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PREFACIO

O Freedom Fund é um fundo global com o Unico objetivo de
ajudar a acabar com a escraviddo moderna. E um catalisador
do esforco global, trabalhando nos paises e setores onde é
mais necessario. Investiu e fez parceria com organizacdes e
comunidades que atuam na linha de frente para combater a
escravidado e a exploragao.

O Freedom Fund acredita no poder da lideranca local e da
experiéncia vivida. Por meio do trabalho que realiza, percebeu
como lideres profundamente conectados com suas comuni-
dades sdo capazes de impulsionar a mudanca necesséaria para
acabar com a exploragao.

O Freedom Fund lancou o Freedom Rising - ou Programa Fon-
te da Liberdade, como foi chamado no Brasil - um programa
de formacdo que aplica os principios de lideranca transforma-
dora ao contexto dos participantes para acabar com a explo-
racdo. Para fazer isso, ele explora as causas-raiz da exploragéo,
como poder, privilégio, preconceito, e inclui sessées sobre au-
tocuidado e trauma. O programa usa uma metodologia parti-
cipativa para levar os participantes a uma jornada de aprendi-
zado por meio de sessdes ativas, reflexdes e discussdes. Seus
objetivos sdo'¢2:

1. Veja MONTOURI, Alfonso e CONNELLY, Gabrielle (2017) in NEAL, J. (ed).
Handbook of personal and organizational transformation. O texto foi ins-
pirado no resumo do artigo de MONTUORI e CONNELY, disponivel em
https://doi.org/10.1007/978-3-319-29587-9 59-1

2. The Mastercard Foundation. Women’s transformational leadership in Afri-
ca. Disponivel em http://mastercardfdn.org/wp-content/uploads/2018/05/
Womens-Transformative-Leadership-2014-accessible.pdf. [O artigo foi re-
tirado do ar quando a Fundagdo Mastercard mudou seu foco de atuagdo.
Nota da traducédo.]
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Trazer uma nova
concepcdo sobre lideranga
para que esta inspire e
motive as lideres e suas
comunidades a realizarem
a¢des que transformem o
sistema que permite a
exploragao.

Amadurecer e valorizar o
conhecimento da
experiéncia vivida e realcar
a importancia dessa
experiéncia.

Reunir lideres
estabelecidos e
emergentes da mesma
organizagao numa Unica
plataforma para analisar os
sistemas e estruturas da
organizagado a partir de
diversas perspectivas.

Criar uma plataforma de
lideres comunitarios para
realizar as dificeis consultas
sobre casta, raca, poder e
género e encontrar
solucdes em conjunto.

Sublinhar que a lideranca
nao tem a ver com a
detencéo do poder, mas
sim com a partilha do
poder, com a mudanca de
poder e com a importancia
de uma lideranga baseada
na justica.

Desafiar as formas
convencionais de pensar
sobre a lideranca.

Criar um espago de
“desaprendizagem” de
normas e comportamentos
sociais opressivos,
desiguais e hierarquicos.

Apoiar os lideres na
construcdo de relagbes
mais fortes e colaborar uns
com os outros para
construir um espaco de
movimento mais amplo.

Proporcionar um espago
para aprender,
desaprender, criar, inovar,
desafiar e colaborar.

Aprendizados
do programa

PREFACIO

O programa foi lancado em 2020 e, desde entao, atingiu 241
participantes no Brasil, India e Nepal de 118 organizacdes e
movimentos de base que trabalham com questbes de escra-
vidao e exploragdo. O programa buscou deliberadamente
elevar e apoiar lideres que sofrem discriminacdo e excluséo,
sendo 75% mulheres e 42% se identificando como tendo ex-
periéncia vivida de exploragao.

Nos ultimos quatro anos, o programa buscou continuamente
feedback de participantes, facilitadores e parceiros por meio
de vérios formatos, incluindo grupos focais, pesquisas, entre-
vistas e formuldrios anénimos. Como culminancia disso, des-
tilamos alguns dos principais aprendizados abaixo que consi-
deramos mais relevantes para o Freedom Fund, a medida que



eles consideram como levar adiante o suporte de lideranca na
nova estratégia.

Os valores essenciais devem ser infundidos
em todos os elementos do programa

»

»

Um programa que estéd discutindo e desafiando poder,
preconceito e desigualdade deve “praticar o que prega”
nos momentos em que é desenhado, entregue e imple-
mentado. Isso significa pensamento e planejamento cui-
dadosos em cada elemento, desde como a logistica é
organizada, sele¢do do local, como os facilitadores e a
equipe do programa interagem com os participantes, es-
tabelecendo normas e mantendo o grupo fiel a elas.

O programa deve modelar a mudanca que queremos ver:
aplicar seus principios, valores e metodologias, transferir
poder, aderir a novas normas, usar as habilidades discuti-
das no programa (autorreflexédo, feedback limpo etc.).

Um grupo diversificado de individuos e orga-
nizagcdes é fundamental

»

»

Para mudar o poder dentro do setor, o suporte de lideran-
ca deve ser oferecido a um grupo diverso de organizacdes
e individuos. Ao selecionar participantes, considere uma
diversidade de papéis, género, racas, casta, status socioe-
conémico e habilidades.

Ao envolver um grupo diverso, o programa deve estar
pronto para oferecer suporte adicional ou acomodacdes
que os individuos precisam para se sentirem incluidos e
se envolverem totalmente com o programa. Também deve
estar ciente da dindmica de poder do grupo e do subgru-
po e estar preparado para manter espago para isso além
de abracar os desafios emergentes que surgem dentro do
grupo durante a jornada do programa.

Deve haver uma responsabilidade de cuidado
para e entre os participantes

»

O programa sentiu a responsabilidade de cuidar dos par-
ticipantes e os participantes destacaram consistentemen-
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»

te o cuidado Unico que o programa lhes forneceu. Da lo-
gistica, como viagens bem planejadas e atenciosas, locais
confortédveis com equipe e valores vividos do programa,
comidas familiares; a contratacdo de uma pessoa dedica-
da no local para o bem-estar, tendo um conselheiro treina-
do disponivel; a contratagao de facilitadores que falassem
linguas locais e refletissem as origens dos participantes,
e o estabelecimento de normas de grupo e principios de
salvaguarda e a manutengao continua do grupo neles.

Para ser verdadeiramente inclusivo, o programa precisa re-
mover barreiras para viabilizar a participacdo de todas ofe-
recendo, sempre que possivel, como fornecer assisténcia
infantil, bolsas, seguro saude e certificar-se de que o local
tenha recursos adequados e acesso para todos. Para ser
inclusivo, o programa deve, com antecedéncia, conhecer
os participantes e suas necessidades individuais Unicas e
nao fazer suposicdes com base em sua identidade.

O conteudo deve focar no eu interior e nas
habilidades relacionais

»

»

Um programa de lideranca transformadora deve focar em
habilidades pessoais como base para lideranca e a cons-
trucdo de movimento, incluindo reflexdo, visdo, anélise e
resolucdo de conflitos. Esses sdo os topicos que levaram
a maior mudanca nos participantes e muitas vezes nao
sdo incluidos em programas tradicionais de lideranca que
abordam conhecimentos técnicos e, por isso, muitas vezes
nao sdo solicitados ou exigidos por individuos como parte
do desenvolvimento de lideranca.

Tépicos como advocacy, arrecadacdo de fundos, desen-
volvimento organizacional etc. podem ser abordados em
sessdes de treinamento separadas.

A aprendizagem ativa e as metodologias lide-
radas pelos participantes sdo mais impactantes

»

Sessdes que usam aprendizagem baseada em atividade e
metodologias corporais (movimento de danca, conscién-
cia corporal, respiragao, meditacdo) criam impacto e mu-
danca mais imediatos do que sessdes baseadas em teoria



e conceito. Os participantes responderam mais fortemen-
te a essas sessdes e elas inspiraram uma reflexao mais pro-
funda do grupo.

» O programa descobriu que mais tempo para cada sessédo
e menos conteldo era mais impactantes. Ele forneceu es-
paco para discussdo mais profunda, reflexdo, planejamen-
to de acdo e ajudou os participantes a fazer pausas e abor-
dar os desafios subjacentes.

Os quatro dominios principais da mudanca

» O eu: O programa apoia os lideres a se considerarem de
multiplas perspectivas: do ponto de vista de sua identida-
de, seu nivel de resiliéncia e sua abordagem a lideranca.
O programa incentiva os participantes a refletir sobre sua
jornada pessoal e a identificar seus pontos fortes pessoais.
Os participantes também refletem sobre como respon-
dem a outros com identidades diversas e os padrdes de
comportamento que empregam em diferentes contextos.

» Relacionamentos: O programa examina relacionamentos
como sistemas com multiplas dimensdes. Entender um re-
lacionamento como um sistema - como algo que depen-
de das partes envolvidas para seu sucesso - é essencial
para que ele tenha éxito. Os participantes refletem sobre
relacionamentos dentro e fora de seu trabalho. O progra-
ma explora como os relacionamentos mudam ao longo do
tempo, suas dependéncias e o impacto de outros relacio-
namentos e sistemas familiares para que os lideres enten-
dam seus relacionamentos atuais e construam outros mais
eficazes.

» Organizagdes: A teoria organizacional feminista postula
que as organizagdes sdo microcosmos da sociedade, sub-
mergindo desigualdades que reproduzem relagcdes de
poder que estamos tentando mudar. O trabalho de linha
de frente em contextos dificeis requer culturas de apoio
que alimentem a sensacado de bem-estar, que possam mo-
delar os valores e praticas de comunicacédo que desejamos
ver na sociedade. O Fonte da Liberdadecria as condicdes
para que os lideres explorem a cultura organizacional, dis-
cutam desafios e construam solucdes para organizagdes
mais justas, inclusivas e sustentaveis.

TEXTOS
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» Movimentos: Um objetivo fundamental do Programa Fon-
te da Liberdade é permitir a construgdo de movimentos
para acelerar a mudanca social. Os movimentos consistem
em atores trabalhando juntos para tomar agdes coletivas e,
portanto, o Fonte da Liberdade trabalha com organizacdes
e individuos para fortalecer esses atores, construir oportu-
nidades para trabalhar juntos e identificar e projetar acoes
coletivas de propriedade local.

O curriculo do Fonte da Liberdade garantiu que cada um dos
quatro dominios tivesse uma agenda prépria, composta por
um significativo nimero de atividades e exercicios baseados
em conteldos desenvolvidos por autores que vém trabalhan-
do com liderancas em grande parte dos paises do Leste e do
Sul, além de serem profundos estudiosos de temas relaciona-
dos a poder, mudancas de sistemas, lideranca transformadora
e trauma.

A partir de 2025 o programa Fonte da Liberdade serd rees-
truturado para integrar a estrutura do programa Hot Spot da
Freedom Fund, fortalecendo a dimensao da lideranca no seu
escopo. Esperamos que este caderno possa trazer inspiragdes
para sua equipe continuar multiplicando as aprendizagens do
Fonte da Liberdade e apoiar todas e todos que queiram se-
guir disseminando essa pratica em suas organizacoes.



APRESENTACAO

Este caderno foi organizado em duas sessdes - textos e exer-
cicios - reunindo parte do conteldo tedrico e das atividades
presentes no curriculo do Programa Fonte da Liberdade.

Na impossibilidade de compilar um conjunto de mais de 35
textos de referéncia tedrica, o Instituto Fonte para o Desen-
volvimento Social' escolheu oito, cinco deles considerados
primordiais para a compreensao das bases conceituais do
Programa (Aguas de mudanca; Tudo sobre poder; Relacées
transformadoras; Lideranca feminista e Tudo sobre movimen-
tos) e dois voltados a abordagem metodolégica participativa
(Facilitacdo e Aproveitando a prépria experiéncia). Esses ulti-
mos foram priorizados levando em conta que poucas pessoas
interessadas em multiplicar esta experiéncia sdo especialistas
em facilitacdo de processos de aprendizagem de adultos.

Entre os mais de 45 exercicios e atividades realizadas nos qua-
tro encontros presenciais do Programa, o Instituto Fonte sele-
cionou 13 considerando dois aspectos importantes. O primei-
ro foi o impacto deles entre as participantes das duas turmas
realizadas no Brasil, que pediram por seus descritivos e orien-
tagbes para a replicagcdo junto a outros grupos ainda durante
o processo da formagdo. O segundo considerou elementos
relacionados a menor complexidade de execucéo, seja por
prescindirem do apoio de especialistas, seja por poderem ser
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O Instituto Fonte para o Desenvolvimento Social foi o parceiro de Freedom
Fund naimplementacdo do Fonte da Liberdade no Brasil. E uma organizacao
da sociedade civil brasileira, sem fins lucrativos, que ha 25 anos vem atuando
para nutrir e fortalecer praticas de desenvolvimento social que promovam
transformacdes na sociedade. Seu trabalho se realiza através de processos
de consultoria, de formacéo e de producdo/disponibilizacdo de conheci-
mentos voltados ao campo social e ao profissional que trabalha com desen-
volvimento social. Para saber mais, acesse www.institutofonte.org.br.
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realizados independentemente de outros?, algo natural em
processo de formagado continuada. Cada ficha de exercicio
exigiu adaptacoes, necessarias para sua aplicagdo em circuns-
tancias futuras diversas em que ndo seja obrigatdria a partici-
pacdo de duplas de representantes institucionais, por exem-
plo. Também reuniu recomendacdes dos participantes acerca
da linguagem e melhorias nos procedimentos em fungdo de
sua repeticdo, agregando as “Notas de Facilitagcdo” de cada
ficha os conteddos produzidos pelas préprias pessoas que o
vivenciaram, oferecendo uma referéncia sobre o que esperar
ao realiza-lo.

Além disso, na abertura da sessao dos exercicios, o Instituto
Fonte traz os “"Procedimentos comuns a facilitacdo dos exer-
cicios” que descrevem conhecimentos acumulados e pratica-
dos pela equipe de facilitacdo do programa.

Este caderno® foi produzido com a intengdo de subsidiar as
liderancas participantes das duas edi¢cdes do Programa no
Brasil em seus esforcos para se tornarem multiplicadoras do
Fonte da Liberdade em novos formatos, junto a outros publi-
cos, levando os propésitos do programa a pessoas e locais
que ndo foram alcancados, ampliando as possibilidades dele
atingir sua principal meta, a de um mundo livre da escravidao
moderna.

Boa leitura e bom uso!

APRESENTACAO

Os exercicios Lideranca na minha vida, Desigualdades sociais e estruturas
que as sustentam e Poder e organizacées tém procedimentos que remetem
a outros exercicios, no caso Arvore da vida e Poder e identidades.

Seu uso e disponibilizagdo € livre, desde que sejam mencionados os ideali-
zadores (Freedom Fund) e implementadores (Instituto Fonte) do programa
e o Fonte da Liberdade em si.
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INTRODUCAO

A escraviddo moderna assume muitas formas e é conhecida
por muitos nomes. O Freedom Fund usa “escraviddo moder-
na” como um termo genérico para descrever situacdes que
incluem trabalho forcado, trabalho em regime de servidao e
trafico de pessoas.

Embora ndo haja uma definicao legal de escravidao moderna,
geralmente o termo é entendido para descrever situacdes em
que uma pessoa é forcada a trabalhar por pouco ou nenhum
salario e ndo pode recusar ou sair por causa de ameacas, vio-
léncia, coercao, abuso de poder ou engano. As vitimas da es-
craviddo moderna sdo usadas, controladas e exploradas por
outra pessoa para ganho comercial ou pessoal.

O Freedom Fund também considera o casamento forcado uma
forma de escraviddo moderna. O casamento forcado ocorre
quando uma pessoa é prometida ou dada em casamento, sem
seu consentimento livre e informado, e é submetida ao con-
trole e ameacgas por seus parceiros, explorada para fins sexu-
ais ou trabalhistas durante o casamento, ou ndo pode sair de
forma realista ou segura. Muitas vezes o casamento forcado
ocorre em troca de um pagamento em dinheiro.

Trabalho forgado “Trabalho for¢cado ou obrigatério é todo trabalho
ou servico que é exigido de qualquer pessoa sob
a ameaca de uma penalidade e para o qual a pes-
soa ndo se ofereceu voluntariamente.”
Convencao 1930 da OIT sobre Trabalho Forcado
(n°29).

A definicdo de trabalho forcado compreende trés elementos:
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» Trabalho ou servico em qualquer atividade, industria ou
setor (incluindo a economia informal);

» Ameaga de penalidade, incluindo violéncia, intimidacéao,
divida manipulada, retencdo de documentos de identida-
de ou ameacga de denunciar um trabalhador aos servigos
de imigracao;

» Involuntério, quando o trabalhador ndo deu o seu consen-
timento livre e informado para trabalhar ou no esta livre
para deixar o seu emprego a qualquer momento.

Exemplo: Uma trabalhadora doméstica esta em trabalho for-
¢cado quando o chefe da familia retira seus documentos de
identidade, a proibe de sair e a ameaga com violéncia ou se
recusa a pagar seu saléario se ela desobedecer as suas ordens.

Trabalho em regime “A situacdo ou condicdo decorrente da penhora

de servidao

pelo devedor de seus servigos pessoais ou de
pessoa sob seu controle como garantia de uma
divida, se o valor desses servicos, conforme razo-
avelmente calculado, ndo for aplicado a liquida-
cdo da divida ou a duracdo e a natureza desses
servigos ndo sdo respectivamente limitadas e de-
finidas”

Convencdo Suplementar de 1956 sobre a Aboli-
cdo da Escravidao.

Uma pessoa toma dinheiro emprestado e é obrigada a traba-
lhar para pagar a divida por pouco ou nenhum pagamento.
Ela ndo tem controle sobre o valor da divida; quer através da
aplicacdo de uma taxa de juro excessiva por parte do mutu-
ante,' quer através de um empréstimo fraudulento em que os
termos foram alterados contra a vontade mutuério. Isso sig-
nifica que é improvavel que o trabalhador pague o emprésti-
mo. Uma pessoa em trabalho em regime de serviddo néo tera
necessariamente sua liberdade restringida; no entanto, geral-
mente enfrenta coercao, violéncia e intimidacao se tentar sair.
A pessoa que estéa liquidando a divida ndo precisa ser bene-
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Mutuante é a pessoa que empresta dinheiro (ou qualquer coisa) a outra atra-
vés de um acordo; mutuério € aquela pessoa que recebe o bem emprestado.
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ficidria da divida; muitas vezes, a divida é contraida por outro
membro da familia ou passada de geracdo em geracao.

Exemplo: Um trabalhador migrante paga a uma agéncia de
emprego para encontrar um emprego no exterior. Além da
taxa inicial de recrutamento, o recrutador adiciona as taxas de
imigracdo e moradia, impossibilitando o trabalhador de pagar
sua divida. A agéncia confisca os documentos de imigracdo do
trabalhador, para que ele ndo possa sair do pais.

Tréfico humano “O recrutamento, o transporte, a transferéncia, o
alojamento ou o acolhimento de uma pessoa por
meio de ameaca ou uso da forga ou outras formas
de coagdo, rapto, fraude ou engano para fins de
exploragédo”

Protocolo para Prevenir, Reprimir e Punir o Trafi-
co de Pessoas, especialmente mulheres e crian-
cas, 2000 (Protocolo de Palermo).

O trafico de seres humanos tem trés elementos:

» O ato: recrutamento, transporte, transferéncia, alojamento
ou acolhimento de pessoas;

» Os meios: ameaca ou uso da forca, coacao, rapto, fraude,
engano, abuso de poder ou situagao de vulnerabilidade, e

» O objetivo: exploracdo, que inclui a prostituicao, explora-
cdo sexual, trabalho forcado, escravidao ou préticas simila-
res ou remocao de 6rgéos.

As vitimas de trafico ndo deram o seu consentimento — mes-
mo que tenham dado o consentimento inicial, este é tornado
sem sentido pela acdo coercitiva, enganosa ou abusiva dos
traficantes. O trafico pode ocorrer através e dentro das fron-
teiras de um pais.

Exemplo: Um agente de recrutamento oferece a um homem
na zona rural do Nepal um emprego bem remunerado nos
Emirados Arabes Unidos. Depois de pagar a viagem e os ho-
norarios do agente, ele chega e é enviado para um canteiro de
obras onde é obrigado a trabalhar longas horas e ficar em con-
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Piores formas
de trabalho
infantil
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di¢bes precarias no local. Seu empregador retém seu salario
para impedi-lo de fugir.

Nem todo trabalho realizado por criancas é escravidao. O
Freedom Fund considera que as circunsténcias definidas
como as "Piores Formas de Trabalho Infantil” equivalem a es-
craviddo infantil. Este € um trabalho que priva as criancgas de
sua infancia, prejudica sua saude fisica e mental e dificulta seu
desenvolvimento.

Convencao da OIT (N° 182) sobre as Piores
Formas de Trabalho Infantil, 1999:

» Todas as formas de escraviddo ou praticas semelhantes a
escraviddo, como venda e trafico de criancas, serviddo por
divida e serviddo e trabalho forcado ou compulsério, in-
cluindo recrutamento forcado ou compulsdrio de criangas
para uso em conflitos armados;

» O uso, obtencdo ou oferta de uma crianga na prostituicao,
na producdo de pornografia ou em performances porno-
graficas;

» O uso, aquisicdo ou oferta de uma crianca para atividades
ilicitas, em particular para a producao e trafico de drogas, e

» Trabalho que, pela sua prépria natureza ou pelas circuns-
téancias em que é realizado, é suscetivel de prejudicar a
saude, a seguranca ou a moral das criancas (“trabalho in-
fantil perigoso”).

A Recomendacéao sobre as Piores Formas

de Trabalho Infantil (n°® 190), de 1999, indica
quais tipos de trabalho podem ser classifica-
dos como perigosos:

» Trabalho que expde criancas a abuso fisico, emocional ou
sexual;

» Trabalho em subsolo, debaixo d'agua, em alturas perigo-
sas ou em espacos confinados;
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» Trabalho com méaquinas, equipamentos e ferramentas pe-
rigosas, ou que envolva movimentagdo manual ou trans-
porte de cargas pesadas;

» Trabalho em ambiente insalubre, que possa expor as crian-
cas a substancias, agentes ou processos perigosos ou a
temperaturas, niveis de ruido ou vibragdes prejudiciais a
sua saude, e

» Trabalho em condic¢des particularmente dificeis, envolven-
do longas horas, o trabalho a noite ou trabalho que nao
permita a possibilidade de voltar para casa todos os dias.

Exploracéo sexual comercial de criangas (CSEC)

A exploracdo sexual comercial de criancas é definida como a
exploragdo por um adulto de uma crianca ou adolescente —
mulher ou homem — menor de 18 anos, acompanhada de pa-
gamento em dinheiro ou em espécie a crianca ou terceiro(s).
Nao precisa envolver forga, fraude ou coercédo.

Inclui o uso de meninas e meninos em atividades sexuais em
troca de dinheiro; tréfico de criangas para o comércio do sexo;
turismo sexual infantil; a producao, promocao e distribuigdo
de pornografia envolvendo criangas, e o uso de criancas em
shows de sexo.

O QUE E A ESCRAVIDAO MODERNA? 17
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02. AAGUADA
MUDANCA
DE SISTEMAS

As fundacoes envolvidas na mudanca de sistemas podem
aumentar suas chances de sucesso concentrando-se em
condicoes menos explicitas, mas mais poderosas para a
mudanca, ao mesmo tempo em que voltam as lentes para

si mesmas.
Original KANIA, John; KRAMER, Mark; SENGE, Peter. The water
em inglés of the systems change. FSG - Reimagining Social Change

(www.fsg.org), junho de 2018.
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A "mudanca de sistemas” ndo € um conceito novo, mas cada
vez mais lideres de fundagdes, organizacdes sem fins lucrativos
e outras instituicdes influentes do setor social a estdo saudan-
do como uma maneira promissora de obter maior impacto. A
ideia passou dos circulos de ativistas e lideres (gestores) para
a vanguarda das discussdes entre os CEOs das fundacdes e é
cada vez mais citada em publicacdes e conferéncias de filan-
tropia. No entanto, apesar de toda a atencdo e de uma longa
tradicdo de estudo académico, o conceito e suas implicacdes
para financiadores e beneficiarias ainda podem parecer difi-
ceis de entender e aplicar. Uma razao pela qual o conceito é
tdo desafiador pode ser entendida pela seguinte histéria:

Um peixe esta nadando quando um dia outro
peixe aparece e diz: “Ei, como esta a agua?”.
O primeiro peixe olha fixamente para o
segundo peixe e entao diz: “O que é agua?”.
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A medida que mais fundagdes buscam mudancas nos siste-
mas, seus lideres estdo, cada vez mais, reconhecendo a dgua
em que nadaram. Apesar de todos os excelentes programas e
organizacdes sem fins lucrativos que as fundacdes semearam
e expandiram, os financiadores raramente atingiram suas me-
tas ambiciosas de mudancas duradouras. Problemas comple-
X0s, como encarceramento em massa, disparidades educacio-
nais e degradagdo ambiental, permanecem intrataveis devido
a inUmeras restricdes que cercam qualquer programa especi-
fico que uma fundagdo possa financiar. As restricdes incluem
politicas governamentais, normas e objetivos sociais, forgas
de mercado, incentivos, desequilibrios de poder, lacunas de
conhecimento, narrativas sociais incorporadas e muito mais.
Essas condigdes circundantes sdo a “agua” que muitos lideres
de fundagdes estdo explorando mais profundamente.

O primeiro passo para ver a agua é iluminar as forgas sistémi-
cas em jogo. Lidar com esse caleidoscopio confuso de fatores
é um processo muito diferente de financiar ou gerenciar um
programa tipico sem fins lucrativos. Exige que os agentes de
mudanca olhem além de qualquer organizacdo para entender
o sistema, identificando todos os atores que tocam no proble-
ma que procuram abordar. Deve-se, entdo, ir mais longe para
explorar as relagbes entre esses atores, a distribuicdo de po-
der, as normas e restri¢cdes institucionais dentro das quais eles
operam e as atitudes e suposicdes que influenciam as deci-
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sdes. Estas sdo as condi¢des que impedem ou permitem signi-
ficativamente a mudanca social. Como a Geragdo de Inovacao
Social (sigla em inglés SIG) no Canada a define de forma mais
ampla, a mudanca de sistemas estd “mudando as condicoes
que estdo mantendo o problema no lugar”. Esta é uma defini-
cdo evocativa, mas também exige uma maior exploracédo so-
bre quais sdo as condicdes e como elas podem ser alteradas.

Nossa esperanca, com este artigo, é esclarecer o que significa
mudar as condi¢des que estdo mantendo um problema social
ou ambiental no lugar. Muitos outros pesquisaram e escreve-
ram cuidadosamente sobre mudancas de sistemas em gran-
de profundidade e ativistas sociais vém fazendo e usando tais
analises ha décadas. A estrutura que oferecemos aqui preten-
de criar um modelo acionével para financiadores e outras ins-
tituicoes do setor social interessadas em criar mudancas nos
sistemas, particularmente aqueles que estédo trabalhando em
busca de um futuro mais justo e equitativo. Ao oferecer essa
contribuicdo, reconhecemos que, como homens brancos que
estdo no processo de descompactar nossas proprias areas de
privilégio, nossos pontos de vista inevitavelmente vém com
pontos cegos. Ao longo da redacgdo deste artigo, nos benefi-
ciamos das sugestdes generosas de muitas pessoas que nos
ajudaram a ver dimensdes em nossas ideias que inicialmente
nao viamos.

Agradecemos especialmente aos nossos consultores de patri-
monio Sheryl Petty e Mark Leach, do Management Assistance
Group, aos colegas da FSG, Veronica Borgonovi e Lauren Smi-
th e ao consultor sénior Paul Schmitz, por suas contribuices
Unicas para melhorar este trabalho.

A mudanca de sistemas é sobre mudar as
condicoes que estao mantendo o problema
no mesmo lugar.
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SEIS CONDICOES DE MUDANCA
DE SISTEMAS

Figura 1A. Mudando
as condi¢cées que
mantém o problema
no lugar

Afigura 1A mostra seis condicbes interdependentes que nor-
malmente desempenham papéis significativos na manuten-
cdo de um problema social ou ambiental existente.! Essas
condicdes existem com varios graus de visibilidade aos inter-
venientes no sistema, em grande parte devido a forma como
sdo explicitos ou tangiveis para a maioria das pessoas.

Seis condicdes de mudanca de sistemas

" Fluxo de Mudanca
Praticas recursos estrutural
(explicito)

Relaciona- Dinamica
mentos e de poder Mudanca relacional

conexoes . ..
(semi-explicito)

Modelos
mentais

Mudanca transformadora
(implicito)

A estrutura descrita aqui baseia-se na extensa literatura por trds da mudan-
ca de sistemas e do pensamento sistémico. As seis condi¢des que mencio-
namos foram articuladas de vérias maneiras por uma variedade de acadé-
micos e profissionais (veja, por exemplo, Building Ecosystems for Systems
Change, Social Innovation Generation; Foster-Fishman, PG, & Watson, ER.
The ABLe Change Framework: Uma Ferramenta Conceitual e Metodolo-
gica para Promover Mudancas nos Sistemas). A terminologia e as defini-
coes especificas para essas condi¢des variam neste artigo. Inspirado no
conhecido conceito de “iceberg” do pensamento sistémico e no corpo de
trabalho de Donella Meadows — por exemplo, Leverage Points: Places to
Intervene in a System (1999) —, esse framework também coloca as condi-
cdes de mudanca de sistemas em trés niveis diferentes com relacdo a sua
visibilidade e sua capacidade de transformar um sistema. Nossa esperanca
é que esta representacdo apoie fundagdes e outras instituicdes do setor
social no desenvolvimento de estratégias de mudanca de sistemas, ilumi-
nando os principais pontos de alavanca internos e externos que apoiam o
progresso sustentavel em escala.
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Figura 1B. Condicées
de mudanca de
sistemas

Politicas: Normas governamentais, institucionais e
organizacionais, regulamentos e prioridades que
orientam as a¢des da prépria entidade e de terceiros.

Praticas: Atividades promovidas por instituicdes, coalizdes,
redes e outras entidades voltadas para a melhoria do
progresso social e ambiental. Também, dentro da
entidade, os procedimentos, diretrizes ou hébitos
informais. compartilhados que compdem seu
trabalho.

Fluxos de recursos: Como dinheiro, pessoas, conhecimento, informacdes
e outros ativos, como infraestrutura, sdo alocados e
distribuidos.

Relacionamentos  Qualidade das conexdes e comunicagdo que ocorrem
e Conexoes: entre os atores do sistema, especialmente entre
aqueles com diferentes histérias e pontos de vista.

Dinamica de poder: A distribuicdo do poder de tomada de deciséo,
autoridade e influéncia formal e informal entre
individuos e organizag&es.

Modelos Mentais:  Hébitos de pensamento - crengas e suposi¢des
profundamente arraigadas e formas tidas como
certas de operar que influenciam como pensamos, o
que fazemos e como falamos.

E importante notar que, embora essas condicdes possam ser
definidas, medidas e direcionadas para mudangas de forma
independente, elas também estédo interligadas e interagem
umas com as outras. A interacdo pode se reforcar mutuamente
(por exemplo, uma mudanca nos modelos mentais da comu-
nidade e do legislador pode desencadear uma mudanca de
politica). A interacdo também pode ser contraria (por exem-
plo, escalar praticas eficazes pode ser frustrado por relacio-
namentos ruins entre os integrantes do sistema). Além disso,
uma vez que as condi¢des menos explicitas sdo as mais dificeis
de explicar, mas podem ter enormes impactos na mudanca do
sistema, os agentes de mudanca devem garantir atencao su-
ficiente aos relacionamentos, dindmicas de poder e especial-
mente aos modelos mentais subjacentes (preconceitos como
racismo e questdes de género) embutidos nos sistemas em
que trabalham.?

22

Como condicdo que identificamos como menos visivel e mais transforma-
dora, os modelos mentais ndo sdo necessariamente “mais causadores” do
que outras condicdes, mas os agentes de mudanca sdo muito menos pro-
pensos a mudar outras condi¢des — politicas, por exemplo — sem mudar
os quadros de referéncia no nivel dos modelos mentais. Tanto os modelos
mentais quanto a mudanca de politicas sdo vitais — assim como todos os
niveis de estrutura; de fato, a Unica maneira confidvel de saber que mudan-
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A medida que as fundacbes consideram a dindmica externa
das mudancas de sistemas, elas também devem reconhecer
que essa mesma agua de mudangas de sistemas também flui
dentro de suas organizacdes. A capacidade de qualquer orga-
nizagdo de criar mudancas externamente é limitada por suas
proprias politicas, praticas e recursos internos, seus relacio-
namentos e desequilibrios de poder e as suposi¢des tacitas
de seu conselho e equipe. Por exemplo, as fundagdes muitas
vezes distorcem a dindmica da mudanca social impondo ho-
rizontes de tempo arbitrarios moldados por seus processos
de governanca, em vez de qualquer compreensao genuina
dos sistemas que procuram mudar. Os financiadores também
incorporam dindmicas de poder tradicionais baseadas em ri-
queza, raga, género e status, o que pode limitar sua capaci-
dade de apoiar uma investigacdo profunda dessas condicdes
externamente.

Além disso, os financiadores ndo podem apoiar esforcos que
vao contra seus proprios modelos mentais. As implicacdes
disso sdo assustadoras. Para abracar totalmente a mudanca de
sistemas, os financiadores devem estar preparados para ver
como suas proprias formas de pensar e agir também devem
mudar. Parafraseando Gandhi: “"Vocé deve ser a mudanca que
deseja ver no mundo”.?

Para abracar totalmente a mudanca de sistemas,
os financiadores devem estar preparados para
ver como suas proprias formas de pensar e agir
também devem mudar.

690

cas nos modelos mentais estdo de fato ocorrendo é observar mudancas
nas outras condi¢des. Por exemplo, o que as pessoas dizem que séo suas
suposicdes pode diferir de suas suposi¢cdes em acdo. Dito de outra forma,
sé podemos inferir mudancgas nos modelos mentais, por exemplo, vendo
as consequéncias de tais mudancgas em coisas que sdo mais visiveis, como
politicas, préticas e fluxos de recursos.

No recente estudo (relatério) Being the Change (Sendo a Mudanca) a
FSG destaca 12 préticas internas que as fundacdes estdo usando para
transformar seu impacto. O relatério se baseia em conversas com 114
lideres e funcionérios de 50 financiadores e 8 organizacdes de servicos
filantrépicos, para saber como as fundagdes estdo adaptando as praticas
internas para permitir estratégias de mudancga social cada vez mais ambi-
ciosas e complexas.
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Encarar essas seis condi¢gdes para seu trabalho pode ajudar
as fundagdes, tanto interna quanto externamente, a melhorar
suas estratégias de mudanca de sistemas, bem como a imple-
mentacao e avaliacdo de seus esforcos. Vamos explorar cada
um deles por meio do espectro do explicito ao implicito. Ofe-
recemos exemplos e maneiras de pensar sobre cada condicao,
embora seja importante observar que muitos outros estudos
exploraram areas-chave, como dindmica de poder e modelos
mentais, com muito mais profundidade do que aqui.
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INFLUENCIANDO O EXPLICITO
PARA O IMPLICITO

s ° . ~ . .
o epr|C|to Fundacdes, organizacdes sem fins lucrativos e outros atores
do setor social ha muito trabalham no primeiro nivel do nosso

‘-' triangulo invertido para participar das politicas governamen-

t“j tais, promover préticas mais eficazes e direcionar recursos
humanos e financeiros para os objetivos escolhidos. Mudar
; essas condigdes estruturais pode ter efeitos poderosos. Os

resultados sdo facilmente observéveis e muitas vezes podem
ser avaliados por meio de técnicas tradicionais de avaliagdo
e medicdo. Mas, sem trabalhar nos outros dois niveis, é im-
provavel que as mudancas nas condicdes do sistema sejam
sustentadas.

Considere, por exemplo, o Affordable Care Act (ACA - Politica
de Cuidados Acessiveis), promulgado durante o governo do
presidente Obama. A ACA é uma das maiores mudangas na
politica e no fluxo de recursos que os Estados Unidos viram
em décadas. MilhGes de pessoas que antes eram excluidas da
assisténcia a saude passaram a acessa-la. A ACA incluiu vérios
componentes financeiros destinados a mudar a préatica, reali-
nhando os incentivos para uma maior responsabilizacdo pelos
resultados de salide. Em suma, a ACA criou um enorme im-
pacto no primeiro nivel de mudanca de sistemas.

No segundo nivel de mudanca de sistemas, a ACA ajudou a
catalisar relacionamentos mais fortes entre a comunidade
e prestadores de servico de saude, na medida em que mais
atencao é dada aos problemas sociais e estruturais determi-
nantes desta area. No entanto, a ACA ainda ndo mudou sig-
nificativamente as relacdes entre os principais participantes,
como fornecedores, seguradoras, empresas farmacéuticas e
pacientes. Também nao teve sucesso em transferir o poder de
lobistas corporativos, partidos politicos e legisladores do Con-
gresso para defensores do consumidor e do paciente.
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Transformacgées nas condi¢ées do sistema sao
mais provaveis de serem sustentadas quando
se trabalha em todos os trés niveis de mudanca.

O semi-
explicito

Fundamentalmente, os apoiadores da ACA nao conseguiram
incutir com sucesso uma nova narrativa publica sobre por que
as pessoas sem seguro médico dos EUA merecem acesso aos
cuidados de saude, ou as formas como uma ampla cobertura
de cuidados de saude fortalece a competitividade global dos
EUA para beneficiar todos os cidaddos. Um ndmero suficiente
de cuidados de saude e defensores da saude publica foram
estimulados devido a percepcédo sobre o que a ACA havia al-
cangado, e evitou sua revogacao. No entanto, sem mudar os
modelos mentais subjacentes de uma massa critica de legis-
ladores, lideres corporativos e o publico em geral, as realiza-
coes e o potencial da ACA permanecem em risco.

Uma histéria semelhante pode ser contada sobre a crise mi-
gratoria na Europa.

Quando os politicos aumentaram o nimero de refugiados
autorizados a entrarem em seus paises, abordaram préticas,
politicas e até forneceram recursos financeiros para reassen-
tamento. Sem promover uma narrativa de acompanhamen-
to para conquistar os coracdes e mentes de seus cidadaos,
no entanto, o medo dos riscos econémicos e de seguranga,
juntamente com o medo do “outro” (por exemplo, outras reli-
gides, outras culturas, outras racgas), minou o reassentamento
bem-sucedido e criou uma grande reacdo politica em paises
como Alemanha, Itdlia e Reino Unido, que ameaca reverter as
mudancas de primeiro nivel dos lideres politicos.

As mesmas interdependéncias operam no segundo nivel de
nossa estrutura. Mudar a dinédmica do poder e construir rela-
cionamentos entre setores e divisdes politicas pode parecer
especialmente ameacador para as fundagdes, mas é um tra-
balho essencial na mudanca de sistemas.* Transformar um
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Ferramentas podem ajudar. Por exemplo, em seu Guia de Recursos de
Doacéo de Sistemas, o Management Assistance Group e Grantmakers for
Effective Organizations (Grupo de Assisténcia a Gestdo e Doadores para
Organizacdes Eficazes) inclui uma ferramenta para mapear o poder. O ob-
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\_I I_l I_/ sistema é realmente transformar as relagdes entre as pessoas
que compdem o sistema. Por exemplo, com demasiada frequ-
‘ ' éncia, organizagdes, grupos e individuos que trabalham exata-
v mente nos mesmos problemas sociais trabalham isolados uns
dos outros. Simplesmente trazer as pessoas para um relacio-

namento pode criar um enorme impacto.

Nos ultimos anos, houve um interesse crescente entre as fun-
dacdes em apoiar mudancas abrangentes na comunidade,
impacto coletivo e outras metodologias que constroem co-
alizdes intersetoriais, engajam as comunidades afetadas na
formulacdo de solucdes e trazem uma perspectiva de equida-
de para o trabalho. Esses esforcos podem comecar a abordar
tanto as relacdes quanto a dindmica de poder. Por exemplo, o
Road Map Project, uma iniciativa de impacto coletivo de acom-
panhamento de jovens desde o nascimento até a escolha da
carreira, no sul de Seattle e no sul de King County, trabalhou
para construir relacionamentos entre distritos escolares, finan-
ciadores, faculdades comunitérias, organizacdes de aprendi-
zagem de base, organizacdes de desenvolvimento de jovens,
ativistas comunitérios e outros que ja estavam profundamente
comprometidos e trabalhando duro para fazer uma mudanca
estrutural no sistema. A primeira fase do trabalho concentrou-
-se na construgdo de uma agenda comum e um sistema de
medicdo capaz de relatar resultados e desenvolver estratégias
compartilhadas.

Transformar um sistema é realmente W
transformar as relagbes entre as pessoas
que compodem o sistema. &

jetivo da ferramenta € identificar oportunidades e desafios para mudar a
dindmica de poder em um sistema (por exemplo, influenciar diretamente
aqueles que estdo no poder ou criar as condicdes necessérias para que
outros construam poder) para mudar o sistema. Os autores descrevem
como um doador trabalhou com a Strategic Concepts in Organizing in Po-
licy Education (SCOPE - Conceitos Estratégicos na Organizacdo da Educa-
cdo Politica) para realizar uma anélise de poder com beneficiérios e partes
interessadas para entender o cenario politico no que se refere a um deter-
minante-chave dos resultados da educacdo para criancas em idade escolar
primaria: ma nutricdo e dieta. Esse processo de mapeamento levou a uma
campanha para pressionar a direcdo da escola a mudar o fornecedor da
merenda escolar, resultando em milhares de criancas recebendo meren-
das mais nutritivas.
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Dezenas de organiza¢cdes comecaram a alinhar e coordenar
seus esforgos, e pessoas de vérios setores comegaram a tra-
balhar juntas de uma forma que nao faziam antes. Isso era es-
pecialmente verdadeiro nos suburbios do sul, onde a pobreza
estava disparando, devido as forcas da gentrificacdo em jogo
em Seattle. Esta fase do trabalho ajudou a criar impulso e con-
tribuiu para muitas areas de progresso sélido, com um grande
aumento nas taxas de conclusdo do Ensino Médio. No entan-
to, os membros da comunidade expressaram frustragdo por
suas perspectivas ndo estarem sendo suficientemente incor-
poradas ao longo do processo e, apesar do progresso, ficou
claro que as disparidades raciais ndo estavam diminuindo.

Em resposta, os lideres de projeto embarcaram em uma revi-
sado da estratégia. Como parte da nova diregao, eles decidiram
estabelecer um novo corpo de lideranca estratégica para o
projeto, composto inteiramente por diversos lideres prove-
nientes das comunidades do Road Map Project. O grupo de
lideranca original, composto por poderosos lideres de siste-
mas, se afastou, reconhecendo que essa nova Equipe de Lide-
ranca Comunitéria poderia ser um mecanismo mais adequado
para entender as necessidades e aspiracdes da comunidade e
uma forca mais potente para a mudanca.

Em outro caso, considere a importéncia dos relacionamentos
dentro do sistema quando a Fundacdo Conrad N. Hilton lan-
cou um esforco para acabar com a falta de moradia crénica
em Los Angeles. A "habitacdo de apoio” permanente, que
combina uma casa com 0s servigos sociais necessarios para
lidar com as multiplas desvantagens dos sem-abrigo crénicos,
surgiu como uma solugdo promissora. No entanto, o prefeito e
a administracdo da cidade controlavam a habitacdo, enquanto
as agéncias do condado e o conselho de supervisores con-
trolavam os servigos sociais. Os dois niveis de governo nunca
trabalharam juntos e, de fato, muitas vezes culpavam um ao
outro pela crescente populacio de sem-teto. A medida que
a Fundacgao Hilton intermediou e construiu relacionamentos,
eles reuniram funcionérios da cidade e do condado que nun-
ca haviam se falado antes. Por fim, foi desenvolvido um plano
conjunto.

A cidade concordou em emitir um titulo de US$ 1,2 bilhdo
para pagar 10.000 novas unidades habitacionais, financiadas
por uma sobretaxa de imposto predial, enquanto o condado
concordou com um aumento de imposto sobre vendas que
financiaria US$ 355 milhdes anualmente em servicos sociais
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para acompanhar a habitacdo. Sem alterar a relacdo entre es-
ses principais atores do sistema, o problema nunca havia sido
abordado de forma tdo significativa. O impacto dos relaciona-
mentos alterados que surgiram do trabalho da fundacao ofus-
cou seus ddlares de doacdes diretas.

O implicito Quando se trata de ver e falar sobre a mudanga da égua dos

sistemas, o terceiro nivel — modelos mentais — representa

\_”_”_/ o maior desafio e, para muitas fundacdes, é a mais nova di-
Ulj mensdo de seu trabalho. A maioria dos tedricos de sistemas
concorda que os modelos mentais sdo impulsionadores fun-

v damentais da atividade em qualquer sistema. A menos que

financiadores e donatérios possam aprender a trabalhar nes-
te terceiro nivel, as mudancas nos outros dois niveis serao, na
melhor das hipdteses, temporarias ou incompletas.

Seguindo os passos de muitas organizacdes de advocacia que
estdo ativamente engajadas em “mudar a narrativa” ha algum
tempo, um punhado de fundacdes-lideres comegaram a tra-
balhar no mesmo sentido. A “narrativa”, é claro, é apenas uma
encarnacao visivel e influencia no modelo mental subjacente.
Nosso modelo mental molda o significado que atribuimos a
dados e eventos externos e orientam nossa participagao no
discurso publico. Ao mesmo tempo, a informacéo externa e o
discurso publico podem trazer a tona um ou mais dos muitos
modelos mentais diferentes que cada um de nds possui. Nes-
se sentido, os modelos mentais e as narrativas sociais predo-
minantes sdo interdependentes.

A maioria dos tedricos de sistemas concorda
que os modelos mentais sao impulsionadores
fundamentais da atividade em qualquer sistema.

“Modelos mentais e narrativa social funcionam de forma
bidirecional”, diz o CEO do FrameWorks Institute, Nat Ke-
ndall-Taylor. Ele continua: “As narrativas sdo moldadas por
modelos mentais, mas, ao longo do tempo, as narrativas
moldam os modelos mentais que temos”. Por exemplo,
nds ultimamente temos visto uma mudanca poderosa nos
modelos mentais associados ao assédio sexual no local de
trabalho. Enquanto a maioria das pessoas provavelmente
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acompanhava os modelos mentais predominantes sobre
qual comportamento era inapropriado ou ilegal, desem-
penhados em esteredtipos sexuais que toleravam com-
portamento vergonhoso de lideres e gestores, foi minada
a credibilidade das vitimas e limitadas as reportagens de
denuncia da grande midia sobre o tema.

Essas normas sociais, muitas vezes tacitas, eram altamente visi-
veis e compreendidas pelas pessoas mais diretamente sofren-
do assédio, abuso e agressao, e muitas vezes menos "visto” e
questionado pelas pessoas que nao sofrem, diretamente, com
as atuais condicoes sistémicas. Esses modelos mentais come-
cam a mudar a medida que as mulheres, especialmente aque-
las em posi¢des de relativo privilégio e influéncia, tém usado
cada vez mais as midias sociais para compartilhar informacdes
e histérias pessoais contra um cenério politico acentuado.

Uma nova narrativa de toleréncia zero estd emergindo no de-
bate publico e, para muitas pessoas, estd mudando seus proé-
prios modelos mentais internos. Embora ndo tenha havido
nenhuma mudanca nas leis e solugdes disponiveis para pro-
cessar os abusadores, essa mudanca na narrativa teve subita-
mente profundas consequéncias na mudanca da linha entre
o que é e 0 que ndo € tolerado. Também lancou luz sobre a
dindmica de poder implicita que muitas vezes determinou o
caminho no qual as mulheres séo retratadas pela midia e in-
dUstrias de entretenimento, entendidas também como barrei-
ras encontradas em todas as dindmicas sociais.

“Modelos mentais e narrativas sociais funcionam
em qualquer sistema, de maneira bidirecional. As
narrativas sdo moldadas por modelos mentais,
mas também, ao longo do tempo, moldam os
modelos mentais que temos.”

Nat Kendall-Taylor, CEO, Frameworks Institute

Mas como vocé muda uma narrativa com uma longa histéria
de legitimidade? Como exploraremos a seguir, este é o do-
minio dos movimentos. Movimentos como o Mothers Against
Drunk Driving (MADD - Maes contra o alcool na direcdo) nos
EUA tiveram um impacto profundo e duradouro ao tornar ina-
ceitavel um problema reconhecido, mas um tanto tolerado,
ao ajudar as pessoas a se conectarem emocionalmente com a
perspectiva de uma mae que perdeu um filho para um moto-
rista bébado.
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A mudanca de narrativa pode depender de como uma ques-
tdo é enquadrada, e por quem. Considere os varios modelos
mentais que os ativistas LGBTQIA+, nos EUA, enfrentaram nos
esforcos para legalizar o casamento homoafetivo. Quando os
ativistas estruturaram seu argumento com base na ideia de
que os casais do mesmo sexo deveriam ter os mesmos direi-
tos que os casais tradicionais, eles falharam em se conectar
com as construgdes mentais existentes na populagdo em ge-
ral. Apds extensa pesquisa, alguns ativistas decidiram que a
questao poderia ser reformulada para se adequar a um mode-
lo mental amplamente aceito de que duas pessoas apaixona-
das deveriam poder se casar. Uma vez que a questao foi refor-
mulada de “direitos” para “amor”, os defensores conseguiram
mobilizar apoio popular suficiente para atingir seu objetivo.

NS
Desafios a equidade racial aparecem em A
todos os trés niveis de mudanca de sistemas. PN

Reconhecer a importancia fundamental dos modelos mentais
para a mudanca de sistemas pode desanimar uma comunida-
de, por sua aparente intransigéncia, ou anima-la, devido ao
poder da narrativa para criar mudancas. Por exemplo, os mo-
vimentos Occupy (Ocupe) e Black Lives Matter (BLM - Vidas
Pretas Importam) apresentaram poderosas narrativas alterna-
tivas ao pensamento dominante. Ambos, Occupy e BLM, estao
na fase inicial como movimentos, mas ambos tém influenciado
modelos mentais em todo o pais. Occupy, embora limitado na
realizacdo de objetivos especificos, estabeleceu, na ocasido
propicia, o quadro dos “1%" mais ricos, que tém permanecido
como um ponto de encontro da Esquerda Democratica e até
mesmo da Direita Populista. Esse enquadramento tem o po-
tencial para emergir continuamente, demonstrando a renda
e a desigualdade cada vez maiores. O BLM mudou a narra-
tiva sobre racismo institucional e policiamento, uma questao
que existe ha geracdes e foi muitas vezes desacreditado pelos
lideres brancos. A mudanca de narrativa, juntamente com o
envolvimento generalizado de milhares de pessoas afetadas,
resultou em reformas em muitos departamentos de policia,
como 6rgaos, setores e em treinamentos para atendimento
em situacdes de crises de saude mental, bem como impulsio-
nou novas investigacdes relacionadas aos direitos civis.

Ao considerar os trés niveis de mudanca de sistemas — ex-
plicito, semiexplicito e implicito —, é importante notar que os
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desafios a equidade racial aparecem por toda parte. Existem
desigualdades em todos os niveis de mudanga de sistemas
que devem ser reconhecidas e abordadas — narrativas que
tém conotacdes raciais subliminares; dinamicas de poder que
reforcam as estruturas de poder existentes e, muitas vezes,
brancas; relacionamentos e alinhamentos de sistemas que
muitas vezes negligenciam os lideres, organizacdes e grupos
mais proximos dos desafios; fluxos de recursos que benefi-
ciam mais aqueles com capital social e conhecimento de con-
teddo do que aqueles com experiéncia direta e conhecimento
de contexto; praticas que apoiam comunidades vulneraveis,
mas ainda assim desfavorecem pessoas de cor; regulamen-
tos que mantém o racismo sistémico ou sdo muito complexos
para grupos menores e mais comunitarios navegarem; e poli-
ticas publicas que geram resultados dispares.

Além disso, como mencionado anteriormente, cada uma das
seis condicdes interage e estd entrelacada, perpetuando um
sistema que pode reforcar a desigualdade e qualquer “-ismo”
como racismo, sexismo ou capacitismo. Por exemplo, os mo-
delos mentais que os individuos mantém podem criar precon-
ceitos implicitos, por meio dos quais eles interpretam e dao
sentido a outras pessoas, ideias e eventos. Historicamente,
aqueles que estdo no poder moldaram os modelos mentais
de seus constituintes. Portanto, mudar os modelos mentais,
muitas vezes, significa desafiar as estruturas de poder que
definiram, influenciaram e moldaram esses modelos mentais
historicamente e no presente. Porque os poderes constituidos
sdo muitas vezes favorecidos na definicdo da narrativa publica
(ou seja, a histéria é escrita pelos vencedores), o que reforca
seu poder e o status quo.

A construcao de monumentos da Guerra Civil, que recebeu
visibilidade significativa recentemente, ja que muitos gover-
nos municipais e estaduais removeram essas estatuas, € um
exemplo disso. A maioria desses monumentos néo foi cons-
truida imediatamente apds o fim da guerra em 1865. A grande
maioria foi construida entre as décadas de 1890 e 1950, que
coincidiu com a era da segregacéo de Jim Crow.

TEXTO 02



Mudar os modelos mentais muitas vezes
significa desafiar as estruturas de poder que
definiram, influenciaram e moldaram esses
modelos historicamente e no presente.

Normalmente, a histdria transmitida pelos detentores do po-
der que ergueram as estatuas confederadas era de que as
estdtuas simbolizavam a virtude, o sacrificio e a nobreza dos
lideres. Esse se tornou o modelo mental predominante para
muitos estadunidenses e foi levado até os dias atuais. Uma
narrativa concorrente é que essas estatuas foram de fato cons-
truidas para glorificar a causa confederada da Guerra Civil,
como forma de manter o racismo. A Equal Justice Initiative (Ini-
ciativa para a Justiga Igualitéria), Southern Poverty Law Center
(Centro de Direito da Pobreza do Sul) e muitas outras organi-
zagOes e ativistas de defesa dos direitos civis demonstraram
eficazmente tal narrativa. Assim como acontece com a maio-
ria das questdes raciais, o debate das estatuas confederadas
permanece incerto em todo os EUA. No entanto, é notavel
que os modelos mentais de uma série de pessoas no poder
— especificamente pessoas brancas — foram mudadas. Um
exemplo disso é o prefeito Mitch Landrieu, de Nova Orleans,
que desmantelou estatuas confederadas em Nova Orleans e
que escreveu recentemente o livro Na Sombras de estatuas:
um sulista branco confronta a histéria. O modelo mental do
prefeito Landrieu mudou durante seu tempo como prefeito.
Ele agora esté trabalhando ao lado de ativistas para, em suas
palavras, “suavemente retirar de suas méos o controle de uma
falsa narrativa de nossa histéria”, usando sua posicdo de poder
para mudar os modelos mentais dos outros.
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MUDANCA DE SISTEMAS EM ACAO:
THE CALIFORNIA ENDOWMENT

A medida que mais fundacées reconhecem que a mudanca
de sistemas, em vez de programas individuais ou modelos
|6gicos predeterminados, é sua melhor esperanca para rea-
lizar suas metas ambiciosas, elas devem reconstruir suas es-
tratégias para atender a todos os trés niveis de mudanca de
sistemas — explicito, semiexplicito e implicito. E eles devem
enfrentar as mesmas condicdes para a mudanca de sistemas
dentro da fundacdo que eles estdo focados em mudar exter-
namente. Mais importante ainda, eles devem aprender a ver
como os dois estdo conectados. Citando Bill O'Brien, mentor
de um dos autores, “o sucesso da intervencdo baseia-se na
condigdo interior do interventor”.

Consideremos, por exemplo, a forma como uma abordagem
de mudanca de sistemas influenciou as a¢des internas e ex-
ternas da iniciativa de dez anos “Construindo Comunidades
Saudaveis” (BHC), do The California Endowment (The Endow-
ment). Este esforco centrou-se na melhoria da sadde dos jo-
vens em 14 das comunidades da Califérnia mais devastadas
pelas desigualdades na saide. Como essa iniciativa estd em
curso ha muitos anos e completou varias avaliagcdes rigorosas,
pode servir como um exemplo Util de mudanca de sistemas
nestes varios niveis.

As fundacées devem confrontar, dentro de si

mesmas, as situacées em que estao focadas

em mudar externamente.
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O Endowment iniciou o BHC pela primeira vez em 2010 como
um esforco filantrépico mais convencional, estabelecendo
“Quatro grandes resultados, 10 resultados principais e um
modelo 16gico”. Depois de receber feedback critico dos resi-
dentes da comunidade, o The Endowment revisou os objetivos
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da iniciativa para “construir o poder das pessoas, implementar
politicas comprovadas de protecdo da salide e mudar a nar-
rativa sobre o que produz saude”> Essa orientagcdo mais cen-
trada na comunidade também criou um melhor alinhamento
com muitos anos dos esforcos existentes de construcdo de
comunidades.

Tal mudanca da imposicdo de uma estratégia predeterminada
para o foco na construcdo de poder e voz dentro da comuni-
dade foi a primeira mudanca interna profunda que o The En-
dowment teve de fazer. O pessoal do programa e os membros
do conselho tiveram de aceitar que um modelo mental dife-
rente para a mudanca social produziria melhores resultados.
Os novos objetivos também n&o se dividiam claramente em
areas programaticas, necessitando do desenvolvimento de
novas equipes programaticas interdepartamentais.

‘-' No primeiro nivel de mudanca de sistemas, a BHC criou uma
estrutura Unica na qual os esforcos para prosseguir a mudanca

tl lj politica nas comunidades locais da BHC se alinham e reforcam
v os esforcos em nivel estatal, permitindo uma abordagem mais
unificada e poderosa “da base até as copas das arvores”. Em
ultima anélise, a mudanca de politicas no primeiro nivel de-
pendia da mudanca nas relacdes e na dindmica de poder no

segundo nivel.

The Endowment reuniu diversos grupos de interessados, in-
cluindo advogados, ativistas, politicos e jovens que nunca ha-
viam trabalhado juntos para obter mais de cem vitdrias politicas
nos primeiros cinco anos em diversas questdes, como planeja-
mento do uso da terra e alimentacéo saudavel. Em nivel estatal,
a BHC promoveu politicas climéticas escolares mais saudaveis,
educou e inscreveu residentes nao segurados nos planos de
expansdo da ACA e Medicaid, defendeu com sucesso o acesso
de residentes ndo-documentados a cuidados de saude e pres-
sionou por importantes reformas da justica criminal.

Em vez de contratar especialistas para redigir documentos de
politica, como o The Endowment normalmente faria, o BHC
engajou os jovens como agentes de mudanca-chave, convi-

5. Embora apenas trés das seis condi¢des sejam explicitamente menciona-
das em seus objetivos, The California Endowment de fato trabalhou em
todos os seis sistemas de condi¢cdes de mudancga nos trés niveis.
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dando-os a participar do comité de direcdo do BHC e a acon-
selhar o presidente do The Endowment.

The Endowment forneceu formacgao essencial para capacitar os
jovens com competéncias de lideranca e para falar em publico
e subsidios para que os jovens se envolvessem ativamente.
Milhares de jovens compareceram as audiéncias do conselho
escolar, algo que nunca tinha acontecido. Como disse um fun-
cionario de Sacramento: “Vocé pode ver o testemunho desses
jovens impactando algumas das decisdes. Na verdade, esta
mudando mentes”. Esse novo nivel de envolvimento também
mudou a forma como os jovens negros eram vistos pelos lide-
res comunitarios e autoridades eleitas.

Em termos de fluxos de recursos, o BHC lancou um fundo de
investimento de impacto inovador que atraiu US$ 200 milhdes
em capital do setor privado, para fornecer melhor acesso a
alimentos frescos para os moradores do centro da cidade. Isso
também exigiu uma mudanca significativa nos modelos men-
tais e estruturas organizacionais do conselho e da equipe da
fundacdo para aceitar o uso do capital de investimento como
uma nova ferramenta para a mudanca social.

No segundo nivel de mudanca de sistemas, o trabalho do The
Endowment com diversas partes interessadas, jovens, legisla-
dores e o setor privado, mudou claramente as relacdes e a di-
namica de poder em suas comunidades, colocando a equida-
de racial mais diretamente na vanguarda de todas as politicas,
praticas e procedimentos da comunidade.

“Conectar a voz da comunidade ao tipo certo de
rede de poder politico faré mais para criar saude
e bem-estar do que qualquer outra intervenc¢éo”.
Iniciativa Construindo Comunidades Saudaveis
(BHC)

De acordo com o The Endowment, “conectar a voz da comu-
nidade ao tipo certo de rede de poder politico fard mais para
criar salde e bem-estar do que qualquer outra intervencao”.
E quando os membros da comunidade observaram que os
funcionarios do programa ainda mantinham um equilibrio
desigual de poder em suas decisdes de financiamento, o The
Endowment respondeu criando o Fundo para uma Califérnia
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Inclusiva, que entregava o poder de doagdo a prépria comu-
nidade.®

\_I I_l I_/ O terceiro nivel de mudanca de sistemas — modelos mentais
— também tem sido um foco importante no esforco do BHC.
U Ij O The Endowment trabalhou intensamente para mudar a nar-
v rativa sobre a expansao da cobertura de saude, melhorando
as atitudes dos alunos na escola e influenciando as comuni-
dades a valorizar a prevencdo do crime em detrimento do
encarceramento. Reduzir as suspensdes escolares excessivas,
por exemplo, dependia do estabelecimento de uma nova nar-
rativa entre os diretores das escolas. O The Endowment des-
tacou pesquisas que mostraram que as suspensdes afetaram
desproporcionalmente os jovens negros, ndo melhoraram seu
comportamento, se correlacionaram fortemente com o en-
carceramento em anos posteriores e, finalmente, custaram ao
publico uma média de US$ 750.000 por aluno em impostos
vitalicios perdidos, além dos custos do sistema de satude e jus-
tica criminal.

O The Endowment também liderou uma campanha de midia
direcionada para mudar de uma narrativa de excluséo para in-
clusdo com hashtags (#) como #FixSchoolDiscipline (reparar/
modificar a disciplina escolar) e #SchoolsNotPrisoners (estu-
dantes, ndo prisioneiros). No centro de cada campanha esta-
vam as vozes e histérias reais das pessoas mais afetadas pelo
problema em questado. Essa nova narrativa expandiu a cons-

6. A dindmica do poder pode parecer um terceiro trilho para as fundagdes,
mas é fundamental que as fundacdes esclaregcam sua orientagdo para o po-
der, porque a forma como uma fundagdo aborda o poder afeta seu papel
como agente de mudanca. Tomemos, por exemplo, a dinamica de poder
entre fundagdes e donatérios. Com base em pesquisas que incluiram 54
fundacdes em 22 paises, Avila Kilmurray e Barry Knight postularam que
as fundacdes se dividem em dois tipos de grupos: aquelas que podem
ser categorizadas como do tipo “poder sobre” e aquelas que podem ser
categorizadas como “poder com”. Os tipos de “poder sobre” enfatizaram
a importancia dos beneficidrios de um histérico comprovado, alta capa-
cidade organizacional, uma teoria clara de mudanca e a capacidade de
produzir resultados. Os tipos “poder com” enfatizaram a importancia de
uma abordagem participativa, conexdo com as bases e abordagens inova-
doras, e foram adiados por uma teoria da mudancga. Como esses dois tipos
abordaram a nocéo de parceria com os donatérios também foi notavel. As
fundacdes "Power over” definiram sua agenda e buscaram donatérios que
pudessem cumprir sua intengdo. As fundacdes “Power with” ficaram a von-
tade para seguir a lideranca de seus donatérios e permitir que a agenda
evoluisse com base na experiéncia dos donatarios. Ver Guinee, L. & Knight,
B.(2013). O que o poder tem a ver com isso? (Revista Alianca).
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Abordar as condi¢cées de mudanca de c m

sistemas menos explicitas geralmente requer

uma mudanca no modelo mental de uma g "i E"

cientizacdo dos administradores escolares do foco na punicédo
de curto prazo para o reconhecimento das consequéncias de
longo prazo da exclusdo dos jovens da escola.

A medida que o The Endowment se concentrava nas condi-
coes de mudanca de sistemas menos visiveis e menos expli-
citos — relagdes e ligagdes, dinamicas de poder e modelos
mentais —, a direcdo e o conselho precisavam transformar os
seus modelos mentais sobre avaliacéo.

A mudanca sistémica ocorre dentro de um mosaico de ativi-
dades em constante flutuacdo, que torna impossivel determi-
nar “causa e efeito” na estrutura de avaliacéo linear tradicio-
nal. Financiadores que buscam acompanhar o progresso com
as mudancgas nos sistemas devem coletar dados por meio de
multiplas janelas e de multiplos jogadores, mantendo o foco
em aprender para informar o que fazer a seguir.

fundacao sobre avaliacao.

38

Reconhecendo a necessidade de uma abordagem de avalia-
cdo mais matizada, o The Endowment utilizou varios métodos
que, em conjunto, proporcionaram a oportunidade de detec-
cdo de padrdes. Estes incluiram trabalhos encomendados por
equipes locais de aprendizagem e avaliagado, reunides para
partilhar melhores praticas, multiplas anélises independentes
e aprofundadas e estudos de caso, indicadores “North Star”
(métrica de desenvolvimento sustentdvel) e analises longitu-
dinais do desenvolvimento saudavel dos jovens participantes.
Juntos, esse conjunto de atividades comecou a trazer luz so-
bre se e como as condi¢des sistémicas nas comunidades de
BHC e em toda a Califérnia estdo mudando na direcdo dos
resultados desejados.

Como ilustra o exemplo do BHC, é fundamental que os finan-
ciadores que aspiram a uma mudanca ao nivel dos sistemas
revelem os modelos mentais em curso na sua organizagao. Diz
Kendall-Taylor:
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“Os administradores e os conselhos da fundacdo
muitas vezes mantém os mesmos modelos men-
tais do publico e da cultura mais ampla. As mes-
mas formas de pensar sobre raga e equidade, ou
mesmo sobre servicos publicos e merecimento
individual, que impedem a politica progressista
de captar o apoio publico, estdo em jogo dentro
das préprias fundagées, moldando a forma como
as doagdes sdo feitas e os tipos de programas
que sdo implementados”.

Talvez a acdo mais fortalecedora/inovadora que as fundagdes
possam implementar para mudar os sistemas venha da mu-
danca dos modelos mentais dos membros do conselho de
administracdo e da equipe, a medida que se aprofundam na
forma como a mudanca de sistemas acontece.

Para os financiadores que aspiram a mudanca
em sistemas, é fundamental revelar os modelos
mentais em funcionamento em sua prépria
organizacao.
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CAPACITACAO PARA VER A AGUA

40

A tentativa de promover a mudanga de sistemas sem desen-
volver a capacidade de “ver” os sistemas leva a muita conversa
e a poucos resultados. Nao se aprende a tocar violino num
curso intensivo de trés dias. A verdadeira aprendizagem —
desenvolver a capacidade de fazer algo que ndo podiamos
fazer antes — exige um profundo compromisso, orientacao e
pratica intermindvel. O mesmo se aplica a capacitagdo entre
atores coletivos, como conjuntos de artes cénicas ou equipes
esportivas de alto desempenho. Isso ndo é diferente quando
se trata de promover a mudanca de sistemas.

“Vejo muitas pessoas hoje defendendo a mudanca de siste-
mas, mas fazendo isso sem pensar em sistemas”, diz Jonathan
Raymond, presidente da Stuart Foundation, localizada em Séo
Francisco e focada em promover a “crianca integral” na educa-
¢do. “Quando cheguei a Stuart Foundation no verdo de 2014,
percebi que, como um grupo de individuos, ndo tinhamos o
conhecimento, as habilidades ou as ferramentas para real-
mente fazer isso. E nosso pensamento sobre o trabalho nao
era explicito o suficiente.” Com apoio externo, nos seis meses
seguintes, Raymond trabalhou para desenvolver a capacidade
dele e de sua equipe de pensar sistemicamente.

Eventualmente, a Stuart Foundation identificou que uma de
suas principais abordagens para operar de forma mais eficaz
seria construir melhores relacionamentos, especificamente
relacionamentos com seus parceiros. Raymond e sua equipe
perceberam que isso tinha implicagdes diretas para a cultu-
ra da prépria fundacdo. “Quando pesquisamos os donatarios,
fomos questionados sobre como realmente ndo conheciamos
bem nossos parceiros. E isso nos ajudou a focar na importan-
cia de construir relacionamentos profundos e confiaveis.”
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A tentativa de promover a mudanca de

( ﬁw
sistemas sem desenvolver a capacidade de l]

“ver” sistemas leva a muita conversa e poucos
resultados.

Nos ultimos trés anos, Raymond e a sua equipe trabalharam ar-
duamente para “se tornarem melhores ouvintes”, por meio de
uma combinacgao de retiros regulares da equipe e treinamen-
to continuo — aprendendo como “os problemas que vemos |4
fora estdo ligados aos problemas aqui dentro”. Diz Raymond:
“N&do hd mudanca sistémica sem mudanca organizacional e
nado hd mudanca organizacional sem mudanca individual”.

Gradualmente, a atencdo aos relacionamentos e modelos
mentais estendeu-se a doacdo da Fundacdo Stuart. Em 2016,
a fundacgado tornou-se a principal financiadora de um novo Ins-
tituto de Lideranca de Sistemas. O instituto concentrou-se no
desenvolvimento de lideres de diversas fun¢des (como supe-
rintendentes, equipes de gerenciamento de ONGs e funcio-
narios estaduais), como lideres de sistemas, isto &, pessoas
que promovem a colaboragdo para a mudanca de sistemas.’
Raymond diz: "Aideia era testar essa abordagem em nds mes-
mos, e se comegasse a pegar, exporiamos nossos donatarios
e parceiros. Ja tivemos quatro sessbes semestrais e em pelo
menos uma delas contamos com a participagdo de cerca de
90% de nossos parceiros. Alguns deles voltaram duas ou trés
vezes com diferentes membros da equipe”.

“Ha muita reflexdo sobre modelos mentais, para realmente en-
tender e pensar sobre nosso trabalho mais amplo em todo
o sistema educacional da Califérnia.” Isso levou ao apoio a
uma importante iniciativa de mudanca de sistemas dentro da
“Divisdo de Aprendizagem Expandida” do Departamento de
Educacédo, bem como a uma importante iniciativa de geren-
ciamento de mao de obra. Nesta Ultima, a Stuart Foundation
é parceira da California Teachers Association (Associagdo de
Professores da Califérnia), da School Board Association (Asso-
ciacdo do Conselho Escolar) e do Administrators Group (Gru-
po de Administradores) em esforcos que envolveram mais
de cem distritos escolares “para reestruturar a dindmica” nas
relacdes que existem em nivel local entre os sindicatos dos

The Dawn of System Leadership, Stanford Social Innovation Review, 2015.
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professores e a equipe de gestdo distrital. "Ha questdes rela-
tivas a negociacao coletiva”, diz Raymond, “que tendem a fi-
car estagnadas, e grande parte disso é trabalho de modelo
mental: ser capaz de reunir todos na sala e, em volta da mesa,
comecar a descobrir como estamos pensando e como esse
pensamento foi formado por nossas préprias experiéncias,
e como somos capazes de deixar de lado o julgamento para
que possamos aprender uns com os outros. Acho que isso foi
realmente transformador.”®

Desempenhar um papel maior em mudancas profundas como
essa ndo acontece apenas como uma boa ideia. E preciso
estar no meio das partes interessadas, explorando relacio-
namentos mutaveis, dinamicas de poder e modelos mentais
em suas préprias maneiras de operar. Quanto mais a pessoa
estiver misturada, mais profundamente ela serd mudada pelo
trabalho. Raymond acrescenta: “Seja paciente com isso. E uma
longa jornada e muito dela esté no interior. Como lideres, nés
mesmos temos que ser aprendizes — temos que repensar,
reinventar e nos comprometer novamente. Estamos dispostos
a ser vulneraveis, e estamos dispostos a ir [4? Se ndo, eu nao
acho que vamos conseguir o que é possivel”.
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Uma inspiracdo para este projeto foi a pesquisa de Saul Rubinstein que
mostra que “onde vocé tem relacionamentos colaborativos entre os adul-
tos nos distritos escolares, os alunos tém desempenho em niveis mais
altos” —, assim como Tony Bryk havia mostrado uma década antes como,
em mais de cem escolas publicas, a “confianga relacional” melhorou os re-
sultados dos testes. Ver Rubinstein, S., & McCarthy J. (2010). Colaborando
na Reforma Escolar: Criando Parcerias de Gest&o Sindical para Melhorar as
Escolas Publicas. Escola de Gestao e Relacdes Laborais, Universidade Rut
gers; e Bryk, A., & Schneider, B. (2002). Confianga nas Escolas. Associacdo
Americana de Sociologia: Série Rose.
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A AGUA DOS SISTEMAS MUDA

O progresso real e equitativo requer atencao
excepcional ao trabalho detalhado e muitas
vezes mundano de perceber o que é invisivel

para muitos.

Em um mundo de interesses polarizados e disparidades ace-
leradas, os desafios de alcancar um progresso equitativo em
escala contra problemas sociais e ambientais complexos tor-
naram-se ainda mais assustadores. Para alguns, a resposta foi
acelerar os esforcos para mudar as condi¢bes explicitamente
visiveis e fazé-lo rapidamente. Mas argumentamos que agora
€ a hora de se concentrar ainda mais nas condi¢des de mu-
danca de sistemas-chave implicitas ou menos reconhecidas
publicamente para realmente aumentar o impacto duradouro
de seus esforcos.

A medida que a nocdo de mudanca de sistemas continua a
despertar a imaginagdo da filantropia, é importante ter em
mente que a mudanca de sistemas, como forma de fazer pro-
gressos reais e equitativos em problemas sociais e ambientais
criticos, requer uma atencao excepcional ao trabalho detalha-
do e muitas vezes mundano de perceber e agir sobre muitas
coisas que estdo implicitas e invisiveis para muitos, mas que
estdo na agua. Fazer grandes apostas para resolver um pro-
blema social sem primeiro mergulhar na compreensao do que
estd mantendo o problema no lugar é uma receita para o fra-
casso. Por outro lado, chamar a atencdo para a mudanca da
dindmica de poder em jogo, identificar onde as pessoas es-
tdo ligadas ou desligadas de outras que devem fazer parte da
solucdo, expor os modelos mentais que inibem o sucesso na
mudanca politica e investigar as condic¢des internas da funda-
cdo que ajudam ou dificultam as aspiracdes externas — esta é
a natureza da mudanca de sistemas bem-sucedida. Esta é uma
mudanca de sistemas.
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SOBRE OS AUTORES
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John Kania é diretor administrativo global da FSG. Ele se con-
centra em inspirar a equipe de lideranca, os consultores e a
equipe de operacgdes da FSG a alcancar a exceléncia em seu
trabalho. Ele tem sido um lider no desenvolvimento de capital
intelectual da FSG relacionado a filantropia catalitica, impacto
coletivo, valor compartilhado e mudanca de sistemas.

Mark Kramer é cofundador e diretor-administrativo da FSG.
Ele lidera a pesquisa em muitas das publicacdes da FSG, pu-
blica regularmente na Harvard Business Review e na Stanford
Social Innovation Review e é professor sénior da Harvard Busi-
ness School.

Peter Senge tem estado na vanguarda da aprendizagem or-
ganizacional desde a publicacdo de seu texto classico The
Fifth Discipline, em 1990. Considerado pela Harvard Business
Review como um dos livros seminais de gestdo dos 75 anos
anteriores, The Fifth Discipline fornece as teorias e métodos
para fomentar a aspiragdo, desenvolver conversas reflexivas
e compreender a complexidade para construir uma organiza-
cdo que aprende.
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SOBRE A FSG

A FSG é uma empresa de consultoria orientada para a missédo
que apoia lideres na criacdo de mudancas sociais duradouras
e em larga escala. Por meio de estratégia, avaliagdo e pesqui-
sa, ajudamos muitos atores — individual e coletivamente — a
obter avancos contra os problemas mais dificeis do mundo.

Nossas equipes trabalham em todos os setores em parceria
com as principais fundagdes, empresas, organizacdes sem fins
lucrativos e governos em todas as regides do mundo. Busca-
mos reimaginar a mudanga social, identificando maneiras de
maximizar o impacto dos recursos existentes, ampliando o
trabalho de outros para ajudar a avancar o conhecimento e a
pratica e inspirando agentes de mudanga em todo o mundo
para alcangar um maior impacto.

Como parte de nossa missdao sem fins lucrativos, a FSG tam-
bém apoia diretamente comunidades de aprendizado, como
o Collective Impact Forum, a Shared Value Initiative e a Impact
Hiring Initiative para fornecer as ferramentas e os relaciona-
mentos que os agentes de mudanca precisam para ter suces-
so. Saiba mais sobre o FSG em www.fsg.org.

FSG REIMAGINING SOCIAL CHANGE

A AGUA DE MUDANCA DE SISTEMAS 45


http://www.fsg.org/

03.

LIDERANCA
FEMINISTA PARA A
TRANSFORMACAO
SOCIAL:

Apurando a nuvem conceitual

Srilatha Batliwala

Académica Associada para criacdo de movimentos e
organizacoes feministas/AWID (Associagao para os Direitos
das Mulheres no Desenvolvimento) para o CREA

Maio, 2010




AGRADECIMENTOS

Sou muito grata pelo extenso feedback recebido sobre a pri-
meira versao deste documento das participantes da reunido
sobre Building Feminist Leadership — Looking Back, Looking
Forward, organizada pelo CREA na Cidade do Cabo, Africa do
Sul, em novembro de 2008, a saber, Charlotte Bunch, Nurgul
Djanaeva, Ireen Dubel, Mallika Dutt, Bisi Adeleye-Fayemi, Su-
sana Fried, Michel Friedman, Rakhee Goyal, Helen Kim, Jea-
nette Kloosterman, Frances Kunreuther, Joanna Kerr, Maitri
Morarji, Sanushka Mudaliar, Shalini Nataraj, Eva Nauckhoff e
Tania Principe.

Caroline Earle, do escritério do CREA em Nova York, pesqui-
sou e forneceu contribui¢bes inestimaveis para a segunda
versao do documento a partir de materiais disponiveis ape-
nas em copias impressas nos arquivos do Center for Women'’s
Global Leadership da Universidade Rutgers, e agradecimen-
tos sinceros a Charlotte Bunch por facilitar e compartilhar tao
generosamente a histdria oral das primeiras buscas de signifi-
cado sobre a ideia de liderancga feminista.

Tenho uma grande divida com Pramada Menon, Michel Fried-
man, Caroline Earle e S. Vinita, por sua leitura cuidadosa, amo-
rosa critica de ambos os rascunhos e por suas percep¢des que
o enriqueceram enormemente.

Acima de tudo, sinto uma profunda gratiddo ao CREA e, espe-
cialmente, a Geetanjali Misra, por publicar, me incentivar e me
apoiar para que isso acontecesse. Também sou grata a visao
de Geetanjali por saber o quanto isso era necesséario!

Srilatha Batliwala

Bangalore, julho de 2010

47



PREFACIO

48

Desde a sua criacdo, o CREA tem se concentrado no desen-
volvimento da capacidade de lideranca, especialmente de
mulheres mais jovens, para “... fazer valer seus direitos, ava-
liando continuamente experiéncias relevantes, questionando
seus papéis na sociedade, desafiando as estruturas de poder
e catalisando efetivamente mudancas sociais positivas”. Nisso,
o objetivo especifico do CREA tem sido promover essa lide-
ranca nos campos da sexualidade, dos direitos sexuais e dos
direitos humanos das mulheres, que é a intersecdo na qual tra-
balhamos.

Este documento conceitual é parte de um processo mais
amplo lancado pelo CREA para analisar e avaliar o impacto
de suas estratégias de desenvolvimento de lideranca e para
explorar como fortalecé-las. O principal objetivo dessa ex-
ploracdo nao foi apenas criar uma teoria nova — embora isso
também seja valioso — mas avangar em nossa missdo de unir
teoria e pratica para construir uma liderancga feminista em prol
da justica social transformadora.

O trabalho do CREA nos Ultimos sete anos tem sido, consis-
tentemente, tentar informar a pratica com a melhor anélise e
teoria disponiveis nos campos de género, direitos humanos
e sexualidade, e construir teorias a partir do conhecimento e
das percepc¢des obtidas por meio da prética. Lideranca femi-
nista para a transformagdo social - apurando a nuvem concei-
tual é uma expresséo adicional desse compromisso. Este texto
surgiu a partir do que percebemos ser uma grande lacuna em
nossa base de conhecimento sobre o tipo de estruturas, me-
todologias e curriculos que evoluiram nesse dominio e, o que
é mais importante, sobre a eficicia das atuais intervencoes
no desenvolvimento de lideranca para criar uma lideranca de
mudanca social inclusiva, que afirme os direitos e seja justa em
termos de género.
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Este documento conceitual faz parte de um processo mais am-
plo que busca preencher essa lacuna e documentar os pontos
fortes e os sucessos no desenvolvimento da lideranga femi-
nista até o momento, bem como as ambiguidades, os dilemas
e os siléncios sobre seus limites e deficiéncias - o que NAO
estdo fazendo? Sentimos que havia a necessidade de uma
andlise critica sobre se os nossos modelos atuais de desenvol-
vimento de lideranca — e, particularmente, o desenvolvimento
de lideranca feminista — estdo de fato preparando as mulheres
para liderar de forma diferente, para transformar a arquitetura
do poder dentro de suas préprias organizacdes e movimen-
tos, bem como as estruturas de poder no mundo exterior que
continuam a marginalizar e oprimir as mulheres e a negar seus
direitos humanos?

Com esse objetivo, o CREA contratou a ativista e académica
feminista Srilatha Batliwala para nos ajudar a projetar e super-
visionar um estudo que pudesse responder a algumas dessas
perguntas e trazer outras pessoas interessadas no desenvolvi-
mento da lideranca feminina para partilharmos juntas o pro-
cesso de aprendizagem e compartilhamento de experiéncias
e conhecimentos. O processo incluiu:

» Andlise da literatura existente sobre lideranca e criacédo
de uma estrutura analitica sobre lideranca feminista para
transformagao social — este documento é o produto desse
processo;

» Uma reunido global de organizacdes que trabalham pelo
desenvolvimento da lideranca feminina para discutir a es-
trutura e nossas varias abordagens, seus pontos fortes e
limitagbes, realizada em Cape Town, na Africa do Sul, de
12 a 13 de novembro de 2008;

» Se os recursos puderem ser mobilizados, um conjunto de
estudos de caso dos curriculos e das ferramentas utiliza-
das pelas pessoas envolvidas no desenvolvimento da lide-
ranca feminina, uma anélise comparativa de nossas abor-
dagens e, possivelmente, kits de ferramentas para projetar
esforcos futuros e outras especificas para o monitoramen-
to e avaliagdo do impacto das iniciativas de desenvolvi-
mento de lideranca feminista.

N3o consideramos este documento conceitual como a palavra

final sobre lideranca feminista — trata-se de um trabalho em an-
damento, uma tentativa de definir e estruturar nossa aborda-
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gem em relacdo a um tema critico, mas amorfo. Esperamos que
esta analise e as ideias articuladas aqui gerem novos patamares
de pensamento e acdo que fortalecam e aperfeicoem nossa
pratica coletiva em prol de lideranca feminista transformadora.

Geetanjali Misra

Diretora Executiva, CREA

Nova Délhi, julho de 2010
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INTRODUCAO

Nos ultimos cinquenta anos da histéria do desenvolvimento,
uma série de nogdes e conceitos abstratos entraram no léxico
do desenvolvimento e no vocabulério dos ativistas. Muitos de-
les se tornaram chavoes e mantras amplamente usados muito
antes de serem definidos ou desconstruidos — veja, por exem-

" nu n nu

plo, conceitos como “participacédo”, “empoderamento”, “socie-
dade civil”, "/movimento” ou “abordagem baseada em direi-
tos”. No mundo do feminismo, dos direitos das mulheres e da
igualdade de género, termos como “libertagdo”, “autonomia”,
“empoderamento das mulheres” e “integracdo de género” se
tornaram muito difundidos. O conceito de lideranga feminista
também foi amplamente discutido, descrito e analisado. Mas
os ultimos trinta anos de experimentos feministas com a criacao
de formas organizacionais alternativas e praticas de lideranca
precisam ser questionados e teorizados, especialmente a luz
da compreensdo muito mais profunda do poder e do compor-

tamento organizacional que surgiu durante esse periodo.

Essa tarefa assume carater de urgéncia devido ao uso genera-
lizado de termos como “lideranca e lideres”, principalmente no
contexto da justica social e do empoderamento das mulheres;
ainda mais porque programas inteiros de desenvolvimento de
lideranca, ou de construcdo de lideranca, foram estruturados
e langados sem analisar adequadamente as uUltimas décadas
de experiéncia e luta na criacdo de préticas de lideranca femi-
nista ou reenquadrar nossos conceitos com os avangos feitos
em campos como analise de poder e teoria organizacional.
Talvez isso aconteca em virtude de a lideranca ser uma da-
quelas ideias consideradas evidentes e que ndo precisam de
explicagdo ou desconstrucdo — ou talvez porque seja um da-
queles fenédmenos dificeis de definir que fica mais claro com
sua auséncia! Ou porque “a lideranca é como o Abominavel
Homem das Neves, cujas pegadas estdo em toda parte, mas
nao pode ser visto em nenhum lugar”’.

1. Warren Bennis & Burt Nanus, Leaders: strategies for taking charge, Nova
York : Harper Collins, 1997. p.19.
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Por que isso
é importante?
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Este documento é, portanto, uma tentativa de reunir as de-
finicoes e os conceitos existentes sobre lideranca, vé-los por
meio de uma lente feminista, colocé-los no contexto da justica
social e da lideranca feminista e, em seguida, tentar articular
uma estrutura conceitual nova e mais rigorosa para a lideranca
feminista. Esperamos que isso ajude as organizacdes feminis-
tas, aqueles que trabalham com desenvolvimento de capaci-
dades e os doadores interessados em promover a lideranca
eficaz por e para as mulheres (como fundacdes e fundos para
mulheres), a analisar mais criticamente nossas abordagens
atuais de desenvolvimento de lideranca e a fortalecer nossa
pratica nessa area vital.

Serd que a clareza conceitual sobre lideranca — especialmen-
te a lideranga feminista — realmente importa? Se todos nds
sabemos o que é, as definicdes sdo apenas uma questdo de
semantica? Ou, ao contréario, hd uma razdo muito importan-
te para tornar isso tao dificil: se ndo conseguirmos definir e
se desconstruirmos a lideranca, especialmente o tipo de li-
deranca feminista de justica social de que estamos falando,
nao teremos como avaliar o valor ou a eficacia das interven-
¢coes no desenvolvimento de lideranca em que estamos en-
volvidos. Como organizagdes de justica social, organizacdes
de mulheres, organizacdes de capacitacao e doadores, todos
nds investimos enorme energia, recursos humanos, criativida-
de e dinheiro na formacao de liderancas para a transformacao
social. Como sabemos se nossos modelos estdo formando
os tipos de lideres de que precisamos e como medimos seu
impacto? Como sabemos quais aspectos criticos e ocultos da
lideranca nossas abordagens néo estéo tratando e, portanto,
nao estdo conseguindo criar a liderancga alternativa que é seu
objetivo mais relevante? E, o mais importante de tudo, como
integrar nossas abordagens e ir além disso, colhendo o apren-
dizado das ultimas décadas de experiéncia em lideranga femi-
nista, tanto em organizagdes quanto em movimentos em todo
o mundo? Nenhuma dessas metas pode ser atingida de forma
eficaz sem que a nuvem conceitual seja dissipada— sem que
a teoria e a pratica da lideranca feminista sejam conceituadas
com mais clareza.

Outro imperativo para criar mais clareza é o fato de que a li-
deranca € um meio, ndo um fim. Criamos capacidade e ha-
bilidades de lideranga para algo, para fazer algo ou mudar
algo, e ndo porque a lideranca é um produto ou servi¢o para
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consumo. Isso é especialmente verdadeiro em contextos de
justica social. Sem entender claramente o conceito e a prati-
ca da lideranca para a transformacao social feminista e como
os dois estdo relacionados um ao outro, estamos caminhando
num beco sem saida. Pior ainda, estamos fazendo suposicoes
sobre as ligagdes entre os dois que podem ou ndo ser validas.

De fato, uma anélise critica do material sobre desenvolvimen-
to de lideranga no contexto da justica social mostra que esse
material esta repleto de suposicdes, embora poucas delas se-
jam explicitas. Por exemplo, hd uma suposicdo onipresente de
que uma lideranca forte e coerente — e lideres individuais fortes
e competentes — inevitavelmente fortalecerdo e aumentardo
o impacto das organizagdes, intervengdes e movimentos vol-
tados a mudanca social. Mas ha evidéncias documentadas de
movimentos sociais com lideranca altamente dispersa e nao
individualista que alcancaram resultados notaveis — os pique-
teros e piqueteras da Argentina?, por exemplo, ou a campanha
para banir as minas terrestres. Portanto, talvez uma lideranca
forte seja uma condigao util, mas insuficiente, para uma mudan-
ca efetiva.

Por fim, precisamos de mais clareza e de uma abordagem mais
analitica sobre lideranca para distinguir entre as diferentes for-
mas, modelos e estilos de lideranca, os diversos propdsitos
para os quais ela é aplicada e as estruturas ideoldgicas que in-
formam sua prética. Nesse ponto iremos além do descritivo —,
apenas observando o que é lideranga — em direcdo ao norma-
tivo, que se preocupa com o que uma boa lideranca deveria
ser. Isso é fundamental no contexto da lideranca feminista, ja
gue nossa preocupacdo ndo € apenas capacitar mais mulhe-
res para desempenhar papéis de lideranca, mas liderar de for-
ma diferente, com valores e ideologia feministas, e avangar na
agenda da transformacao social feminista de uma forma que
outras formas de lideranca nado fazem e ndo podem fazer. Essa
clareza também nos permitiria desenvolver a capacidade de
lideranca feminista em mulheres ndo feministas e em homens!

LIDERANCA FEMINISTA

Piquetero € um termo em castelhano que designa o movimento iniciado
por trabalhadores desempregados egressos da empresa petroleira argen-
tina YPF na década de 1990. O movimento surgiu em 1996, poucos anos
antes da crise econémica argentina (1999-2002), resultante em grande
parte da adocdo da politica de cadmbio fixo. O pais mergulhou em profun-
da recessdo econdémica nesses anos, que levaria a queda do governo de
Fernando de la Ria em 2001. (In: https://pt.wikipedia.org/wiki/Piquetero).
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Pregando
a geleia
na parede3:

Definindo ideias
abstratas

Portanto, por todos esses motivos, é hora de enfrentarmos a
ambiguidade e, pelo menos, desconstruir o que a lideranca
pode significar para aqueles de nés comprometidos com a
transformacao social feminista.

Definir e desvendar ideias abstratas é um desafio, mas ndo im-
possivel. Nas Ultimas duas décadas, foram feitos grandes avan-
cos na desconstrucdo de varias ideias abstratas vitais acerca
de realidades sociais e na busca de formas de mensura-las.
Talvez o avango mais histérico tenha sido o conceito de desen-
volvimento humano, criado pelo falecido Mahbub ul Hug no
PNUD, como parte de sua luta para combater as abordagens
altamente economicistas do desenvolvimento promovidas
pelas instituicdes de Bretton Woods*. O Indice de Desenvol-
vimento Humano (ou IDH), apesar de todas as suas deficién-
cias, tornou-se um indicador amplamente aceito do nivel de
disparidade/equidade em uma sociedade. Ele se tornou uma
das ferramentas de defesa mais poderosas do mundo e uma
prova de que a criagdo de uma medida acessivel e dindmica,
mas ndo simplista, de uma abstracdo como o desenvolvimento
humano é muito util no mundo real.

Em linhas semelhantes, pesquisadores e ativistas desenvolve-
ram estruturas para avaliar fenédmenos complexos e abstratos
como valores mundiais (World Values Survey®), corrupgao (Indi-
ce de Percepc¢ado da Corrupgado da Transparéncia Internacional®)
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Expressdo idiomatica inglesa. Em portugués, significa encarar um grande
desafio ou uma situacdo particularmente dificil.

Entre os dias 1 e 22 de julho de 1944, na cidade de Bretton Woods, loca-
lizada em New Hempshire, nos Estados Unidos, cerca de 44 paises reuni-
ram-se em conferéncia para elaborar as primeiras regras para o sistema
monetério internacional. Nessa oportunidade, foram criados o Fundo Mo-
netario Internacional (FMI) e o Banco Mundial. O acordo recebeu o nome
da localidade em que a conferéncia foi realizada.

World Value Survey é um projeto de pesquisa global que explora os valo-
res e as crencas das pessoas, como eles mudam ao longo do tempo e o im-
pacto social e politico que eles tém. A pesquisa foi conduzida por cientistas
sociais em quase 100 paises. Saiba mais em https://www.worldvaluessur-

vey.org/wvs.jsp.

Veja em https://transparenciainternacional.org.br
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e democracia (pesquisas sobre democracia da Freedom House’
e a série de projetos Polity®). Todas essas diferentes metodolo-
gias tentaram capturar fenémenos sociais e politicos por meio
de indicadores concretos, pois revelam os desafios inerentes a
medicao e concretizagdo de ideias abstratas que sdo vivencia-
das e vistas na realidade.

Por fim, hd décadas uma infinidade de pesquisadoras feminis-
tas e pensadoras inovadoras desenvolvem estruturas e indica-
dores para traduzir a realidade da discriminacdo de género em
dados gerencidveis e convincentes, além de ferramentas de
avaliacdo — por exemplo, temos estruturas para avaliar a situ-
acao das mulheres, a violéncia contra as mulheres e as dispari-
dades de género. Certamente, definir o conceito de lideranca
para a transformac&o social feminista é igualmente viavel!

Um estudo de todas essas diferentes estruturas e ferramentas
de medicdo revela que lidar com ideias abstratas envolve a
tentativa de fixar, com o méximo de clareza e precisdo possi-
vel, pelo menos quatro dimensdes principais:

» O que é isso? Definindo o conceito da forma mais clara
possivel;

» O que esta dentro disso? Desvelando os principais com-
ponentes do fenébmeno;

» Onde isso esta? Localizando onde o fendbmeno ocorre; e

» Com o que isso se parece? Analisando as principais ca-
racteristicas do fendmeno na prética.

Este documento abordard as quatro perguntas e esperamos
que a estrutura conceitual que apresentamos aqui a ajude a
analisar como a lideranca funciona em seus contextos e a en-
tender quais mudancgas precisam ser feitas para que ela fun-
cione como deverial
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55


https://freedomhouse.org
http://www.systemicpeace.org/polity/polity4.htm

O QUE E ISSO?
DEFININDO LIDERAN(;A

“[Ha] quase tantas defini¢ées de lideranca quan-
to o numero de pessoas que tentaram definir o

conceito.?”

“Parece que o conceito de lideranca sempre nos
escapa ou aparece em outra forma para nos pro-
vocar novamente com sua tendéncia escorrega-
dia e complexidade. Por isso, inventamos uma
proliferagdo interminavel de termos para lidar
com ele... e ainda assim o conceito nio esta sufi-
cientemente definido."”

Esses sdo truismos inevitaveis. Depois de examinar literalmen-
te centenas de definicdes, descobri que elas se enquadram em
duas categorias: definicdes de lider(es), que se concentram
principalmente nos atributos e préaticas de lideres eficazes, e
definicdes de lideranga, como processo e pratica. Essas defi-
nicdes vém, em grande parte, dos campos de gerenciamento
e desenvolvimento organizacional. Também descobri que, no
passado recente, o estilo feminino de lideranga se tornou po-
pular no mundo corporativo, a medida que um ndmero maior
de mulheres entrou nas empresas e comecou a demonstrar
que poderia produzir resultados e lucros por meios diferentes
do estilo masculino orientado pela testosterona que os meni-
nos usavam (competitividade, agressividade etc.). E, embora
alguns deles essencializem as mulheres e parecam se basear
em esteredtipos de género sobre as formas de as mulheres
trabalharem e lidarem com outras pessoas, eles reconhecem
indiretamente que os processos de construcdo de género fa-
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zem com que as mulheres negociem processos interpessoais
e coletivos de forma diferente e, possivelmente, mais eficaz.

O Apéndice (i) apresenta uma selecado das principais defini-
coes de lideres e algumas definicbes provocativas e interes-
santes de lideranca; elas ajudam a nos fazer pensar sobre o
conteldo e as caracteristicas dos lideres e da lideranca de
forma mais geral, e sobre como elas divergem ou convergem
com as definicdes feministas. Analisando essas defini¢bes, é
surpreendente que a grande maioria seja de origem norte/
ocidental, exceto as do filésofo chinés Lao-Tsé, e que sejam
predominantemente masculinas. A maioria dos estudos recen-
tes sobre lideranca e desenvolvimento de lideranca também
vem das escolas de administracdo e da pesquisa em adminis-
tracdo e, portanto, tende a se concentrar na realizacdo de me-
tas corporativas e gestao eficaz de organizacdes e sistemas. As
definicdes de lideranga feminina reconhecem que as mulhe-
res trazem qualidades diferentes para a lideranga, com maior
atencao a colaboracédo, cooperacédo, tomada de decises co-
letivas e, acima de tudo, construcdo de relacionamentos. No
entanto, essas defini¢cbes se aproximam perigosamente da es-
sencializacdo das mulheres (e, axiomaticamente, dos homens
também!) e da aplicacdo de esteredtipos de género de longa
data, mesmo que ndo intencionalmente. Essas definicdes tam-
bém revelam alguns pontos em comum, a saber:

» O individuo como lider e o lider como (geralmente) um
homem;

» O lider como herdi e a lideranca como heroismo;

» O lider como tomador de decisdes;

» O lider como personificagdo do carater e da integridade;

» O lider como provedor de visdo, missdo, metas e estraté-
gia para a empresa e como motivador de outras pessoas

para que compartilhem essas metas;

» Acapacidade de influenciar, inspirar e motivar outras pesso-
as, direcionando o comportamento e as agdes dos outros.

Uma combinagao dessas ideias centrais resultaria em uma de-
finicdo de lideranca de acordo com essas linhas:
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...um conjunto de ag¢Ges e processos realizados por
individuos de carater, conhecimento e integridade,
que tém a capacidade de criar uma visdo para a
mudancga, inspirar e motivar outras pessoas a com-
partilhar essa visdo, desenvolver ideias e estratégias
que direcionem e permitam que outras pessoas tra-
balhem em prol dessa mudancga e tomem decisées
criticas que garantam a realizagdo da meta.

A lacuna ébvia nessa definicao é a auséncia de qualquer po-
litica, contexto ou visdo sobre a natureza da mudanca que a
lideranca busca promover, como se o propdsito da lideranca
nao alterasse sua natureza. Essa é a lacuna que o socidlogo
James V. Downton preencheu quando articulou o conceito de
lideranca transformacional’, um estilo de lideranca “em que
uma ou mais pessoas se envolvem com outras de tal forma
que lideres e seguidores elevam uns aos outros a niveis mais
altos de motivacdo e moralidade”. James MacGregor Burns,
cientista politico, estudioso de lideranga politica e bidgrafo
presidencial americano, desenvolveu ainda mais o trabalho
de Downton' e suas ideias tiveram consideravel ressonancia
com o pensamento emergente sobre lideranca feminista.

Burns comparou o conceito de lideranca transformacional de
Downton com o de lideranga transacional, que aceita as me-
tas, a cultura e a estrutura da organizagdo ou empresa existen-
te e se baseia essencialmente na motivacdo convencional, na
recompensa, na punicdo e na conformidade; a mudanca é ob-
tida de forma incremental e os motivadores sdo extrinsecos.
Em contrapartida,

“a lideranga transformadora... ocorre quando uma
ou mais pessoas se envolvem com outras de tal for-
ma que lideres e seguidores elevam uns aos outros
a niveis mais altos de motivacdo e moralidade. Seus
propdsitos, que podem ter comecado separados
embora relacionados, como no caso da lideranca
transacional, se fundem. As bases de poder séo
ligadas ndo como contrapesos, mas como apoio
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mutuo para um objetivo comum... a lideranca trans-
formadora acaba se tornando moral na medida em
que eleva o nivel da conduta humana e da aspira-
¢do ética tanto do lider quanto do liderado e, por-
tanto, tem um efeito transformador em ambos™3.

Embora as feministas questionem o uso de termos como moral
e moralidade, esses avancos no pensamento sobre os mode-
los de liderancga nos ajudam a reconhecer como, dependen-
do do contexto cultural e da histéria, os modelos e praticas
dominantes de lideranca estdo profundamente arraigados em
nds, mesmo que sejamos mulheres feministas — e homens —
buscando mudar nossa propria prética. Uma anélise recente e
util de como o género, o feminismo e a lideranca se unem e se
afetam mutuamente também nos ajuda a colocar essas varias
definicdes em uma perspectiva feminista. Na introdugao do
livro Women and leadership'#, Bernice Lott nos oferece trés
percepc¢des sobre as abordagens predominantes em relacdo
a lideranca e as mulheres':

» O fato de a pesquisa e a teorizagdo convencionais se en-
volverem apenas com o estilo de lideranca feminino - néo
feminista;

» Mesmo os trabalhos dedicados a lideranca das mulheres
nado abordam ou discutem a lideranca feminista, e

»  Os atributos dos estilos de lideranca feminina estdo todos
dentro dos papéis de género aceitos para as mulheres, ou
seja, nutrir, cuidar, ser sensivel, cooperar, consultar e in-
cluir etc. e etc.

Lott afirma que é fundamental fazer uma distin¢do entre lideranca
feminina e feminista, uma vez que a primeira ndo aborda o poder
de género e a falta de acesso das mulheres a posi¢des formais de
autoridade. Ela propde, de forma muito sensata, que os termos fe-
minismo e feminista sejam entendidos com mais clareza antes que
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Definicao
de lideranca
feminista

se possa ter compreensdo sobre a lideranca feminista. Portanto,
vamos nos debrucar agora sobre como as feministas definiram e
entenderam a nogao de lideranca.

A busca por definicdes de lideranca feminista é mais desafia-
dora do que se poderia imaginar'®. Como escreveu recente-
mente uma estudiosa do trabalho feminista, “o termo exato
‘lideranca feminista’ provou ser escasso na literatura que dis-
cute mulheres em posicdes de lideranca”". De fato, achei os
resultados da minha pesquisa inicial na internet igualmente
decepcionantes. Outras pessoas que trabalharam consistente-
mente para encontrar defini¢des, ideias e informacdes sobre
lideranca feminista descobriram que, embora existam alguns
dados sobre lideranca feminista em diferentes dominios (em
grupos de base, trabalho comunitério, administracdo de em-
presas e ensino), ela ndo foi totalmente explorada ou desenvol-
vida como um constructo feminista.

Isso ndo significa que as feministas ndo tenham questionado e
analisado a lideranca como conceito e prética, ou que ela ndo
tenha ocupado um lugar importante nos debates feministas em
diferentes partes do mundo. Pelo contrério, nossa pesquisa re-
vela que, desde o inicio da era moderna ou da “segunda onda
feminismo— nos anos 70 e 80, as pensadoras e ativistas feminis-
tas abordaram a questdo da lideranca de forma muito ativa'®*?,
acreditando que “... a lideranga é uma questdo crucial para o fe-
minismo"%°
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Grande parte dos primeiros trabalhos feministas sobre lide-
ranga surgiu de feministas norte-americanas e ocorreu dentro
de discussdes mais amplas sobre poder e sobre estruturas e
organizagdes alternativas, ndo patriarcais e ndo hierarquicas?'.
As feministas do Sul talvez estivessem menos focadas na lide-
ranca em si nessa época, mas igualmente engajadas em expe-
rimentos com estruturas e processos alternativos e com ana-
lises profundas da natureza de género do poder no ambito
social, econémico e politico. E, tanto no Norte quanto no Sul,
havia uma ampla pesquisa e analise da exclusdo das mulheres
do poder e da autoridade na esfera publica, com campanhas
de defesa para aumentar o acesso das mulheres ao poder po-
litico e para uma maior representacdo das mulheres em cargos
de lideranca no governo, nas empresas e na sociedade civil.

Consequentemente, as abordagens feministas e as defini¢cdes
de lideranca foram, muitas vezes, produtos indiretos de suas
lutas para examinar seu préprio relacionamento e préatica de
poder, para promover a igualdade de género em posicdes de
poder nos setores publico e privado e para criar estruturas fe-
ministas que ndo reproduzissem os modelos patriarcais que
dominavam a maioria das sociedades e culturas. Havia uma
busca muito vibrante por teoria e pratica em formas alterna-
tivas de usar e aplicar o poder, novas formas organizacionais
nao hierdrquicas e, portanto, novas maneiras de liderar.

Infelizmente, grande parte dessa anélise feminista anterior é
invisivel para nés porque nao estéd disponivel on-line ou em
revistas de administracdo ou de ciéncias sociais académicas
— ela estd localizada nas bibliotecas de universidades ou em
centros independentes de estudos sobre mulheres, em relaté-
rios ndo publicados de reunides ou em arquivos pessoais de
mulheres individuais sobre os debates e discussdes em torno
do assunto nas décadas de 70 e 80. As definicdes a seguir,
portanto, foram extraidas de materiais disponiveis on-line e
em papel, abrangendo pelo menos trinta anos de pensamen-
to feminista sobre lideranca:
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Definicoes de liderancas feministas

A lideranca de um ponto de vista feminista é informada pelo poder da lente
feminista, que permite que a lider feminista identifique injusticas e opres-
sées e a inspira a facilitar o desenvolvimento de comunidades mais inclusi-
vas e holisticas. As lideres feministas sdo motivadas pela equidade, justica
e igualdade e se esforcam para manter as questées de género, raga, classe
social, orientacdo sexual e capacidade em primeiro plano. Os elementos
especificos de uma construcdo de lideranga feminista incluem o foco em
preocupacées com a justica social tanto em nivel individual ou micro quan-
to em nivel social ou macro, o desejo de trazer as vozes marginalizadas para
o centro da conversa e a disposi¢cdo de assumir riscos ao se esforcar para
implementar uma agenda transformadora.

Tracy Barton??

... lideranga ... feminista é mulheres e organizacées de mulheres que com-
partilham poder, autoridade e tomada de decisées em nossa busca comum
por igualdade social, legal, politica, econémica e cultural.

DAWN Ontario?®

A sociedade tende a mistificar as habilidades de lideranca como algo que,
de alguma forma, pertence somente a algumas pessoas que sdo vistas como
melhores do que todas as outras. Mas se considerarmos as habilidades de
lideranca como algo que muitas pessoas tém em graus variados— habili-
dades que podem ser apoiadas e aprimoradas porque sdo necessarias no
mundo, e ndo para tornar uma pessoa superior — entgo talvez tenhamos
uma maneira melhor de lidar com a liderancga.

Charlotte Bunch?
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Né&o estamos interessadas... na lideranca pela lideranca. Estamos interes-
sadas em usar os talentos das mulheres, juntamente com os dos homens,
para lidar com as principais preocupagées sociais, politicas e econémicas.

Mary S. Hartmann®

A questdo ndo é se devemos ter lideres, mas como desenvolvemos todas
as mulheres como lideres. A lideranca como uma funcdo de crescimento
é também, portanto, o processo de criar confianca, ndo apenas para que
outros a sigam, mas também para que outras tentem liderar elas mesmas...
é especialmente importante que a lideranca seja considerada uma forma
de gestéo.

Flora Cratera?¢

Se vocé quiser fazer algo grande, néo basta apenas vocé. E preciso ter pes-
soas com vocé que vejam a meta ou o objetivo comum. Acho que o mais
importante ao tomar iniciativas é fazer com que as pessoas facam parte
delas, para que todas se sintam responséveis... Se vocé trabalha para fazer
algo crescer e compartilhar os resultados com os outros, entdo a coisa em si
tem vida... Entdo, entendo que a liderancga estéa relacionada a possibilidade
de criar iniciativas sélidas que durem. Vocé pode ir embora, mas as estrutu-
ras ou o que quer que vocé tenha criado permanecem, elas estédo la.

Jacqueline Pitanguy?’

Hé uma diferenca entre a lideranca das mulheres e a lideranca feminista,
porque tem um ponto de vista politico especifico. No entanto, é importan-
te aumentar o numero de mulheres na lideranca. E ponto. E isso tem que
acontecer independentemente de sua politica. Estudos demonstraram que
mulheres tendem a liderar de forma mais inclusiva. Elas tém sido promoto-
ras da paz e tém ultrapassado as linhas étnicas. Em parte, as lideres nascem
como tal, mas devem ser estimuladas; muitas pessoas se sentem desenco-
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rajadas a serem lideres. As mulheres tém liderado muito, mas sua lideranca
ndo é reconhecida.

Charlot Bunch?®

Ao construir a lideranca feminista, vi a necessidade de trabalhar em dois
niveis: primeiro, a autoestima das mulheres para fortalecer sua lideranga
e, em segundo lugar, dar as mulheres habilidades, recursos e acesso a to-
mada de decisées, o que lhes permitiria ter poder de fazer a diferengca em
suas préprias comunidades. Em outras palavras, lideranca para a mudanca.

Peggy Antrobus?’

A liderancga transformacional é a lideranca preocupada em causar mudan-
cas sociais; a lideranga transformacional feminista estd preocupada em al-
cangar a justica de género. Para qualquer tipo de lideranga transformacio-
nal feminista, os lideres precisam passar por um processo de transformacéo
pessoal, conscientizacdo e internalizagdo do feminismo.

Peggy Antrobus?®°

O patriarcado, refletido em todas as estruturas e instituicées do nosso mun-
do, é um sistema que glorifica a dominagdo, o controle, a violéncia, a com-
petitividade e a ganéncia. Ele desumaniza os homens tanto quanto nega
as mulheres sua humanidade. Portanto, precisamos de uma lideranga que
explore e exponha esses vinculos e desafie o patriarcado. A unica lideranga
que faz isso é a lideranga feminista.

Peggy Antrobus®'

28.

29.

30.

31.

64

Institute for Women's Leadership. Power for What? Women’s Leadership:
Why should you care?. National dialogue on educating women for leader-
ship 1. New Brunswick: Institute for Women's Leadership, 1. 2002.

HARTMAN, Mary S. (ed.). Peggy Antrobus: in conversation with Charlotte
Bunch and Marianne DeKoven. In: Talking Leadership: conversations with
powerful women. New Brunswick: Rutgers University Press, 1999. p. 29-44.

ANTROBUS, Peggy. Transformational leadership: advancing the agenda
for gender justice. In: Gender and development. 2000. 8(3): 50-56

ANTROBUS, Peggy. Transformational leadership: advancing the agenda
for gender justice. In: Gender and development. 2000. 8(3): 50-56

TEXTO 03



Palavras como sacrificio e altruismo ndo agradam a muitas feministas por-
que essas qualidades foram abusadas pela sociedade... Meu argumento
é que podemos nos tornar poderosas celebrando nossos préprios pontos
fortes e ndo permitindo que eles sejam julgados pelos valores normativos
do mundo masculino... Por que ndo sugerir que os lideres sdo aqueles que
podem levar as comunidades ao bem-estar e a vida pacifica? Lideres sdo
aqueles que fazem sacrificios, que sdo altruistas e cuidam dos outros? A
menos que facamos isso e aumentemos nossa propria consciéncia sobre a
qualidade e o conteddo da lideranca feminista, colocando-nos no lugar dos
homens em um espaco politico e cultural projetado e dirigido por homens
é realmente muito indtil, se ndo invélido.

Devaki Jain3?

Boa lideranga — lideranga que serve tanto mulheres quanto a homens, po-
bres e ricos, impotentes e poderosos — é inclusiva, participativa e horizon-
tal... a lideranga deve capitalizar as ideias e as habilidades do maior nimero
possivel de individuos... Um bom lider também esta consciente de que os
processos — os meios pelos quais ele realiza seus objetivos — sdo tdo impor-
tantes quanto os préprios objetivos.

Mahnaz Afkhami, Ann Eisenberg e Haleh Vaziri

A questdo é que, onde quer que estejamos como mulheres, onde quer que
estejamos situadas em nossas vidas, podemos promover uma agenda femi-
nista se pararmos de pensar em como ser lideres e pensarmos em como ser

executoras, como ser agentes.

Gerda Lerner®*

Na teoria da lideranca moderna, o lider desempenha um papel de estrela
(assume a lideranga, torna-se o lider), todos os outros se tornam pequenos
atores, personagens coadjuvantes e figurantes na pega, a teatralidade da
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lideranga. A lideranca moderna é, por definicdo, hierdrquica, masculina e
um espetéculo falico. A lideranga feminista é mais circular, de baixo para
cima e menos masculina.

David M. Boje**

A lideranga feminista [é] orientada para um arranjo diferente da ordem hu-
mana: redistribuicdo de poder e redistribuicdo de responsabilidades. Lutar
contra as desigualdades sociais. Mudar as estruturas econémicas e sociais,
comecando com a transformacdo das estruturas fisicas. Unir a liberdade
pessoal a liberdade coletiva. Visando a cooperagéo ao invés da concorrén-
cia... Na lideranca feminista, igualdade, mutualidade e auséncia de papel
sexual devem ser visiveis. A lideranca feminista deve promover (ou até mes-
mo reabilitar) a emocionalidade e os valores dos relacionamentos. A lide-
ranca feminista renuncia a parafernélia externa do poder e sua influéncia.

Kit de Ferramentas Admira3¢

Algumas pessoas afirmam que lideranga feminista e boa lideranca séo si-
nénimos. De certa forma, é, desde que o observador também afirme que o
feminismo, considerado como um conjunto de valores, é O bom conjunto
de valores. [...] Outros acham que a lideranga feminista é uma espécie de
contradi¢do, sendo o feminismo contrério ao poder e a igualdade feminista
contréria a prépria lideranga. Em nome do tema, renunciamos a ambas as
posicées e definimos a lideranga feminista como uma lideranga congruente
com os principios feministas.

Kit de Ferramentas Admira®’

35.

36.

37.

66

BOJE, David M. Postmodern leadership theory. Disponivel em: cbae.nmsu.
edu/~dboje/teaching/338/postmodern leadership theory. Acesso em:
dez. 2000.

Disponivel em: http://www.zenska-mreza.hr/prirucnik/en/en read mana-
gement leadership 8.htm. Acesso em: 10 out. 2008.

Disponivel em: http://www.zenska-mreza.hr/prirucnik/en/en read _mana-
gement leadership 8.htm. Acesso em: 10 out. 2008.
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E a prépria definicdo do CREA:

O CREA visualiza a lideranca como uma qualidade dindmica que esta pre-
sente e pode ser aprimorada na maioria dos individuos... [e] que permite
que as pessoas vivam suas vidas como quiserem, com dignidade e com
sensibilidade as escolhas e decisées de outras pessoas. O programa de
lideranca [do CREA] parte do pressuposto de que a lideranca ndo é um
estado fixo de ser, mas um processo por meio do qual as mulheres fazem
valer seus direitos, avaliando continuamente experiéncias relevantes, ques-
tionando seus papéis na sociedade, desafiando as estruturas de poder e
catalisando efetivamente a mudanca social.

Varios fatores importantes devem ser levados em conta ao exa-
minarmos essas [e outras] definicdes de liderancga feminista:

» Asdefinicdes acima ndo sdo, de forma alguma, uma amos-
tra abrangente ou representativa de toda a diversidade
do pensamento feminista. Nao podemos homogeneizar o
discurso feminista - e, portanto, definicdes — de lideran-
ca, como se houvesse uma Unica conversa global sobre
o assunto. Na verdade, houve debates e experimentos
em todo o mundo, em todos os continentes, com novas
formas de organizacdes, movimentos e estruturas e pra-
ticas de lideranca, com diferencas marcantes em termos
de preocupacdes e estruturas. No contexto do sul da Asia,
por exemplo, a década de 80 e o inicio da década de 90
viram um foco muito maior na transformacéo das relacdes
de poder de género por meio da construcdo de poder
coletivo e muito menos na liderancga, que se tornou um
dado adquirido ou um elemento invisivel que nao rece-
beu muita énfase®. Tendo estado muito envolvida nesses
debates e ativismo, ndo consigo me lembrar, por exemplo,
de nenhum curso de construcdo de lideranca para mulhe-
res indianas nos anos 80 ou 90 — mas muitos programas
e intervencdes de conscientizacdo e capacitagdo. E, se é
que houve, houve uma preocupagdo maior com a criagdo
de modelos de lideranca coletiva, em vez de heroinas in-
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Veja, por exemplo, SHAH, Nandita e GANDHI, Nandita. The issues at stake:
theory and practice in the contemporary Indian women’s movement. Nova
Déli: Kali for Women,1990. Ou KUMAR, Radha. The history of doing - an
illustrated account of movements for women'’s rights and feminism in India
— 1800-1990. Nova Déli: Kali for Women, 1993.
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dividuais®® que inevitavelmente sucumbiriam a politica de
dominacao e controle.

» Também houve contestacdes e resisténcias de vozes de
base, negras, indigenas, sulistas e outras vozes marginali-
zadas, as definicdes e abordagens do que elas considera-
vam feministas tradicionais, privilegiadas e de elite. Albino
e Caldwell-Colbert estdo entre os estudiosos da lideranca
feminista que abordam a questdo de como a diversidade
social das mulheres influenciou a construcdo feminista da
liderancga: “A distribuicdo do poder e a busca de relacio-
namentos igualitarios sdo objetivos complexos do feminis-
mo que exigem em ndo nos atentarmos apenas ao géne-
ro, mas também a outras formas sistémicas de opressao e
privilégio. A inclusédo de experiéncias de vida variadas e
de literatura que reflita o impacto da etnia, raga, classe e
género sao especialmente importantes em nossa constru-
cdo da lideranca e considerando sua aplicagao pratica”.

» Grande parte dessa rica diversidade de debates e inova-
coes permanece oculta ou inacessivel a um trabalho como
este documento, devido a barreiras linguisticas*' — que
nos cegam para a poderosa critica e conceituacdo das fe-
ministas latino-americanas, por exemplo — ou porque mui-
to disso ndo foi registrado/documentado ou, se foi, por-
que ndo esta disponivel on-line ou em algum conjunto de
instituicdes ou arquivos identificaveis. Esses fatores inevi-
tavelmente influenciaram a discussdo em favor da histéria
registrada do pensamento feminista sobre lideranca em
inglés e, consequentemente, em relagdo ao trabalho de
feministas ocidentais/do Norte e de centros de conheci-
mento feministas que trabalhavam na lingua inglesa®?.

39.
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Um termo irénico usado por muitos de nés na India nos anos 80 para sina-
lizar nossa critica ao modelo de lideranca de lider dnico.

ALBINO, Judith e CALDWELL-COBERT, Toy. Women as academic leaders:
living the experience in two perspectives. In: CHIN, et al. op.cit., 2007. p.69-
87.

‘Por exemplo, o enorme volume de publicagdes e falas latino-americanas
sobre o assunto, que estd em espanhol ou portugués, ou o pensamento
de feministas europeias ndo angléfonas, que estd disponivel apenas em
alem3o, francés ou espanhol.

Muito do que é apresentado a seguir é resultado da pesquisa do CREA no

Centro de Lideranga Global Feminina da Universidade Rutgers, o primeiro
centro feminista internacional a se concentrar na teoria e na pratica da lide-
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Tendo essas qualificagdes em mente, vamos nos concentrar
em varias caracteristicas importantes das defini¢des:

» E impressionante que muitas delas sejam descricdes de
um conjunto de atributos/comportamentos, valores e pra-
ticas. Elas sdo frequentemente constituidas por adjetivos e
verbos como inclusivos, participativo, colaborativo, nutriti-
vo, empoderador, construcdo de consenso, valorizacédo e
respeito aos outros e valorizacdo do crescimento e desen-
volvimento.

» Mas o mais importante é que vemos que as definicdes li-
dam com poder e politica, dimensdes que sdo quase invi-
siveis nas defini¢cdes tradicionais de lideranca, mesmo de
lideranga feminina.

» Algumas das definicdes também sugerem a questdo critica
do uso e prética do poder pelas préprias feministas quan-
do ocupam posicdes de lideranca. Este é um ponto mui-
to delicado e desconfortavel, mas que se tornou cada vez
mais central para os desafios com os quais as organizagdes
feministas estdo lidando hoje, especialmente no contexto
de sustentar suas organizagdes e movimentos, e em abrir
caminho para as vozes e lideranca de mulheres jovens.

Com base nessas interpretacdes ricamente estratificadas, uma
definicao de lideranca feminista seria algo como:

Mulheres com uma perspectiva feminista

e visao de justica social, transformando-se
individual e coletivamente para usar seu
poder, recursos e habilidades em estruturas

e processos nao opressivos e inclusivos para
mobilizar outras pessoas — especialmente
outras mulheres — em torno de uma agenda
compartilhada de transformacao social,
cultural, econémica e politica, para a igualdade
e a realizacao dos direitos humanos para todos.

ranga feminista e a se dedicar ao desenvolvimento da lideranca feminista

nos movimentos de mulheres em todo o mundo.

LIDERANCA FEMINISTA



O QUE ESTA DENTRO DISSO?
DESVELANDO OS PRINCIPAIS
COMPONENTES DA LIDERANCA
FEMINISTA

Desvelar o conteddo da lideranga feminista nao seria possivel
sem o trabalho pioneiro e inovador, no desenvolvimento de
lideranca, de organizagbes feministas e construtoras, expe-
rientes ao redor do mundo. Somos gratas a pioneiros como
Center for Women's Global Leadership (CWGL), Development
Alternatives for Women in a New Era (DAWN), Women’s Lear-
ning Partnership (WLP), Gender at Work, Just Associates, Inter-
national Women's Rights Action Watch (Asia Pacifico), GROOTS
International, MADRE, ADMIRA, DisAbled Women’s Network
Ontario, The Forum of Women’s NGOs in Central Asia e o pro-
prio CREA. Além disso, a abordagem para ampliar, aprofundar
e democratizar a base de liderancas de alguns movimentos
feministas importantes ao redor do mundo enriqueceu mui-
to a andlise nesta secdo — por exemplo, movimentos como a
Domestic Workers Alliance dos EUA, o Mothers Centers da Eu-
ropa Ocidental e Oriental, os movimentos de mulheres indi-
genas da América Latina e Mesoamérica, a One in Nine Cam-
paign, os movimentos de mulheres com deficiéncia e outros
movimentos de mulheres urbanas e rurais ao redor do mun-
do*3. Com base em nossa anélise dessas e de outras defini-
cOes e pensamentos feministas sobre lideranca, além de seus
programas e estratégias de capacitagdo, descobrimos que a
lideranca feminista para a transformacao social contém quatro
componentes essenciais, que podem ser chamados de Qua-
tro Ps, a saber:

1. Poder; 3. Politica/propésito;

2. Principios/valores; 4. Praticas.

43.
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Para mais informacdes sobre as abordagens de desenvolvimento de lide-
ranca desses movimentos, consulte BATLIWALA, Srilatha. Chaning their
world: concepts and practices of women’s movements. AWID, 2008. Dis-
ponivel em inglés, francés e espanhol em: www.awid.org/eng/media/Files/
ENG-Mudando-Seu—Mundo.
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Figura 1:

O diamante da
lideranga feminista

Poder

LIDERANCA FEMINISTA

Esses quatro elementos podem ser representados na forma
de um diamante - o que poderiamos chamar de diamante da
lideranca feminista:

POLITICA
E PROPOSITO

PODER

PRINCIPIOS
E VALORES

E atil explicar e examinar o contetido de cada um desses com-
ponentes, particularmente em relacdo aos mdédulos e aborda-
gens de desenvolvimento de lideranca amplamente utilizados
hoje em dia.

Lideranca é, antes de tudo, uma questao de poder: é manter
o poder, exercé-lo e mudar sua distribuicdo e as relacdes de
poder, em multiplas formas e cenérios.

Lideranga feminista significa funcionar com uma conscién-
cia maior, ndo apenas sobre o poder dos outros, mas sobre
o proéprio, contudo intencionalmente se afastando de como
os termos lideranca e poder se cruzaram em organizagoes e
estruturas tradicionais, e da relacdo histérica ambivalente das
feministas com o poder. A estrutura DAWN Ontario analisa a
questdo sobre liderancga feminista assim:

Dentro de organizacées feministas, as lideres tra-
balham a partir de uma visdo de poder compar-
tilhado, fornecendo oportunidades para todos
os membros desenvolverem e usarem suas ha-
bilidades de lideranca. Essa ideia pode parecer
estranha a principio, pois frequentemente pen-
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samos em lideres no sentido tradicional: um pu-
nhado de pessoas com posicées de alto escaldo
que reivindicaram o maior poder dentro de sua
organizagdo. O poder ndo é compartilhado nes-
sas estruturas, porque ser bem-sucedido significa
sempre competir para ser o “nimero um”.

N3o é de surpreender, portanto, que varios programas de de-
senvolvimento de lideranca feminista priorizem a anélise de
poder em seus curriculos, permitindo que os participantes
desconstruam e examinem as diferentes formas e maneiras
pelas quais o poder opera no contexto social. Infelizmente, a
maioria dos outros programas de desenvolvimento de lide-
ranga voltados para ativistas de mudanga social — incluindo
mulheres ativistas — tende a adotar uma abordagem mais ins-
trumental e gerencial, dando maior énfase a gestdao mecanica
e as habilidades de mobilizagdo de recursos, mas mal tocando
nos conceitos e dindmicas fundamentais do poder. Mas mes-
mo os programas de liderancga feminista raramente abordam
a dindmica interna de poder das organizagdes e movimentos
de mulheres. Essas sdo omissdes sérias, ja que o objetivo mais
primordial da lideranga feminista ndo é criar organizacdes
bem administradas que mantenham o status quo social, mas
trabalhar para transformar as relacdes de poder na sociedade
e criar modelos alternativos de poder dentro de suas proprias
estruturas. Consequentemente, é Gtil concentrar esta secdo no
fortalecimento de nossa prépria compreensédo do poder e das
diferentes maneiras pelas quais ele opera dentro e entre indi-
viduos, grupos e sistemas.

Dimensodes do poder na lideranca

Veneklasen e Miller — dois académicos que avancaram muito
nossa compreensdo do poder de uma perspectiva feminista
— fornecem um ponto de partida extremamente Gtil ao identi-
ficar os trés reinos nos quais o poder opera®: o publico (em
que é visivel, como o poder do governo, militar, policial, ju-
diciario, corporacdes etc.), o privado (dentro de instituicdes
como a familia, cl&, grupo étnico ou no casamento, amizades e
outros relacionamentos) e o intimo (o poder — ou impoténcia
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VENEKLASEN, Lisa, MILLER, Valerie BUDLENDER, Debbie e CLARK, Cindy.
Uma nova trama de poder e politica - Um guia de acao para advocacy e
participacao cidada. Oklahoma City: World Neighbors, 2002. p.51.

TEXTO 03



— que sentimos dentro de nés mesmos, expresso geralmen-
te em termos de autoconfianca, autoestima, controle sobre
nossos corpos etc.). Isso nos leva ao primeiro passo feminis-
ta de reconhecer, nomear e analisar duas esferas importantes
de poder que afetam profundamente a vida das mulheres: o
privado e o intimo. Ainda mais importante, esta estrutura nos
ajuda a reconhecer a questéo vital do poder dentro de nds,
aproveitando as no¢des da agenda feminista que até mesmo
as mulheres aparentemente mais impotentes e marginaliza-
das tém. Reconhecer o reino intimo do poder significa que
nao somos recipientes vazios atirados para ca e para |4 pelas
forcas que operam sobre nds, mas que possuimos poder tam-
bém, embora, muitas vezes, ndo reconhegamos isso, ou o use-
mos de forma negativa ou reativa, para resistir ou subverter as
forcas que agem sobre nés. Esta é uma ideia importante de se
lembrar a medida que comecamos a lidar com a dimenséo do
poder na lideranca feminista.

Veneklasen e Miller também falam sobre as “trés faces do po-
der”, que elas identificam como visiveis, ocultas e invisiveis*
— que se cruzam intimamente com outras estruturas de poder
que tratam do poder direto, indireto e oculto (definidores
da agenda)*. Uma vez que essas formas de poder desempe-
nham um papel critico na sustentacdo do privilégio patriarcal
e na subordinagao das mulheres, é vital destrinchar e enten-
dé-las claramente*’:

Poder visivel é aquele com a qual estamos mais familiariza-
dos e todos ja experimentamos. Ela determina quem participa
— e quem é excluido — da tomada de decisdes no dominio pu-
blico. Decisbes, por exemplo, sobre quais devem ser as priori-
dades de desenvolvimento de um pais, ou como o orcamento

45,
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, Op cit., p. 46-48.

LUKES, Steven. Power: a radical view. Londres: MacMillan, 1974; FOU-
CAULT, Michel. A histéria da sexualidade, parte |. Sdo Paulo: Paz & Terra.
2014; GAVENTA, John e CORNWALL, Andrea. Poder e conhecimento. In:
REASON, Peter e BRADBURY, Hilary (ed). Handbook of action research:
participative inquiry and practice. Londres: Sage, 2001. p.70-80.

Gostaria de agradecer a Jethro Pettit, da Unidade de Governanga e Partici-
pacdo, ao Instituto de Estudos de Desenvolvimento (Sussex, Reino Unido),
e ao workshop “Poder dos movimentos”, promovido pela Just Associates,
em dezembro de 2009, por contribuirem muito para minha prépria clareza
sobre o poder!
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do municipio sera gasto. O poder visivel é detido por lideres
politicos (eleitos ou nao!), policia, militares e judiciario; tam-
bém é detido pelos chefes de corporacdes multinacionais, de
clas e tribos, de organizacdes de movimentos sociais como
sindicatos, ou da lideranca de ONGs e organizacdes de mu-
lheres. O poder direto é semelhante, embora opere tanto no
ambito privado quanto no publico e determine como o poder,
o privilégio e as oportunidades sdo alocadas, a quem é dada
autoridade para controlar recursos, outras pessoas ou o aces-
so ao conhecimento e a informacdo. Um bom exemplo é o
poder direto detido por chefes de familia do sexo masculino,
a divisdo do trabalho por género, o poder de tomada de de-
cisdo que determina que as mulheres realizardo certas tarefas
domésticas e de producdo que séo criticas para a sobrevivén-
cia da familia, mas elas ndo terdo o direito a salarios iguais,
controle sobre sua renda, direitos de heranca ou mesmo con-
trole sobre seus corpos em termos de mobilidade, relaciona-
mentos, expressao sexual ou reproducdo. O poder visivel ou
direto também explica fendbmenos como a preferéncia pelo
filho e como os interesses de grupos econdmicos e sociais po-
derosos (em virtude de seus ativos/riqueza, posicao, género,
raca, classe, etnia ou casta, por exemplo) sdo capazes de do-
minar sistemas politicos as custas das pessoas mais pobres.

Poder oculto — as vezes chamado de poder de definicao de
agenda - é sobre quem influencia ou define a agenda nos
bastidores e as barreiras e preconceitos que determinam
quais questdes podem ser abordadas, quais vozes sdo ou-
vidas ou quem é consultado sobre uma questado especifica.
Novamente, o poder oculto ou de definicdo de agenda ope-
ra tanto no dominio privado quanto no publico. No dominio
publico, por exemplo, vemos o poder oculto operar quando
a violéncia contra mulheres em situacdes de conflito ndo é
considerada tdo critica quanto a perda de territério ou perdas
militares. O poder oculto também é evidente na conexdo en-
tre lideres politicos e lobbies fundamentalistas com ligacdes
proximas, mas secretas, de modo que os ultimos sdo capazes
de influenciar decisées politicas e servicos publicos sem qual-
quer poder ou legitimidade visiveis. Dentro das familias, tam-
bém vemos como as boas mulheres — aquelas que cumprem
obedientemente a agenda patriarcal e protegem o privilégio
masculino — muitas vezes desfrutam de poder nos bastidores
para influenciar os tomadores de decisdo masculinos, sem
qualquer autoridade formal.
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Poder invisivel — ou poder indireto — é, de muitas maneiras,
o mais insidioso e problemético de todos para ser desafiado e
confrontado, porque trata de como moldamos a autoimagem,
a autoestima, as atitudes sociais e os preconceitos das pes-
soas. As indUstrias de comunicagao e marketing/propaganda
sdo fornecedoras classicas desse poder invisivel. Os meios de
comunicacdo exercem poder invisivel ao fazer escolhas cons-
tantes sobre quais questdes destacar e o que ignorar, ao cons-
truir imagens e moldar significados de maneiras duradouras.
Os noticiarios televisivos diarios, por exemplo, estdo incutin-
do em nds uma percepgao sobre quais sdo as questdes mais
importantes do dia — mas o que eles ignoram e nao cobrem
nas noticias também é importante, mas ao tornar invisiveis
tais questdes, eles estdo moldando nosso sentido de priori-
dades sociais, econdmicas e politicas de maneiras profundas
das quais mal temos consciéncia! Para entender o poder dos
meios de comunicagao, precisamos apenas considerar a ima-
gem amplamente difundida da feminista como a que odeia
homens, destrdi familias, € durona e promiscua. A maioria das
pessoas nunca conheceu essa criatura na realidade porque
ela ndo existe — ela é uma criacdo da midia, mas uma que to-
mou conta de modo tdo poderoso da imaginagao das pessoas
em todos os lugares, que poucas mulheres que acreditam na
igualdade de género e nos direitos das mulheres estdo dis-
postas a se chamar de feministas! Da mesma forma, a industria
da propaganda exerce um poder invisivel ao moldar o signi-
ficado e criar normas sobre o que é bom, desejavel, positivo
ou ruim, regressivo, negativo — o desejo quase universal por
pele mais clara e corpos magros entre as mulheres do Sul, por
exemplo, que por sua vez afeta sua autoestima, é um testemu-
nho do poder invisivel dessas forcas.

Essas facetas do poder nos lembram que, embora a lideranca
esteja primariamente associada ao poder de tomada de deci-
séo, ela é muito mais do que isso. Como Devaki Jain argumen-
tou ha mais de uma década,

A lideranga como conceito é muito mais forte e
diferente do conceito de tomada de decisées. A
participagdo na tomada de decisées néo inclui ou
nédo considera necessariamente a hierarquia de
poder. Alguém poderia fazer parte de um pro-
cesso de tomada de decisdo e ndo ser poderoso
o suficiente para influenciar essa decisdo. A lide-
ranga, por outro lado, tem um valor hierdrquico. A
demanda de todos os lugares, seja das mulheres,
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da Plataforma de A¢do em Pequim, ou o Relatério
de Desenvolvimento Humano 1997, é por partici-
pacgéo, por cotas fixas natomada de decisées. Isso
ndo é suficiente. Para fazer efetivas exigéncias de
mudanca, é o caso de o movimento feminista rei-
vindicar a lideranga e reivindicéa-la por causa de
sua ética e ndo por questées de género.*®

No nivel mais alto, portanto, o objetivo da lideranca feminista
é duplo:

» Desafiar o poder visivel, oculto e invisivel onde quer que
operem e, especialmente, onde constroem e reforcam a
subordinacdo das mulheres de formas grosseiras e sutis,
ou promovam a discriminac¢do contra as mulheres;

»  Construir modelos alternativos de poder que ampliem a
forma visivel ao maximo possivel, e gradualmente elimi-
nem o poder invisivel e oculto. Em outras palavras, a lide-
ran¢a feminista se esforcara para tornar a pratica do poder
visivel, democratica, legitima e responsavel, em todos os
niveis, e tanto no &mbito privado quanto no publico.

Vamos agora olhar mais de perto o poder dentro de papéis
de lideranga. Aqui, € util primeiro fazer uma distingdo entre o
poder intrinseco e extrinseco da lideranca, espelhando o slo-
gan de longa data do feminismo de que o pessoal é o politico.

Poder intrinseco — ou poder intimo — é a forca dos tragos de
personalidade, carisma, talentos, capacidades, conhecimento
e experiéncia que a lider individual tem, que foram adquiridos
através das circunsténcias de sua vida, e sdo, portanto, exclusi-
vos dela. Isso também poderia ser denominado como o papel
do EU, de nossas estruturas psiquicas, experiéncias e atributos
em um papel de lideranca. Reconhecer que trazemos quali-
dades negativas e positivas, e uma disposicdo para examinar
e abordar nossos tracos negativos, € um componente vital na
lideranca feminista, uma vez que, ao lidar com o pessoal de
forma eficaz, também estamos nos capacitando a lidar com os
objetivos politicos de igualdade, direitos humanos e justica.
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Liderancga feminina e a ética do desenvolvimento. Série de monografias so-
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Poder extrinseco — ou a autoridade que vem de fora para
uma lider feminista, que inclui:

» Aautoridade atribuida a ela por outros (por exemplo, um
conselho de administracdo ou curadores, as pessoas que
a elegeram como lider etc.);

» A autoridade posicional que seu papel de lideranca lhe
confere (contratar, demitir, gerenciar pessoas e finangas,
representar, levantar recursos, tomar decisdes estratégi-
cas etc.);

» A autoridade conquistada que ela ganha ao usar sua au-
toridade atribuida e posicional com cuidado e justica, ao
compartilhar seu poder com outros, ao agir de forma in-
clusiva e por causa dos atributos pessoais, experiéncia e
habilidades — ou poder intrinseco — que ela traz para seu
papel. H& muitas evidéncias de que as melhores lideres
feministas sdo aquelas que convertem sua autoridade atri-
buida em autoridade conquistada em um curto espaco de
tempo, de modo que sua lideranca seja apoiada por todos
aqueles envolvidos no empreendimento com elas, e nao
apenas um conjunto de atores externos!

Na construcdo organizacional ou de movimento, a lideranca
feminista também deve lutar com cinco expressdes-chave de
poder que estdo presentes em tais processos*?°:

Poder para — refere-se a capacidade de agir que a lideranca
deve alavancar, dentro de si mesma e nos outros, para criar
mudancas; trata-se das habilidades estratégicas, experiéncia,
percepgao etc., que podem ser reunidas e mobilizadas em di-
recdo a uma agenda transformadora que tenha sido adotada;
poder para é o reconhecimento do que nds, as agentes de
mudanca, trazemos para a mesa — o poder intrinseco descrito
acima;

Poder sobre — deriva do poder direto e da autoridade po-
sicional/atribuida, do controle (direto ou indireto) sobre os
recursos humanos e outros dentro do processo, da maneira
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como esse controle pode rapidamente se transformar em do-
minagao; também tem relacdo com o controle sobre o uso de
recursos, tomada de decisdes etc.;

Poder com — o empoderamento e a capacitagdo eficazes de
todos aqueles envolvidos no processo transformador para
criar solidariedade, sistemas de apoio mutuo, redes de segu-
ranca etc. [Este é o poder que testa se as lideres estdo agindo
como heroinas individuais com seguidores ou como iniciado-
ras e sustentadoras de processos coletivos de mudanga com
varios companheiros de viagem!];

Poder interior — esta é frequentemente a fonte da sustenta-
bilidade das organizagdes e movimentos feministas, uma vez
que se relaciona com o poder intrinseco mencionado ante-
riormente; é relacionado também com a capacidade de rege-
nerar a si mesmo e suas estratégias em resposta aos desafios
e reviravoltas que os processos de mudanca feminista inevi-
tavelmente desencadeiam. O poder interior também inclui,
no termo clédssico de Naila Kabeer, aqueles “recursos intangi-
veis"s! — como conhecimento, acesso a informacao, influéncia,
contatos etc. — que podem ser alavancados para a causa ou
organizagao e constituem uma caracteristica distinta da lide-
ranga; e

Poder sob — de muitas maneiras, esta é a expressdo de poder
mais complexa, mas generalizada, nas organizagbes de mu-
lheres e nos ajuda a compreender por que razdo as pessoas
que sofreram abusos, opresséo e trauma, quando ganham po-
der (especialmente poder para e poder sobre), muitas vezes
se tornam abusivos, autoritérios e opressivos. Steven Wine-
man, que desenvolveu esse conceito por meio de seu trabalho
com sobreviventes de conflito, trauma e violéncia, postula que
o poder sob emerge da raiva impotente que libera o poder
destrutivo da sabotagem e da subversao de tal forma que ele
se instala inconscientemente naqueles que experimentaram
opressao ou trauma severo, assim como o poder construtivo
para confrontar e superar a injustica®2. Internamente, sobrevi-
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ventes de trauma e violéncia acham dificil transitar de objetos
e vitimas de opressao para sujeitos e agentes de mudanca;
eles sdo incapazes de manter e exercer poder de forma néo
opressiva. Como as organizacdes feministas sdo frequente-
mente criadas, lideradas e administradas por mulheres, muitas
das quais sdo sobreviventes de varias experiéncias traumati-
cas ou opressivas, a politica de impoténcia cria padrdoes com-
portamentais que afetam o funcionamento organizacional de
maneiras profundas e perturbadoras:

Sabemos ha muito tempo que as tendéncias a dominacéo e as
praticas de cima para baixo ndo existem apenas na sociedade
dominante, mas também dentro de movimentos e organiza-
¢cGes progressistas — que internalizamos essas tendéncias e as
carregamos conosco, ndo importa qudo honesta e profunda-
mente acreditemos em principios e valores igualitarios. Como
produtos de uma sociedade organizada em torno da domina-
¢do, a luta para criar relagées de poder igualitarias é sempre
interna e externa. Estou sugerindo que ele é verdade em rela-
¢do a impoténcia, e que precisamos prestar o mesmo tipo de
atencdo escrupulosa ao “poder-sob” dentro dos movimentos
de mudanca social que é necessario para lutar contra tendén-
cias ao “poder-sobre”. Na verdade, dominacdo e impoténcia
sdo dois lados da mesma moeda, e estdo inter-relacionados
ndo apenas entre individuos, mas também dentro dos indivi-
duos de maneiras que séo criticas para examinar e entender>>.

Um excelente exemplo da capacidade destrutiva e construtiva
do poder sob é o que muitas feministas africanas experientes
chamam de “A Experiéncia de Zanzibar” — uma reunido pro-
missora que se transformou em um pesadelo de dor, raiva e
recriminacdes. Em 2003, um grupo de feministas se encontrou
em Zanzibar para planejar o Congresso Feminista Africano.
Trinta e cinco delas se encontraram em uma segunda-feira e
logo descobriram que eram insustentaveis as suposi¢cdes que
cada mulher havia feito sobre as politicas individuais e orga-
nizacionais nao articuladas das demais — em outras palavras,
havia muita raiva impotente se manifestando no processo. Na
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quinta-feira, caltnias, hostilidade, ldgrimas, amargura e caos
reinavam. O Congresso nao aconteceu, e as participantes
aprenderam a dificil licdo de que teoria e pratica nem sem-
pre andam juntas. No lado positivo, a experiéncia de Zanzibar
levou as lideres feministas africanas a perceber que um dos
primeiros passos para uma lideranca feminista eficaz é reco-
nhecer que entramos no movimento com diferentes histdrias
e experiéncias e, consequentemente, precisamos criar regras
basicas de engajamento para estabelecer como tratamos uns
aos outros e como lidar com nossas préprias tendéncias des-
trutivas. A Carta Feminista Africana®, o primeiro cédigo de
conduta desse tipo no mundo feminista, foi o poderoso pre-
sente do desastre de Zanzibar.

Poder nas organizacdes

A lideranca é praticada, em grande parte, em ambientes orga-
nizacionais. Tendo descompactado toda uma gama de concei-
tos sobre poder, agora é necessario entender a dindmica do
poder dentro das organizagdes, a fim de abordar como a lide-
ranca feminista pode criar estruturas genuinamente diferen-
tes para a realizacdo de seus objetivos. Portanto, é importante
entender as organizacdes mais claramente. Uma organizagao
é definida como “um arranjo social que busca objetivos co-
letivos, controla seu préoprio desempenho e tem um limite
que a separa de seu ambiente”*>. As organizagbes podem
ser formais (entidades legalmente constituidas e reconheci-
das, como cooperativas, sindicatos, empresas, fundacdes ou
ONGs) ou informais (ndo legalmente constituidas, mas estru-
turas criadas para o cumprimento de algum propdsito ou ob-
jetivo — como um grupo de agricultores, grupos de poupanca
e crédito de mulheres, coletivos etc.).

Organizagdes — sejam formais ou informais — sdo microcos-
mos do ambiente social do qual emergem. Mas a maioria de
nds assume que, diferentemente de estruturas sociais como
a familia ou o cl3, que sdo repletas de outros preconceitos,
além de género, e hierarquias, as organiza¢des sdo entidades
racionais e légicas onde valores, objetivos e politicas decla-
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rados serdo operacionalizados em todos os seus processos.
Infelizmente, pesquisas em comportamento organizacional
mostraram que isso simplesmente ndo é verdade — organiza-
coOes, afinal, sdo criadas e administradas por seres humanos,
e seres humanos ndo sdo inteiramente racionais! Além disso,
organizacdes emergem de instituicdes sociais nas quais uma
ampla gama de desequilibrios e desigualdades de poder es-
tdo inseridos. Rao e Kelleher observam, por exemplo, que:

As organizagées nadam num mar de normas so-
ciais, que ndo sé influenciam o comportamento
organizacional, mas muitas vezes operam abaixo
do nivel de consciéncia... Elas restringem os es-
forcos organizacionais para desafiar normas ten-
denciosas de género tanto na sociedade quanto
na organizagdo.... [mas] os blocos de construgéo
de muitas de nossas organizagées sdo tenden-
ciosos de género de maneiras que sdo bastante
invisiveis®e.

Consequentemente, outro cientista social, Geoffrey Wood,
argumenta que, apesar das normas e valores formais que
podemos criar para nossas organizacdes, nem sempre So-
mos capazes de abandonar nosso condicionamento familiar
e social quando entramos em nossos escritérios®. Wineman
provavelmente acrescentaria que também somos incapazes
de abandonar as primeiras experiéncias de impoténcia que
prejudicam nossa autoestima e nos impedem de usar nos-
so poder interior de forma construtiva. Para ilustrar o ponto,
Wood pergunta: “Qual disténcia social e cultural um funciona-
rio tem que viajar de casa para o trabalho todos os dias?"8, e
essa questdo se aplica igualmente a qualquer um de nds em
nossos diversos empreendimentos. Nds claramente trazemos
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para as organizacdoes — seja em nivel de lideranca ou nao -
os preconceitos, condicionamentos, experiéncias com poder
e outras bagagens psiquicas, bem como nossas aspiragdes,
objetivos elevados e boas intengdes.

Isso é igualmente verdadeiro para as feministas, mas mais difi-
cil de abordar, pois nos vemos como agentes de transformacéao
das desigualdades criadas por outros, por ideologias e institui-
¢Oes tradicionais. De fato, agora had uma discussdo muito mais
aberta, em espacos como o Férum AWID internacionalmente,
bem como em espacos domésticos, de que organizagdes fe-
ministas e lideres feministas nem sempre tiveram sucesso em
criar ambientes notavelmente diferentes daqueles criado por
ativistas masculinos de justica social. Uma série de questdes —
“a sindrome do fundador”, uso indevido ou abuso de poder,
falta de espaco para agendas e lideranca de mulheres mais
jovens e assim por diante — surgiram muito mais abertamente
nos ultimos tempos. Talvez muito disso se deva a nossa falha
em “caminhar a distancia” ou reconhecer nossas préprias ex-
periéncias internalizadas com poder. Lideres feministas sdo
geralmente mais conscientes e sensiveis ao seu poder visivel
do que ao seu poder oculto e definidor de agendas; ou seja,
ao seu poder para, ndo ao seu poder sobre. Mas, a menos que
superemos isso, ha pouca chance de que nossa lideranca seja
transformadora, ou mesmo particularmente feminista.

Para avancar em diregdo a engajamentos mais eficazes e trans-
formadores com nosso poder e criar organizagbes e movi-
mentos mais eficazes, é Gtil examinar o conceito de "estrutu-
ra profunda” de organizac6es e movimentos®>?¢°, em que a
maior parte do poder indireto e oculto e do poder subjacente
esta localizado, e de onde o poder direto e visivel é resistido,
sabotado ou subvertido.
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Figura 2:

Algumas facetas da
Estrutura Profunda
das organizagées

LIDERANCA FEMINISTA

Estrutura profunda

Normas de trabalho reais versus normas de trabalho
declaradas (valorizacdo de quem trabalha até mais
tarde, durante os fins de semana etc.)

Fofocas, provocacdes, injurias e difamacées,
disseminacao de rumores etc.

Tomada de decisao informal/encoberta
(os “amigos” cujos conselhos influenciam
as decisdes organizacionais)

Bases pessoais instaveis que se sobrepéem as normas
organizacionais (por exemplo, com base em classe, raca,
etnia, casta, género, capacidade, orientacao sexual)

4 )

Tipos de comportamento valorizados/
recompensados na pratica (0o homem/mulher do
“sim" versus o causador de problemas que faz
perguntas)

Grupos informais que exercem poder/
influéncia indireta

Estrutura profunda é um conceito organizacional vital e se re-
fere aos locais e processos ocultos de poder e influéncia, a cul-
tura implicita, aos valores informais e aos sistemas de recom-
pensa e reconhecimento, todos os quais tém enorme impacto
em como as pessoas e a organizagdo realmente funcionam.
Estruturas profundas sdo, em certo sentido, como o elefante
na sala — todos nés sabemos que ele estd |4, mas ndo sabe-
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mos como nomea-lo e lidar com ele analiticamente ou pra-
ticamente. Para ilustrar o ponto, algumas dimensées comuns
de estruturas profundas organizacionais sdo apresentadas na
figura 2 acima.

Praticantes feministas de desenvolvimento organizacional
descobriram que a resisténcia profunda a mudanca organi-
zacional, especialmente em direcdo a praticas mais justas e
igualitarias de género, surge da estrutura profunda e, sem fer-
ramentas especificas para desenterra-la e transforma-la, ape-
nas mudancas superficiais ocorrerdo. Dentro de organizacdes
e movimentos feministas, estruturas profundas sdo ainda mais
complexas, especialmente onde houve tentativas de criar es-
truturas horizontais, circulares ou ndo hierarquicas. Hierarquias
e estruturas de poder surgiram nelas independentemente,
mas operam no nivel da estrutura profunda, tornando-as difi-
ceis de serem vistas, abordar ou transformar. J&4 em 1970, Jo
Freeman escreveu sobre A tirania da auséncia de estrutura e
as hierarquias de poder ocultas que surgiram nas organiza-
¢coes do movimento de libertacdo das mulheres americanas
da época®!, e sobre o uso de destruicdo para desacreditar/
ostracizar/desmoralizar/desempoderar alguém®2. Pelo menos
parte do fendmeno da destruigdo é uma manifestacdo de po-
der subjacente e é um fenémeno cléssico de estrutura profun-
da que continua até hoje.

Estruturas profundas também sdo importantes porque é onde
a cultura da organizacéo é incorporada e reproduzida — nao
importa qual seja a cultura formal, declarada ou aspirada. E
também onde as atitudes e comportamentos internalizados
das pessoas sdo manifestados, contribuindo para a construcédo
dessa cultura. E quanto menos a estrutura visivel da organiza-
cdo permite o processamento aberto dos conflitos, aspiragdes,
ideias e problemas de seus membros, mais estes sdo levados
para a estrutura profunda, tornando-a um local de tenséo, re-
sisténcia, subversdo e sabotagem. Em outras palavras, quanto
mais aberta, transparente e responsavel uma organizacao for,
mais superficial e menos destrutiva serd a estrutura profunda.
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Mitos populares sobre/dentro de
organizacoes feministas

» As mulheres liderardo de forma diferente porque séo
mulheres.

» As mulheres partilhardo o poder mais facilmente e de for-
ma mais equitativa.

» Como somos todas mulheres, ndo precisamos nos preocu-
par com poder dentro da organizagdo/movimento.

» Porque somos mulheres feministas, nés/nossas organiza-
cdes ndo somos/sao opressivas, excludentes ou antide-
mocraticas.

» Nossa organizacao é horizontal — ndo acreditamos em hie-
rarquia, somos todas iguais aqui e temos igual voz em to-
das as decisoes.

» Ter lideres formais e papéis de lideranca reproduzira es-
truturas organizacionais patriarcais.

» Aformalizagdo do poder de decisdo e dos sistemas de res-
ponsabilizacdo é patriarcal e burocrética.

» Somos responsaveis perante o movimento (Qual? Onde?
Como?), porisso ndo temos de nos preocupar com a pres-
tagdo de contas.

Apesar da experiéncia e dos desafios que as organizagdes e
movimentos feministas enfrentaram, e do reconhecimento, se
ndo da nomeacgao, ao menos dos problemas que espreitam
em sua estrutura profunda, hd um ndmero surpreendente de
mitos que sobrevivem sobre eles — nocdes idealizadas sobre
seu tratamento elevado de questdes de poder, facilitado pelas
estruturas profundas que submergem e escondem os proble-
mas. Embora alguns possam parecer clichés, os mais difundi-
dos valem a pena ser notados (veja a lista acima).

Uma tarefa fundamental dos programas de desenvolvimento
de lideranca feminista é, portanto, chegar a uma compreen-
sdo muito mais clara das organizagdes e de suas estruturas
profundas, examinar e trazer a tona dinédmicas de estruturas
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Principios
e valores

86

profundas, a fim de construir maneiras transparentes, respon-
saveis e democraticas de lidar com o poder em nossas estru-
turas organizacionais e de movimento. Os programas de de-
senvolvimento de lideranca devem fortalecer as contribuicoes
sobre comportamento organizacional, cultura e dindmica de
poder organizacional, incluindo — ou especialmente — a di-
menséao de estrutura profunda, e equipar as participantes com
ferramentas para lidar com isso. Eles também precisam ajudar
as participantes a chegar a um acordo honesto com nogdes
de igualdade interna — como isso se parece e como funciona
na pratica, e talvez também superar os medos de lidar com
arranjos de poder mais abertamente.

F um ponto discutivel se principios e valores deveriam ter prece-
dido a politica e o propdsito em um documento sobre lideran-
ca feminista. Independentemente disso, eles séo criticos para
nossa discussdo porque a lideranca ndo ocorre em um véacuo
moral ou social — ela é sempre informada por valores, sejam
eles explicitos ou ndo; e valores ndo sdo mantidos apenas por
lideres progressistas, ja que até mesmo autocratas, senhores da
guerra, terroristas e ditadores criam uma justificativa moral para
sua tirania e violéncia. Assim, a lideranca abraca os valores e
principios que sao consonantes com sua missao e proposito, ou
que enquadraram ou catalisaram esse propdsito.

E Gtil comecar distinguindo entre valores e principios, e que
precisamos discutir valores antes de principios. Valores sédo as
normas éticas que orientam o comportamento; principios sao
normas que orientam a acdo. Obviamente, eles ndo sdo mutu-
amente exclusivos — ndo ha apenas uma boa dose de sobre-
posicdo entre eles, mas muitos principios derivam de valores.
Por exemplo, igualdade e equidade séo valores, bem como
principios; mas funcionar de maneiras democréticas, trans-
parentes e responsaveis sdo principios derivados do valor da
igualdade. Da mesma forma, o valor da igualdade de género
orienta as acdes de empoderamento das mulheres.

Principios e valores sdo particularmente importantes em situ-
agoes de conflito, seja o conflito dentro de uma organizacéo,
ou quando a organizacdo esta lidando com os efeitos do con-
flito no ambiente externo — como uma crise politica ou guer-
ra. E precisamente quando é tentador abandonar principios e
valores para lidar com a crise de curto prazo; é por isso que
as lideres feministas devem garantir que suas organizacdes e
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movimentos desenvolvam principios sélidos e explicitamente
articulados que possam informar escolhas estratégicas duran-
te tempos precarios.

Mas construir consenso sobre valores e principios € em si uma
tarefa desafiadora. Algumas lideres feministas defendem vee-
mentemente direitos legais iguais para mulheres ou o direito
das mulheres de escolher, mas se sentem profundamente des-
confortédveis em apoiar movimentos pelos direitos gays; outras
marchardo alegremente com aliados exigindo governanca
democratica, mas evitarao instituir os mesmos principios em
suas préprias estruturas organizacionais. A dimensao de valor
é, portanto, mais do que retdrica para criar uma posicdo moral
elevada, mas um instrumento ativo e vivo da politica feminista.

Ha varios valores e principios essenciais que o feminismo ado-
tou ao longo da histéria, com algumas variagdes baseadas na
cultura e no contexto. A tabela a seguir tenta capturar alguns
deles de forma simples para avancar nossa discussdo, embora
nao pretenda ser uma lista exaustiva:

Valores e principios feministas®®

VALORES PRINCIiPIOS

Igualdade, equidade e inclusdo para ¢ |gualdade perante a lei;

todos, independentemente de género,

raga, religido, idade, capacidade, etnia, ¢ Equidade e igualdade nas politicas;
classe, casta, nacionalidade, localizagdo

ou orientagdo sexual. ® Transformar todas as rela¢des sociais

de poder que oprimem, exploram ou
marginalizam mulheres e homens,
com base em seu género, raca,
religido, idade, capacidade, etnia,
classe, casta, nacionalidade,
localizagdo ou orientagdo sexual.

Os direitos humanos de todos os povos e Aplicagdo de todo o conjunto de

para atingirem o seu pleno potencial, direitos humanos através de

desde que ndo impegam ou restrinjam instrumentos internacionais existentes
os direitos dos outros. € novos;

e Contra os fundamentalismos de todo
o tipo.

63. Eles se baseiam em particular em BATLIWALA, Srilatha. The power of mo-
vements: clarifying our concepts. In Changing their world: concepts and
practices of women’s movements. AWID. 2008. p. 11-12.
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O direito basico de todas as pessoas a
alimentacéo, abrigo, satide, educagéo e
meios de subsisténcia.

Segurancga fisica e integridade, livre de
violéncia ou coercdo em qualquer
forma, e o direito de escolha em matéria
reprodutiva e vida sexual.

Paz.

Um planeta saudavel.

Honrar a diversidade e a diferenca.

Democracia, transparéncia,
responsabilizacao.

Mudando o uso e a pratica do poder

Justica econdmica, incluindo acesso
equitativo a recursos produtivos,
emprego e servicos bésicos para todos.

e Tolerancia zero para violéncia de
género e outras formas de violéncia;

Liberdade de escolha em relacéo a
vida sexual e reprodutiva.
® N&o-violéncia;

* Oposicao a todas as formas de guerra,
conflito e militarizago.

Desenvolvimento sustentavel;

Préticas ecologicamente corretas na
vida pessoal e organizacional;

Politicas publicas que promovem a
sustentabilidade.

Contra fundamentalismos de religido,
etnia, raga e outros.

® Voz e voto para todas as pessoas;

* Governanga participativa, transparente
e responsavel em todos os niveis e em
todas as instituicdes, privadas e
publicas;

e Direito a informag&o publica;
e Liberdade de associacdo e direito a

liberdade de expressao.

Compartilhamento de poder —
consultivo, coletivo, tomadas de decisdo
— de forma transparente e responsavel.

Outra maneira de articular valores e principios essenciais é
por meio da nomeacdo dos “ndo negociaveis” que as lideres
feministas e suas organizagdes protegerao e promoverao. Um
exemplo desses ndo negociaveis, listados por lideres feminis-
tas importantes e especialistas em desenvolvimento de lide-
ranca feminista em um workshop®* é apresentado abaixo:
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Por participantes do Workshop do CREA “"Construindo Lideranga Feminis-
ta: Olhando para a Frente, Olhando para Tras”, 12 e 13 de novembro de

2008, Cidade do Cabo, Africa do Sul.
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Lideranca feminista - alguns “ndo negociaveis”

»

»

»

»

»

»

»

»

»

LIDERANCA FEMINISTA

A lideranga feminista deve abarcar uma atitude participativa ati-
va, e inclusiva, em todos os niveis da organizagdo. Isso se aplica
particularmente a integracdo de pessoas/mulheres de grupos
marginalizados.

Lideres feministas devem ter amplo conhecimento das
guestbes com as quais a organizagdo se envolve.

A lideranca feminista sé é sustentavel quando as mulheres
conseguem equilibrar todos os aspectos de suas vidas.

A tomada de decisdo deve ser transparente para que uma
lideranga viavel e vibrante floresca. Isso envolve um pro-
cesso de tomada de decisdo claro e compartilhado que re-
une os pontos fortes das participantes e permite que todas
tenham algum poder e haja uma atmosfera que facilite os
pontos fortes de cada pessoa. Cada pessoa em uma or-
ganizagdo deve ter alguma autoridade, bem como ferra-
mentas, informacgées, responsabilidade e capacidade de
prestar contas.

Os membros da organizagdo em geral devem entender
seus papéis e estar envolvidos em certas decisées e evoluir
na estrutura da organizagao.

A lideranga feminista deve garantir que os mesmos direi-
tos se apliquem a todos, e que esses direitos sejam indi-
visiveis. Os membros da organizacdo devem ter pleno co-
nhecimento da filosofia e agenda da organizacédo e devem
ser capazes de escolher, tanto quanto possivel, como tra-
balham dentro da organizacdo, e quanta influéncia tém na
tomada de decisées.

A lideranca feminista deve ser usada para intervir em es-
truturas de poder que mantém o mundo injusto; ela deve
desafiar miltiplas opressées, mas a justica de género deve
ser uma prioridade.

Lideranca é um processo, uma meta, uma prética e um meio.
Uma organizagao feminista precisa de uma visdo afirmativa

de mudanca que a leve adiante, em vez de focar apenas na
opressao.
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»  Lideres feministas precisam desafiar e repensar constante-
mente a estrutura organizacional.

»  Deve haver espaco para lideres de todas as geragcées e de-
vemos abracar a diversidade, a inclusdo e o respeito mutuo.

» Devemos agir como agentes feministas transformadoras e
entender que as pessoas que detém o poder [formal] ndo
sdo necessariamente os melhores lideres.

Como nossa politica € movida por esses valores, principios
e inegocidveis, nossa pratica de poder tem que ser transfor-
mada por eles. Lideres e organizacdes feministas podem usar
essa estrutura normativa de vérias maneiras, por exemplo:

» Para articular seus valores e principios de maneiras es-
pecificas e contextualizadas para refletir a cultura e o
ambiente sociopolitico em que opera;

» Para traduzi-los em politicas e, mais importante, em
praticas, dentro de suas organiza¢des e movimentos;

»  Pararesolver problemas e conflitos na vida organizacional;

» Construir estratégias interseccionais niao fragmenta-
das a fim de abordar multiplos conjuntos de principios;

» Construir sua agenda de advocacy e aliancas de acordo
com esses valores e principios.

Essas sdo prioridades criticas que os programas de desenvolvi-
mento de lideranca devem abordar. Enfatizo isso porque, com
muita frequéncia, as lideres feministas defenderdo veemente-
mente a igualdade de direitos legais para as mulheres ou o
direito das mulheres a escolha, mas seu conceito de escolha
pode ser limitado a escolhas socialmente aceitaveis, e isso se-
ria profundamente desconfortavel ou antagénico quando do
apoio aos direitos LBTI (Iésbicas, bissexuais, transsexuais e in-
tersexuais); ou marcharao alegremente com aliados exigindo
governancga democrética, mas evitardo instituir os mesmos prin-
cipios em suas proprias estruturas organizacionais. A dimensao
de valor é, portanto, essencial para uma lideranca feminista sé-
lida — ndo como retérica para tomar o terreno moral elevado,
mas como um instrumento ativo e vivo da politica feminista.
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Politica e
propésito

LIDERANCA FEMINISTA

Um componente-chave da lideranca feminista é sua politica
e a natureza da missao (ou seja, propdsito) que a guia. Por
politica entende-se a anélise das realidades socioecondmicas
e a lente ideoldgica que informa essa anélise (por exemplo, lu-
cro e livre iniciativa, bem publico, igualdade de género, justica
social etc.). E propésito se refere a visdo e missdo de longo
prazo para a mudanca que emerge dessa politica.

Politicas feministas, baseadas em ideologia feminista contex-
tualmente definida e situada (ndo alguma forma universal de
feminismo), devem informar a lideranca feminista e a agenda
politica que ela persegue. Em outras palavras, a lideranca fe-
minista transformadora usard a andlise de género e discri-
minacdo social em uma sociedade, comunidade ou cenério
especifico como seu ponto de partida, e tentaré transformar
as estruturas ou instituicdes com as quais se envolve em di-
recao a uma arquitetura mais equitativa nos ambitos sociais e
de género, tanto em termos formais quanto informais. E, claro,
essa politica deve comecar em casa, de dentro da organiza-
¢do, movimento ou outro local de onde esté tentando mudar
a realidade maior.

Esse aspecto levanta a questdo: a lideranga feminista pode
ocorrer sem uma meta transformadora? Pode, por exemplo,
ser aplicada ou usada em um contexto mais reprodutivo,
como administrar um negdcio, uma ONG de servigos ou um
museu? De fato, mesmo nesses cendrios aparentemente me-
nos revolucionarios e mais estaticos, a lider feminista ainda
estd transformando algo, talvez a “estrutura psiquica” da equi-
pe, como diz o Kit de Ferramentas Admira, ou a maneira como
os problemas da equipe sao tratados, ou o que é uma questao
organizacional e o que nao é. Mas para a maioria de nés em
movimentos de mulheres, nossa preocupacdo em construir
uma lideranga feminista é por uma transformagao social ampla
que coloque género e igualdade social no centro da misséo.

Como dissemos no inicio, lideranca é um meio, ndo um fim,
politica e propdsito sdo componentes criticos. O desenvolvi-
mento de lideranca deve, portanto, trazer esses aspectos
a tona e equipar as pessoas para articular suas politicas e
propésitos de maneiras claras e conscientes. E aqui que as
entradas de informacgdes, ferramentas analiticas, conceitos e
ideias desempenham um papel importante — mulheres nao
familiarizadas com a estrutura de direitos humanos, ou com
conceitos feministas como patriarcado, podem articular suas
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Pratica

politicas de forma muito diferente daquelas que estdo cientes
dessas ideias transformadoras®®.

Expandir o repertério de possibilidades e horizontes intelec-
tuais, expondo as participantes a novas estruturas analiticas,
informac¢ées e conhecimento aos quais elas podem ndo ter
tido acesso, é, portanto, um componente essencial para cons-
truir politicas e propédsitos mais transformadores por meio do
desenvolvimento de lideranca. Essas ferramentas e estruturas
também podem se tornar pedras de toque para a tomada de
decisGes estratégicas quando elas enfrentam dilemas e crises.

A politica e o propdsito também distinguem a lideranga fe-
minista de todas as outras formas — incluindo a lideranca fe-
minina, a lideranca das mulheres etc. - em que of(s) lider(es)
pode(m) ser mulher (ou homem), mas ndo adota(m) uma
agenda politica feminista: ou seja, uma agenda que claramen-
te privilegia e centraliza o empoderamento das mulheres e a
igualdade de género nos objetivos da transformacéo social
interna e externamente. A politica feminista — seja nomeada
ou ndo — tanto a ordem social quanto as mudancas especificas
que busca por meio de uma lente de género e justica social,
e presumird que a justica social (como direitos trabalhistas ou
fundiarios) ndo pode ser alcancada sem centralizar a justica de
género no processo.

E, finalmente, chegamos ao maior dominio da lideranca— o
dominio transacional, vivido e cotidiano da pratica. Esse é o
componente que constitui a maior parte da maioria dos pro-
gramas de desenvolvimento e treinamento de lideranca. No
nivel mais primario, a lideranca feminista transformadora trata
de maneiras de fazer e possibilitar uma infinidade de coisas,
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E por isso que essas contribuicdes formam uma parte critica das aborda-
gens de desenvolvimento de lideranca de organiza¢gdes como o Center for
Women's Global Leadership, CREA, Just Associates, a Domestic Workers
Alliance dos EUA, o Férum de ONGs de Mulheres na Asia Central, GROOTS
International, International Women'’s Rights Action Watch (Asia-Pacifico),
MADRE, Women'’s Learning Partnership e outras organiza¢des declarada-
mente feministas.
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LIDERANCA FEMINISTA

que sdo categorizadas como os diferentes tipos de trabalho
em que essas praticas se enquadram:

Visao: desenvolvimento e articulacdo de uma teoria de mu-
danca, esclarecimento da visdo e dos objetivos, determinacao
do foco (questdo ou setor), abordagem etc.;

Trabalho politico: avaliagdo do ambiente politico e das opor-
tunidades, analise do poder social do contexto e da area de
intervencdo, antecipagdo de reagdes politicas, criacdo de
aliancas etc.;

Trabalho estratégico: desenvolvimento e orientagdo de es-
tratégias, monitoramento da implementacao, avaliagdo do im-
pacto, analise de ganhos e retrocessos, revisdo da direcdo e
da abordagem etc.;

Trabalho de relacionamento: é um componente essencial
da prética de lideranga e inclui a introducéo e o treinamento
de outras pessoas, a mobilizagdo de constituintes/grupos-al-
vo/partes interessadas, motivar e manter a energia e o moral,
transmitir e absorver paixdo e comprometimento, construir
aliancas e boa vontade, resolver conflitos e tensdes etc.;

Trabalho de comunicacao: que inclui sistemas de comunica-
cdo interna e externa, criagdo de estratégias de comunicagao,
garantia de conteldo de qualidade, comunicacao estratégica
quando necessario (por exemplo, uso da midia), uso de novas
tecnologias para criar uma comunicacdo externa eficaz e es-
tratégica, uso de tecnologias tradicionais (teatro popular, mu-
sica etc.) quando mais apropriado etc.

Trabalho com recursos: encontrar e manter recursos financei-
ros e outros recursos (conhecimento especializado, materiais,
informacdes, ideias etc.) que sdo essenciais para o processo
de transformacéo; isso pode incluir algum trabalho de cons-
trucdo de relacionamento com doadores e apoiadores, além
de habilidades como redacdo de propostas e construcao de
redes de contatos para acessar conhecimentos especializa-
dos, informacdes, materiais, instrutores etc.;

Trabalho gerencial: aparentemente mondétono, mas um com-
ponente muito importante da pratica de lideranca, incluindo
politicas e mecanismos democraticos, transparentes e respon-
saveis para o funcionamento interno, gerenciando obrigagdes
e requisitos financeiros e legais, alocando recursos humanos
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e financeiros, auditando sua utilizacdo correta, reportando a
constituintes externos e partes interessadas etc.

Ao examinar as abordagens atuais de desenvolvimento de li-
deranca feminista, temos de avaliar a énfase relativa dada a
transmissao de habilidades nas dreas acima, em comparacao
com a estrutura normativa — ou seja, poder transformador,
politica e principios — que devem ser a base dessas habilida-
des. Em outras palavras, ndo podemos abordar o desenvolvi-
mento de habilidades de forma instrumental ou separa-las de
nossa posicdo ideoldgica. As habilidades ndo sdo neutras e
portateis — elas sdo moldadas por valores e politicas — como,
por exemplo, na forma como os relacionamentos sdo geren-
ciados, os conflitos sdo resolvidos ou as escalas salariais e as
descri¢cbes de cargos sdo estruturadas. Nossos médulos de
desenvolvimento de lideranca devem, portanto, promover
uma abordagem que nao desconecte as praticas do poder,
da politica e dos valores.

Além disso, o treinamento em lideranca feminista deve capa-
citar as profissionais para a convergéncia das quatro dimen-
sdes da lideranca em qualquer ambiente. Atualmente, grande
parte do treinamento em lideranca estd concentrada na parte
pratica, com pouca atencdo para equipar as profissionais com
formas concretas de articular e praticar as outras trés dimen-
sdes. Isso leva a uma maior intensificacdo das estruturas pro-
fundas, como temos visto. Uma dimensao disso é o fracasso,
em muitos locais, das organizagdes e movimentos feministas
em garantir seu futuro por meio do apoio ao crescimento e ao
avanco de jovens lideres feministas.

Muitas organizagbes e movimentos feministas de longa data
estdo comecando a envelhecer, seja porque sua lideranca
nao investiu no desenvolvimento de lideres mais jovens, seja
porque sua cultura e seu ambiente sdo involuntariamente
hostis as mulheres mais jovens. Sem atencao consciente a for-
ma como as praticas convergem com o poder, a politica e os
principios, as feministas mais jovens tendem a ser marginaliza-
das ou até mesmo expulsas dos processos porque desafiam
as prioridades, as andlises e as formas de agir estabelecidas.
Algumas iniciativas de desenvolvimento de lideranca estédo
agora abordando especificamente essa questdo®, mas nao
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Consulte, por exemplo, o documento do CREA South Asia Movement Buil-
ding and Rights Institute, ou este outro, também do CREA, Akina Mama wa
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devem reproduzir as lacunas que os programas de lideranca
mais antigos continham. Varias iniciativas de jovens feministas
estdo discutindo ativamente essas questdes e tentaram criar
diretrizes para abordagens multigeracionais que valem a pena
ser integradas nos ambientes organizacionais®’.

As vezes, isso significa sair de nossos préprios espacos e zonas
de conforto, entrando espacos das mulheres que desejamos
alcancar em vez de convida-las a entrar nos nossos. Sanushka
Mudaliar, da AWID, fala de sua experiéncia de trabalho com
jovens mulheres do sudeste asiatico no setor de vestuario no
Camboja. Quando os ativistas entraram nas fabricas e apresen-
taram conceitos diretamente relacionados ao seu trabalho, as
mulheres ficaram entusiasmadas. Nas palavras de Sanushka,
“Quando vocé mostra a elas onde quer chegar, e ndo apenas
quais sdo seus valores, o feminismo é eletrizante!¢®”

A figura 1 apresentada anteriormente captura a interconexao
desses quatro elementos em um diamante que também pode
ser a base de uma estrutura de avaliacdo para nossas aborda-
gens de treinamento.

O papel do eu na lideranca

Ao examinar o diamante da lideranca, fica imediatamente 6b-
vio que ele ndo deve e nao flutua no ar como uma pipa sem
barbante. Alideranca é praticada por pessoas, portanto, o dia-
mante estd ancorado nos individuos, estejam eles liderando
sozinhos ou em conjunto com outros. O diamante, portanto,
é moldado e transformado, na prética, pelo SELF - os atribu-
tos particulares, talentos, histérias, experiéncias e estrutura
psiquica que cada individuo traz para o papel de lideranca. E
vimos que certos tipos de experiéncias de vida podem danifi-
car o eu em niveis psiquicos profundos que se manifestam ne-
gativamente quando conquistamos posicdes de autoridade e
poder. A representacdo mais precisa do diamante, portanto,
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Afrika Feminist Movement Building and Advocacy Institute, disponiveis em
www.creaworld.org.

Veja, por exemplo, o kit de ferramentas multigeracional produzido pela ini-
ciativa Young Feminist Activism da AWID (Association for Women'’s Rights
in Development) antes do Férum AWID de 2008 na Cidade do Cabo.

Experiéncia compartilhada por Sanushka [o texto original ndo informa
onde/de que forma a experiéncia foi compartilhada - Nota da traducéo].
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é apresentada na figura 3, em que o eu envolve nossa imple-
mentacdo de poder, politica, principios e praticas.

Ironicamente, foi o feminismo que primeiro articulou a im-
portancia do eu na mudanca social, com a criagdo do slogan
"O pessoal é politico”. Muitas pesquisas e analises anteriores
se concentraram na divisdo trabalho-familia e na importancia
do autocuidado, da autoafirmacao, da cura e de abordagens
menos fragmentadas para nossa missdo de mudanca. Mas, ao
longo de décadas, gracas a uma série de pressdes que nao
podem ser enumeradas aqui, até mesmo as feministas se es-
queceram desses fundamentos enquanto lutam pela sobrevi-
véncia de seus movimentos e organizagdes em um ambiente
social, politico e de financiamento cada vez mais hostil.

No entanto, pesquisas recentes, realizadas por capacitadores
feministas e outros especialistas em desenvolvimento orga-
nizacional, voltaram a enfatizar o papel fundamental do eu,
tanto na construgdo quanto na destruicdo dos melhores em-
preendimentos, e a importancia, portanto, de abordar o eu no
trabalho de desenvolvimento de lideranca®?’%. E, como vimos
ao examinar o poder sob, ha também uma crescente conscien-
tizacdo de que a transformacdo social deve incluir — se ndo
comegar com — a transformac&o no nivel individual”'. O dano
causado pela negligéncia dessa dimenséo e a importancia do
autocuidado e do equilibrio também foi um tema fundamen-
tal de discussdo entre os atores do movimento feminista no
Férum AWID de 2008 na Cidade do Cabo, Africa do Sul?2.

69.

70.

71.

72.

96

ZIMMERMAN, Kristen, PATHIKONDA, Neelam, SALGADO, Brenda e JA-
MES, Taj. Out of the spiritual closet — organizers transforming the practice
of social justice. Oakland, Califérnia: The movement Strategy Center, 2010.

FRIEDMAN, Michel e MEER, Shamim (orgs.). Change is a slow dance. Dis-
ponivel em: https://genderatwork.org/resource/change-is-a-slow-dance/.

EDWARDS, Michael C. e SEN, Gita Sen. NGOs, social change and the trans-
formation of human relationships: a 21st century civic agenda. In: Third
world quarterly, 21 (4):605-616.

BATLIWALA, Srilatha Batliwala. Feminism’s coming of age: celebrating di-
versity and power. In: Development, 52 (2). 2009.

TEXTO 03


https://genderatwork.org/resource/change-is-a-slow-dance/

Figura 3:
O eu e o diamante
da liderancga feminista

LIDERANCA FEMINISTA

Caracteristicas de
personalidade, autoestima,
bem-estar fisico

Nossa histéria, experiéncia,
socializacdo, etc.

POLITICA

PODER E PROPOSITO

PRINCIPIOS
E VALORES

Nossos talentos,
habilidades, inclinagées,
gostos e aversées

Nossas identidades sociais,
econdmicas e outras

CAPITAL SOCIAL PESSOAL:
contatos, redes, apoios

Embora o eu ou self compreenda uma ampla gama de fatores
— e alguns que ainda ndo foram nomeados ou analisados! —
os mais importantes do ponto de vista da lideranca séo:

Personalidade e autoestima — pessoas com baixa autoestima
tendem a ser inseguras e mais propensas a se tornarem auto-
ritarias em posicoes de autoridade, ameacadas pelas compe-
téncias de seus colegas ou subordinados, e menos dispostas
a compartilhar o poder. Muitas vezes, isso ndo é intencional,
mas um jogo dos roteiros subconscientes e cria enormes pro-
blemas nas organiza¢des. Essas sdo dimensdes muito profun-
das do eu que precisam ser abordadas e tratadas com apoio
estruturado.

Historia e experiéncia — Especialmente as experiéncias com
o poder (positivas e negativas) que moldam nossa atitude
em relagdo a ele e, muitas vezes, sobrepdem-se a nossa com-
preensao intelectual dele; a histéria também inclui a maneira
como nossas experiéncias em multiplos contextos geram in-
sight, experiéncia politica e habilidades estratégicas.
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Capital social pessoal — nossas histérias e experiéncias indivi-
duais também geram capital social — contatos pessoais, cone-
xdes, sistemas de apoio, redes — que fazem parte de recursos
exclusivos que trazemos para nossa funcao organizacional, e
esses recursos se tornam particularmente importantes em po-
sicoes de liderancga.

Talentos, habilidades, inclinacées — fazem parte do paco-
te exclusivo que cada individuo traz para a lideranca e para
os dons especiais que podem ser aproveitados na lideranca
(um bom senso de humor, por exemplo, ou uma articulagao
habilidosa — o dom da tagarelice — ou habilidade artistica ou
musical).

Identidades - as identidades multicamadas baseadas em
nossa classe, raca, género, etnia, casta, habilidade, religido,
localizacéo, orientacdo sexual — que, por sua vez, moldaram
nossas histérias e experiéncias de maneiras especificas, espe-
cialmente de poder — como ser uma mulher délite rural, uma
profissional do sexo, uma mulher muculmana sobrevivente
de um conflito regional, uma mulher com deficiéncia etc. Da
mesma forma, pertencer a uma classe ou grupo social pode-
roso também molda nosso senso de privilégio e o poder que
exercemos de forma invisivel em uma organizacgéo, indepen-
dentemente da posicdo formal na hierarquia. Trazemos essas
identidades para as fungbes de lideranca de maneiras sutis e
evidentes e, as vezes, elas determinam como reagimos a dife-
rentes tipos de desafios de lideranca.

Reconhecer o papel poderoso do eu é fundamental no con-
texto da lideranca feminista porque as estruturas psiquicas das
mulheres foram construidas ndo apenas por meio das institui-
cOes, processos de socializacdo e experiéncias usuais (como
familia, escola, colegas etc.), mas também por meio da natu-
reza particular das estruturas patriarcais em que viveram e das
opressdes que, consequentemente, negociaram. Assim, por
exemplo, as mulheres muitas vezes se sentem menos a von-
tade para deter o poder explicito e mais a vontade para exer-
cé-lo indiretamente, ou para desafia-lo ou subverté-lo (poder
inferior), como fizeram em muitos outros espagos (como na
familia ou no casamento). Isso leva a distor¢des muito espe-
cificas que precisam ser reveladas, e as mulheres geralmente
precisam de ferramentas adicionais para lidar com seus dile-
mas internalizados que muitas vezes ndo reconhecem com o
tipo de autoridade, responsabilidade e prestacdo de contas
que os papéis de lideranca trazem.
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Por outro lado, o desenvolvimento da lideranca a partir de
uma perspectiva feminista também tem sido extremamente
transformador para as pessoas, possibilitando mudancas pro-
fundas no eu que resultaram ndo apenas em um senso de au-
toconsciéncia, capacitagao e libertacdo, mas em novas formas
de agir para a mudang¢a no mundo externo. Na prépria ex-
periéncia do CREA, por exemplo, as mulheres que passaram
por essas transformacdes pessoais durante os workshops de
treinamento passaram a desafiar a violéncia, a opresséo feu-
dal e o fundamentalismo religioso em suas préprias familias,
comunidades e vilarejos. Os programas de Desenvolvimento
de Lideranca Feminista devem, portanto, integrar mecanismos
para permitir que a participante analise sua estrutura psiquica
— 0 SELF — em um espaco seguro, com apoio de especialistas,
além de fornecer sistemas de apoio de longo prazo ndo ape-
nas para lidar e superar a bagagem negativa dentro do self,
mas também para liberar o potencial profundamente transfor-
mador que se encontra nele.

Isso nos leva ao final da discussao sobre “O que é isso?” e nos

leva a abordar as duas facetas restantes da desconstrucédo de
conceitos abstratos como lideranga.
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ONDE I1SSO ESTA? LOCAIS DE
LIDERANCA FEMINISTA

Muitos conceitos amorfos e dificeis de definir podem ser com-
preendidos, em parte, situando-os nos locais especificos em
que ocorrem. No caso da lideranca feminista, ha tantos locais
quanto ha estruturas de poder e instituicdes que subordinam
as mulheres:

A familia, o cl3, a casta, a tribo ou a comunidade - esses sdo
os principais locais onde a lideranga feminista transformadora
é praticada, especialmente pelas feministas e seus movimen-
tos de base, buscando igualdade e transformacdo nessas ins-
tituicoes criticas em que a maioria das mulheres precisa nego-
ciar suas vidas e seus direitos.

O Estado e suas varias instancias — A lideranca e os movi-
mentos feministas tradicionalmente tém como alvo o Estado,
os regimes e as politicas publicas como locais importantes
que possibilitam ou impedem seu empoderamento. Os siste-
mas juridicos tém sido alvos especificos, pois consagram os
sistemas socialmente predominantes de desigualdade e dis-
criminacdo de género. Mas as politicas governamentais e a
criagdo de mecanismos de capacitagdo, como orgamentos de
género e comissdes nacionais de mulheres, também tém sido
alvos da lideranca e do ativismo feministas.

O mercado e o setor privado — este € um local em que a lide-
ranca feminista ganhou uma posicao significativa, embora os
principios e as praticas de lideranga feminista também tenham
sido instrumentalizadas para promover as metas corporativas
e de mercado’3. As empresas e as escolas de administragao
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cooptaram avidamente muitas praticas de lideranca de mu-
lheres, feministas e outras, e as aplicaram para aumentar a pro-
dutividade e a motivagao.

Sociedade civil, movimentos de mulheres e outros movi-
mentos sociais — este € um local mais familiar, em que vimos a
lideranga feminista ser exercida. Embora muitas organizacoes
da sociedade civil, especialmente as lideradas por homens e
mulheres ndo feministas, tenham tentado incorporar elementos
do estilo de lideranca feminista, muitas vezes os resultados sdo
de natureza cosmética ou superficial. Por outro lado, os lideres
masculinos sensiveis ao género podem, as vezes, praticar os
principios da lideranca feminista de forma mais auténtica e efi-
caz do que as lideres mulheres nao feministas, ou até mesmo
as lideres feministas que ndo conseguiram lidar honestamente
com as estruturas profundas de suas organizacdes ou com os
problemas de lidar com o poder de forma mais transparente
e responsavel. Os locais mais interessantes da sociedade civil,
entretanto, sdo aqueles nos quais lideres conscientemente fe-
ministas experimentam a criacdo de estruturas e sistemas orga-
nizacionais, que intencionalmente, trazem um carater transfor-
mador ao seu poder, politica, principios e prética.

Instituicoes culturais e religiosas — para muitas lideres femi-
nistas, sdo locais criticos de engajamento e transformagao. Mu-
lheres indigenas na América Latina, ciganas no Leste Europeu,
mulheres feministas cristds e até mesmo ativistas de HIV/AIDS
na Africa confrontaram a discriminacdo de género embutida
nas normas culturais e religiosas e desafiaram a reconstrucédo
da tradicdo e das normas religiosas que reforcam o privilégio
masculino. A cultura indigena mexicana, por exemplo, tem in-
sistido para que os elementos opressivos da cultura indigena
pré-colonial sejam reconhecidos e descartados no movimen-
to popular indigena mais amplo (e liderado por homens)’*;
da mesma forma, as mulheres ciganas estdo exigindo que as
opressdes decorrentes do patriarcado sejam separadas de ou-
tras expressdes culturais, em particular da cultura cigana’®.
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Todos esses sdo locais importantes de aprendizado para pro-
gramas de desenvolvimento de lideranga feminista. Especi-
ficamente, eles nos desafiam a ajudar as profissionais a des-
vendar as maneiras particulares pelas quais cada local reage
ao poder, a politica, aos principios e a pratica feminista, e a
equipa-los com ferramentas analiticas e préaticas para engaja-
mentos auténticos e transformadores.
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QUAL E A APARENCIA DISSO?

FORMAS

FEMINISTAS DE LIDERAR

Ha varias ilustracdes de como € a lideranca feminista na prati-
ca e vale a pena examina-las para fundamentar nossa discus-
sdo. Um conjunto de principios e praticas de lideranca surgiu
de um estudo com vinte mulheres lideres de todo o mundo,
algumas abertamente feministas, outras ndo, mas todas atuan-
do pela igualdade de género e praticando o qué, em termos
das definicbes apresentadas anteriormente neste documento,
consideramos lideranca feminista’é. Apds entrevistas aprofun-
dadas, o estudo identificou os seguintes elementos comuns
na forma como essas mulheres exerciam sua lideranca:

» Elas criam e sustentam estratégias de mudanca social que
colocam as mudancas nas relacoes de poder de género
no centro. Elas veem a justica de género e a justica social
como mudangcas interconectadas e sentem que os lideres
masculinos da justica social nem sempre consideram a jus-
tica de género como parte integrante de sua agenda.

» Elas ndo sdo diferentes apenas porque sdo mulheres li-
deres, mas porque sdo mulheres que lideram com uma
agenda transformadora, que conecta o poder de género
a mudanca social.

» A lideranca feminista exige agilidade e resiliéncia incri-
veis, pois cada passo a frente cria desafios ou reacdes ad-
versas, as vezes mais graves. Isso gera lideres feministas
estrategistas e negociadoras mais fortes e inteligentes.

» A missdo de igualdade de género e justica social estd
presente em todos os trabalhos, todas as atividades e
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»

»

»

»

»

»

»

todos os locais (administracdo de uma revista, de uma
ONG, de uma escola, um programa de base etc.).

A corrente dominante ndo recompensa e pode até pena-
lizar a lideranca feminista — as pressdes vém da familia,
da comunidade, da igreja, do partido, do governo ou da
prépria organizacdo. Portanto, a lideranga feminista exige
a assuncao de riscos.

A lideranca feminista representa a capacidade de in-
fluenciar as agendas, mesmo sem o poder ou a auto-
ridade formal para fazé-lo, e a capacidade de alavancar
mudancas em uma escala maior (em politicas, direitos le-
gais, atitudes sociais e relacdes de poder) com recursos
muito limitados.

Muitas das lideres do estudo ndo se viam como lideres em
um sentido individualista, mas como pessoas na vanguar-
da de processos de mudanca mais amplos.

As lideres feministas geralmente nao se sentem a von-
tade com seu poder. A lideranca tinha uma conotacdo ne-
gativa para muitas delas; elas se sentiam desconfortaveis
em ser caracterizadas como lideres. Como disse um lider:
“Lideranca é uma condicdo que os outros atribuem a vocé,
nao vocé a si mesmo”.

As lideres feministas enfatizam o valor da lideranca cole-
tiva e em varias camadas, o compartilhamento de poder
e responsabilidade e, em geral, rejeitam o modelo de lide-
ranca individual masculina ocidental, “de guarda solitario”.

Consequentemente, a lideranca feminista ndo é um pro-
cesso unidirecional ou de cima para baixo, mas lidera
por meio de consulta, participacdo e construcdo de con-
senso. Estas lideres ndo pregam pela participagao e ca-
pacidade de resposta aos grupos com os quais se vincu-
la. Esta abordagem, elas sentem, é tanto um ponto fraco
quanto um ponto forte. Ela é mais lenta, o que leva a per-
das de curto prazo, mas é mais profunda, o que leva a ga-
nhos de longo prazo.

Para as lideres feministas, a boa lideranca tem a ver com
a construcao de relacionamentos — dentro de suas or-
ganizacdes, com seus grupos e com aliados e oponentes.
Elas investem tempo e energia na construcao de uma am-
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»
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»

pla gama de relacionamentos e ndo veem nenhum atalho
para isso.

Elas trazem o “universo feminino” para sua prética orga-
nizacional — um recurso que os lideres homens néo pos-
suem ou tém medo de usar em seu local de trabalho. Elas
usam as funcdes tradicionalmente atribuida a mulheres,
de cuidado e habilidades de relacionamento, em sua pra-
tica de lideranca.

Elas se preocupam com o empoderamento e a transfor-
macao de homens, especialmente de grupos oprimidos
e excluidos, bem como de mulheres. Elas trabalham pela
igualdade social e de género, e ndo apenas o empodera-
mento das mulheres.

As feministas sdo introspectivas e criticas em relacao a
sua propria lideranca e as falhas ou deficiéncias de seus
préprios movimentos e organiza¢des. Lideres feministas
enfatizam a importancia do autoexame constante com re-
lagcdo ao poder e seus efeitos. Elas reconhecem as possi-
bilidades corruptoras do poder, especialmente do poder
formal — egocentrismo, arrogéncia, autoritarismo, egois-
mo — e criam mecanismos para verificar seu proprio uso e
abuso do poder.

Elas criam estruturas organizacionais inovadoras e pra-
ticas de governanca para trazer suas agendas transforma-
doras para suas proprias organizacoes. Por exemplo, criam
espacos e oportunidades para o surgimento de outros li-
deres dando poder organizacional aos funcionéarios mais
jovens, porque elas acreditam que a lideranca feminista
deve possibilitar o surgimento e o crescimento de outros
lideres ao invés de manter o poder e o controle.

A DAWN Ontario oferece essas percepc¢des sobre a pratica
dos principios de lideranca feminista, a fim de fornecer uma

imagem de como as coisas podem parecer quando essas
lutas sdo bem-sucedidas, resumindo de forma clara a imple-
mentacdo dos valores e principios feministas que descreve-
mos anteriormente:
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Podemos esperar que os grupos feministas ndo tenham pro-
blemas ou que criemos ambientes inclusivos em virtude de
nosso trabalho coletivo. Como mulheres, devemos reconhecer
que viemos de diferentes experiéncias de lideranga e que nos-
sas praticas sdo informadas por estruturas tradicionais e hierar-
quicas. As vezes, repetimos as mesmas préaticas que nos desa-
gradam, mesmo quando estamos tentando fazer as coisas de
forma diferente. Podemos encontrar outros desafios, inclusive
mulheres que trazem para nossas organizagées comportamen-
tos destrutivos decorrentes de problemas ou falta de poderem
nossas vidas pessoais. Como feministas, precisamos examinar
as estruturas de onde viemos e considerar como nossa experi-
éncia informa nossas praticas atuais.

Em organiza¢ées que buscam a igualdade, podemos esperar
que nossos membros feministas ndo tenham dificuldades com
questées de poder. Os lideres precisam estar cientes de que
a dindmica do poder ocorre em qualquer organizagdo e que
algumas mulheres sdo solidarias, enquanto outras se sentem
mais confortaveis com o conflito. Por exemplo, uma mulher
pode ganhar poder por meio de manipulagdo, alegando de-
sempoderamento quando ndo consegue as coisas do seu jei-
to. Podemos ficar com tanto medo de conflitos que paramos de
desafiar, permitindo que mulheres individuais tirem o poder da
nossa organizagdo. Isso ndo atende ao nosso interesse cole-
tivo, pois nosso trabalho em prol da igualdade e da inclusdo
se diluem em nossas proprias praticas. Podemos sentir des-
conforto com as disputas de poder, mas corremos mais riscos
quando ndo desafiamos comportamentos excludentes ou des-
trutivos. As lideres feministas desafiam os padrées destrutivos
que surgem e, a0 mesmo tempo, aproveitam continuamente
as habilidades e os talentos das mulheres de nosso grupo.

As lideres de organiza¢ées feministas que buscam a igualda-
de devem prestar contas ndo apenas aos nossos membros e
usuarios de servigos, mas ao movimento global pela paz, igual-
dade e justica. Normalmente, esperamos que nossos lideres
garantam que as financas da organizagdo estejam em ordem,
que os projetos estejam bem e que as relagées publicas sejam
eficazes. As lideres feministas também sdo responsaveis por
garantir que a perspectiva e a analise de nossa organizagdo
que busca a igualdade sejam levadas a comunidade feminis-
ta mais ampla. As mulheres em cargos de lideranca precisam
aproveitar todas as oportunidades para criar vinculos com ou-
tras mulheres e organizagées de mulheres que compartilham

TEXTO 03



nossa agenda de igualdade e inclusdo. Precisamos considerar
COMoO soMos responsaveis perante nosso grupo e comunida-
de e se nosso trabalho de servico e defesa de direitos é eficaz
ou adequado as necessidades das mulheres. Como feministas,
devemos sempre nos lembrar das razées mais amplas pelas
quais somos atraidas para o trabalho em busca da igualdade e
do nosso desejo de transformar nossas organizagées e comu-
nidades em locais seguros, equitativos e inclusivos para todas
as mulheres.

Na prética da lideranca feminista, as lideres sGo membros de
uma equipe de mulheres que trabalham em prol de um obje-
tivo comum de igualdade e inclusdo. Cada mulher da equipe
tem uma habilidade ou capacidade unica que é valiosa para
nossos esforcos comuns. Isso ndo significa que nossas fungées
e responsabilidades sejam idénticas, mas que nossas contri-
buicées e participagbes sdo igualmente valorizadas. Se uma
mulher preside uma reunido ou prepara a comida para uma
reunido, sua contribuicdo é importante para o avang¢o do nosso
trabalho em busca da igualdade.

Os membros de organiza¢ées que buscam a igualdade esco-
lhem seus lideres. Como seguidoras e apoiadoras dispostas,
investimos poder em nossas lideres. Confiamos que elas com-
partilhardo suas competéncias e habilidades com nosso grupo
e oferecerdo oportunidades para desenvolver o potencial de
lideranga de outras mulheres. Por exemplo, as lideres feminis-
tas criam oportunidades para discussées significativas em que
a participacdo de todas as mulheres é incentivada. Esperamos
que nossos lideres orientem os outros, extraindo as ideias e
analises de todas as mulheres na tomada de decisées e na
criagdo de estratégias para nossas organizagées. A lideran-
ca feminista é um veiculo para que mulheres e organizacées
encontrem poder para lidar com questées, mudar politicas e
transformar comunidades””.

O kit Admira com componentes para lideranga feminista’® (que
reflete alguns elementos de nosso diamante de lideranca), de-
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senvolvido com base na andlise da literatura sobre lideranca
feminista e boas praticas, resume os trés componentes domi-
nantes da lideranca feminista que emergiram de seu estudo:
habilidades, normas e valores e caracteristicas pessoais (o eu).
Os atributos e dimensdes detalhados de cada um deles estao
listados a seguir.

Habilidades

»

»

»

Capacidade de aprendizado, lidar positivamente com cri-
ticas, curiosidade, receptividade ou suscetibilidade.

Capacitacao, recrutamento de pessoas competentes, uso
da diversidade, criacdo de condi¢des para capacitagao,
delegacdo de poderes.

Cooperar, trabalhar em rede, orientado para as partes in-
teressadas, conectar e sintonizar, ndo ficar na defensiva,
fazer orientado para a cooperacao interna.

Normas e valores

»

»

»

Visdo orientadora, uma visdo prdpria vigorosa, ser inspira-
dor, capacidade de conceituar, transformar ideias em acéao.

Engajamento aberto, envolvimento emocional visivel, pai-
Xa0 e compaixdo, compromisso com as pessoas, envolvi-
mento social.

Ser uma autoridade moral, praticar ativamente a moralida-
de, ser reconhecido como uma autoridade moral, aplicar
padrées morais.

Caracteristicas pessoais

»

»

Locus de controle, locus interno de controle, autoconheci-
mento, autoconsciéncia, autonomia.

Credibilidade, congruéncia, ser digno de confianca, au-
tenticidade.
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» Inteligéncia emocional, capacidade de lidar com as pro-
prias emocgodes, introspecgao, otimismo, empatia.

Ha vérios pontos em comum, entre essas descri¢des, sobre o
que é lideranca feminista: primeiro, elas se referem as quatro
dimensdes do diamante da lideranca feminista — poder, poli-
tica e propdsito, principios e valores, e pratica. Elas também
apontam para a dicotomia incorporada de aspiracdo versus
realidade: a maneira como as coisas deveriam ser feitas pela
lideranca feminista e as realidades que atrapalham a aspira-
cdo devido a bagagem de histdria, cultura, experiéncias de
poder e dor que trazemos para o processo. Porém, o mais im-
portante é que elas enfatizam a necessidade de ferramentas e
mecanismos concretos para garantir que a lideranca feminista
seja praticada da melhor maneira possivel, reconhecendo que
muitas de nds precisamos deles para superar nosso préprio
medo do poder, formas internalizadas de usar e abusar do po-
der e que a criacdo de estruturas adequadamente democrati-
cas e transparentes pode nos ajudar a alcangar nossas aspira-
coes de empresas verdadeiramente feministas.

A baguncga, a imbricacdo de nossas proprias experiéncias de
poder e a impoténcia sdo lindamente desconstruidas na exce-
lente documentacdo da Gender at Work sobre seu programa
de aprendizagem — acdo com trés organizac¢des sul-africanas
de mudanca social e direitos humanos intitulado Change is a
Slow Dance (A mudanca € uma Danca Lenta). As facilitadoras
da Gender at Work trabalharam para ajudar a equipe e a lide-
ranca dessas organizagdes a aprofundar sua capacidade de
melhorar as relagbes de género e as desigualdades de poder,
tanto dentro da organizagdo quanto em seus programas. Em
um dos casos, de uma organizagao fundada por mulheres so-
breviventes de violéncia em Pietermaritzburg, houve um mo-
mento critico em que a equipe de lideranga reconheceu como
sua prépria necessidade de vitimizacdo — e sua armadilha na
politica de impoténcia — estava prejudicando suas praticas de
lideranca e bloqueando o crescimento da organizagao. Duran-
te um workshop com a equipe do Gender at Work, na Cidade
do Cabo, quando essa percepcgado os atingiu, eles realizaram
um poderoso ato simbdlico de libertagcdo dessa forga negati-
va: foram até o topo da montanha Table Mountain e jogaram
sua vitimizacdo para o outro lado”. A ideia do universo femi-
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nino, que ecoa no Knights Point (Nova Zelandia) celebrando,
em ritual, alegria e tristeza, também é uma dimensao muito in-
teressante e aponta para o papel da lideranga feminista trans-
formadora no rompimento das divisdes privado-publico e tra-
balho-familia que caracterizam as organizacées modernas®.

Esses exemplos e percepgdes nos levam a refletir sobre até
que ponto nossos programas de desenvolvimento de lideran-
ca feminista ajudam as profissionais a desenvolver maior cla-
reza e a acessar ferramentas e mecanismos concretos para sua
propria pratica de lideranca e a estar particularmente atentas
a arquitetura e a dindmica do poder em seus contextos orga-
nizacionais ou de movimento.

2007. p.53.
80. RAO e KELLEHER, 2000. Op. Cit.
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CONCLUSOES
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Este documento tentou fornecer uma estrutura para desven-
dar o conceito complexo e geralmente amorfo de lideranca e
para iluminar o conceito e a pratica da lideranca feminista. No
entanto, o objetivo do documento nao foi fornecer solucdes
e receitas, mas sim um alimento para a reflexdo daqueles que
estdo engajados na construcdo, no fortalecimento e no avan-
co da lideranga feminista para a transformacao social. Ele pro-
curou desconstruir o conceito em alguns componentes que
se espera sejam Uteis, com base em uma extensa revisdo da
literatura — académica e popular — sobre lideranca, teoria do
comportamento organizacional, anélise de poder, bem como
sobre feminismo e lideranca feminista.

Embora essa estrutura tenha, com sorte, pregado a gelatina na
parede com mais firmeza do que antes, ela ainda é provisédria
e tem como objetivo apenas avancar em nosso debate. Pode
haver muitas falhas e lacunas que precisam ser preenchidas,
ou dimensdes de lideranca que nado foram incorporadas.

Esperamos também que essa estrutura inicida, desafie e apoie
aquelas de nds que estdo envolvidas no treinamento e desen-
volvimento de lideranca feminista a analisar mais criticamente
nossas abordagens e identificar os componentes que atual-
mente estdo ausentes, sdo fracos ou que precisam de revitali-
zagdo em nossos curriculos e pedagogia.

F também um comeco na criacdo de uma estrutura e de in-
dicadores mais sensiveis para rastrear e avaliar o impacto e
a utilidade dos programas de desenvolvimento de lideranca
— uma meta muito importante em um momento em que 0s
doadores estdo cada vez mais relutantes em financiar o desen-
volvimento de liderancas devido a dificuldade de estabelecer
que ele, de fato, faz a diferenca.
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Talvez seja mais apropriado concluir este artigo com um lem-
brete crucial: o atributo fundamental da lideranca feminista
deveria ser, como o Kit de Ferramentas Admira insiste, “criar
ondas”. Em outras palavras, os programas de desenvolvimen-
to de lideranga nado fazem muito sentido se ndo equiparem
as mulheres para lidar com a bagunca, o medo, o perigo e
também a alegria que o trabalho com a transformacéo social
promove. Cada grande lider feminista que podemos imaginar,
de qualquer lugar no mundo, do passado e do presente, tem
uma coisa em comum: ela liderou desafiando e perturbando
o status quo.

A lideranca feminista deve fazer ondas.

Definicdes de lideres

Quanto aos melhores lideres, as pessoas ndo percebem sua existéncia. O
préximo melhor, as pessoas honram e elogiam. O préximo, as pessoas te-
mem; o préximo, as pessoas odeiam.

O lider superior faz as coisas com muito pouco movimento. Ele transmite
instrugées ndo por meio de muitas palavras, mas por meio de poucos atos.
Ele se mantém informado sobre tudo, mas raramente interfere. Ele é um
catalisador e, embora as coisas ndo fossem bem feitas se ele ndo estivesse
presente, quando elas sdo bem-sucedidas, ele ndo leva o crédito. E como
ele ndo leva crédito, o crédito nunca o abandona.

Lao-Tsé, 604-531 a.C., em Tao Te Ching

A primeira tarefa de um lider é definir uma visdo para a organizacéo. Lide-
rancga € a capacidade de traduzir a visdo em realidade.

Warren Bennis

Estar disposto a tomar decisées. Essa é a qualidade mais importante em um
bom lider.

General George S. Patton Jr.
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Os gerentes tém subordinados — os lideres tém seguidores.

Murray Johannsen

Se suas agées inspiram outras pessoas a sonhar mais, aprender mais, fazer

mais e se tornar mais, vocé é um lider.

John Quincy Adams

Um lider leva as pessoas para onde elas querem ir. Um grande lider leva
as pessoas para onde elas ndo necessariamente querem ir, mas deveriam
estar.

Rosalynn Carter

Estou procurando muitos homens que tenham uma capacidade infinita de
ndo saber o que ndo pode ser feito.

Henry Ford

Definicoes de lideranca

A lideranga é uma qualidade intangivel, sem uma definicdo clara. Isso pro-
vavelmente é bom, porque se as pessoas que estdo sendo lideradas sou-
bessem a defini¢do, elas perseguiriam seus lideres e os matariam.

Scott Adams, em O principio de Dilbert

A lideranca gira em torno de visdo, ideias, diregédo e tem mais a ver com ins-
pirar as pessoas quanto a direcdo e as metas do que com a implementacdo
cotidiana. Um lider deve ser capaz de alavancar mais do que suas préprias
capacidades. Ele deve ser capaz de inspirar outras pessoas a fazer coisas
sem, na verdade, sentar-se em cima delas com uma lista de verificaggo...
A lideranga é uma fung¢éo de conhecer a si mesmo, ter uma visdo que seja
bem comunicada, criar confianga entre os colegas e tomar medidas efica-
zes para realizar seu préprio potencial de lideranga.
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Warren Bennis

A lideranga é uma combinagdo de estratégia e caréter. Se vocé precisar
ficar sem um deles, fique sem a estratégia.

General H. Norman Schwarzkopf

A liderang¢a ndo é uma pessoa ou um cargo. E um relacionamento moral
complexo entre pessoas, baseado em confianca, obrigacdo, compromisso,
emocéo e uma visdo compartilhada do bem.

Joanne Ciulla

A lideranga é um processo de dar propdsito (direcdo significativa) ao es-
forco coletivo e fazer com que o esforco voluntéario seja despendido para
atingir [esse] propdsito.

Jacobs e Jaques

Lideranca é influéncia — nada mais, nada menos.

John Maxwell

A lideranca consiste em articular visGes, incorporar valores e criar o ambien-
te no qual as coisas podem ser realizadas.

Richards e Engle

Uma das tarefas mais dificeis da lideranca é entender que vocé ndo é o que
€, mas o que os outros percebem que vocé é.

Edward L. Flom

Se vocé quiser construir um navio, ndo retina os homens para coletar ma-
deira, dividir o trabalho e dar ordens. Em vez disso, ensine-os a ansiar pelo
vasto e interminavel mar.

Antoine de Saint-Exupéry
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Definicoes de lideranga feminina

O estilo de lideranga feminina enfatiza a cooperagdo em vez da competi-
¢do; aintuicdo e o pensamento racional na solucdo de problemas; estrutu-
ras de equipe em que o poder e a influéncia sdo compartilhados dentro do
grupo; competéncia interpessoal; e tomada de decisdo participativa.

Marilyn Loden®

A lideranga feminina é uma demanda social que vem do mundo econé-
mico. O relatério da McKinsey Quarterly afirma que o talento feminino nas
organizacées tem valor competitivo, ndo se trata de “melhores praticas”
As estatisticas do relatério mostram a necessidade de incorporar valores
e talentos femininos para que as empresas sejam mais competitivas e ino-
vadoras. Muitas diretoras europeias estdo estabelecendo padrées para in-
corporar o talento feminino que, de outra forma, seria perdido para a socie-
dade e para as economias de seus paises. A presenca igualitaria de cargos
femininos nas organiza¢ées é um indicador de progresso, e o contrério é
percebido como um indicador de atraso social.

Unido Europeia, Diretiva Europeia 2004/113/EC, 2004

O estilo de “lideranca feminina”, caracterizado por cooperacdo, participa-
¢do, compartilhamento de poder e informacées, trabalho em equipe, ener-
gizagdo de outras pessoas, aumento da autoestima dos outros etc., é um
estilo de liderancga do futuro.

Nina Poloski

A lideranca feminina sagrada ndo se refere as mulheres assumirem o con-
trole dos homens. Ndo se trata de substituir a hierarquia patriarcal pela hie-
rarquia matriarcal. Ndo se trata de passividade. Em vez disso, trata-se de
contribuir com atributos femininos sagrados [amor incondicional, ser, man-
ter o espacgo, servir, facilitar, permitir] para a psique humana, de modo que

81.
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Feminine leadership or how to succeed in business without being one of
the boys. Times Books, 1985.
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o fazer e o ser, o externo e o interno, sejam equilibrados. E, embora possa
ser geralmente mais facil para as mulheres contribuirem com a feminilida-
de sagrada e para os homens contribuirem com a masculinidade sagrada
[fazer, alcancar, analisar], um equilibrio dindmico dentro de cada pessoa é
o que de fato é necessario.

Carol Hiltner??

82.
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An invitation to sacred feminine leadership. Apresentado no Férum de Li-
deranca Global de 2007, realizado em Novosibirsk, Russia.
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04. TUDO SOBRE
PODER

Entendendo o poder social e
as estruturas de poder

Srilatha Batliwala
Da série Lideranca Feminista para Transformacao Social do
CREA

Quando ativistas tentam mudar a vida das pessoas ou
enfrentar as injusticas que elas vivem, estao, na verdade,
tentando mudar as equacgobes de poder.
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ENTENDENDO O PODER

Entender o poder em termos de estruturas

de poder e de relacées de poder é muito W
importante para quem é ativista e trabalha &
pela mudanca social.

F ainda mais importante para quem trabalha com os direitos
das mulheres, a igualdade de género ou os direitos de qual-
quer pessoa marginalizada, discriminada ou excluida pela so-
ciedade por causa de sua identidade de género, orientagao
sexual, raca, classe, casta, etnia, religido, nacionalidade, defici-
éncia, ocupagao (por exemplo, profissionais do sexo), localiza-
cdo (por exemplo, rural, urbana) ou qualquer outro fator.

Mas poder é uma ideia muito abstrata, um conceito grande
e complicado. Cada um de nés a entende a sua maneira, no
contexto das questdes em que trabalhamos, das pessoas com
quem trabalhamos, do que lemos sobre isso ou com base em
nossa prépria experiéncia de poder.

O objetivo desta cartilha é esclarecer a confusdo e nos ajudar
a avancar para uma compreensao compartilhada do poder,
para que todos nds que estamos comprometidos com a justi-
ca social e de género possamos construir nossas estratégias a
partir de uma definicdo e anélise de poder mais abrangente e
compartilhada como atua na sociedade, independentemente
de nossas questdes especificas ou de nossos contextos socio-
econdmicos, politicos e culturais.

Como ativista e depois estudiosa, me vi trabalhando constan-
temente com muitos conceitos e fenébmenos sociais que eram
abstratos e dificeis de definir.

Poder, democracia, direitos, empoderamento, igualdade, dis-

criminacdo etc. Todas essas sdo grandes ideias que significam
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coisas diferentes para pessoas diferentes. Vocé ndo pode en-
contra-las em uma estante ou em uma loja e dizer: "Af esta! E
exatamente assim que a democracia (ou igualdade ou direitos
ou poder ou empoderamento ou discriminacdo) se parece!”.
Na verdade, muitas dessas ideias sdo mais faceis de identifi-
car quando estdo ausentes ou violadas. Sabemos como ¢é a
desigualdade, como é a sensacdo de impoténcia e o que é
uma violagdo de nossos direitos. Entdo eu criei cinco pergun-
tas centrais que nos ajudam a reduzir a confusdo, a nublagdo
dessas ideias.

O que é isso?

Como definimos poder? O que é poder social ou poder no
contexto das sociedades e das relacdes humanas? Essa per-
gunta nos ajuda a chegar a uma definicdo mais clara do con-
ceito, ideia ou fenédmeno que queremos entender.

Cadé?

Onde esta localizado o poder social e em que locais ele mais
nos preocupa? Isso ndo significa simplesmente uma localiza-
cdo geografica ou politica, como um pais, uma cidade, uma
vila ou um local fisico especifico. Pode significar os locais so-
ciais em que opera (como na familia ou na comunidade) ou o
setor ou as populagdes com as quais estamos preocupados
(trabalhadores, mulheres rurais ou no setor de saude, educa-
cdo ou agricultura). Essa pergunta também nos ajuda a definir
alguns limites espaciais, demograficos ou sociais para o espa-
co dentro do qual desejamos entender o conceito.

Com o que se parece?

Quais sdo as diferentes faces ou formas de poder? Isso nos
ajuda a descrever e analisar as principais caracteristicas e ele-
mentos do fendmeno que aparecem no local em que o colo-
camos.

Quais sdo suas causas ou fontes?

O que dé origem ao poder? Quais sdo as causas ou fatores

que criam estruturas de poder em nossas sociedades? Quais
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sdo os mecanismos usados para sustentar ou manter essas es-
truturas de poder no lugar? Responder a isso é fundamental
para chegar as raizes do fendmeno que estamos tentando en-
tender.

Como funciona?

Como o poder opera na sociedade, moldando quanto poder
diferentes individuos e grupos tém? Como o poder determina
nosso lugar na hierarquia social ou econédmica? Como o po-
der nos molda socialmente, a maneira como nos relacionamos
ou nos tratamos? Como o poder nos molda psicologicamente,
a maneira como nos sentimos sobre nés mesmos e sobre ou-
tras pessoas? E respondendo a essas perguntas que podemos
melhor descrever, analisar e compreender a dindmica cau-
sada pelo fendbmeno que estamos enfrentando. Nos ajuda a
identificar quem é afetado por ela, de que forma, quem ganha
ou perde, como estd operando na sociedade ou dentro dos
limites que estabelecemos.

Por que entender o poder mais claramente
importa?

Como ativistas, estamos preocupados com a injustica, desi-
gualdade, marginalizacéo, exclusdo, discriminacéo, estigma e
violéncia que vemos ao nosso redor. Mas sempre reconhece-
mos que o poder estd no centro de cada um deles e no centro
de todos os problemas sociais? Percebemos que a injustica e
a desigualdade de todo o tipo sdo na verdade uma expressao
de poder ou um sintoma de estruturas de poder? O fato é que
o poder esta no cerne das relagdes humanas e da organizagao
das sociedades. Assim, quando os ativistas tentam mudar a
vida das pessoas ou enfrentar as injusticas que enfrentam, na
verdade estamos tentando mudar as equacoes de poder.

A maioria de nés reconhece e entende o poder até certo pon-
to. Mas, muitas vezes, reconhecemos o poder em sua forma
mais visivel ou direta, mas ndo em outras formas mais comple-
xas que ele assume. Por exemplo, vemos que a falta de recur-
sos econdmicos das mulheres é uma causa de sua falta de voz
em suas familias, ou que as atitudes sociais causam preferén-
cia pelos filhos e discriminacdo contra as meninas. Assim, lan-
camos programas de geracdo de renda ou microcrédito para
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mulheres, ou campanhas de conscientizagao sobre os direitos
das meninas. Entdo descobrimos que, embora tenham ajuda-
do até certo ponto, as atitudes sociais basicas ainda estdo em
vigor. As mulheres estdo ganhando mais, mas seus maridos
estdo controlando sua renda.

Isso ocorre porque nossas estratégias abordaram os sinto-
mas, n3o as causas basicas desses problemas. Se queremos
mudar as equacdes de poder de forma eficaz, temos de ter
uma compreensdo muito mais profunda e clara do poder. Isso
deve comecar com uma maior consciéncia dos diferentes lo-
cais em que o poder opera, suas diferentes faces ou formas e
como as estruturas de poder sdo construidas e sobrevivem.
Compreender o poder em todas as suas dimensdes é espe-
cialmente importante para os ativistas dos direitos das mulhe-
res e da igualdade de género, porque as dimensodes invisi-
veis e ideolégicas do poder sdo tdo importantes quanto o
acesso a recursos para manter a discriminagao de género.

Responder a essas perguntas nos ajuda a encontrar as melho-
res maneiras de influenciar ou mudar a maneira como o poder
esta funcionando nas comunidades, areas ou questées espe-
cificas em que trabalhamos. Por exemplo, podemos descobrir
como mudar a dindmica do poder em um determinado con-
texto ou local, ou como promover e proteger os direitos de um
conjunto especifico de pessoas.
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O QUE E PODER?

O poder social é a capacidade de diferentes ,
individuos ou grupos de determinar quem

recebe o qué, quem faz o qué, quem decide

o qué e quem define a agenda. \

TUDO SOBRE PODER

N\
g

Ao longo da histéria, muitos filésofos, pensadores politicos
e ativistas em diferentes partes do mundo tentaram definir
e analisar o poder na sociedade. Algumas dessas definicdes
eram bastante simples, e outras muito complexas. Estudiosas
e ativistas feministas deram um grande passo a frente quando
perceberam que o poder social ndo estd agindo apenas no
mundo maior, mas dentro de nossas casas e em nossos rela-
cionamentos pessoais mais intimos.

Quando olhamos para essas defini¢gdes fica claro que por
um longo tempo o poder foi definido principalmente como
uma forca de mao Unica e como uma forma de controle so-
bre outras pessoas. Tratava-se de alguns individuos ou grupos
da sociedade que tinham a capacidade de controlar agbes e
oportunidades de outros. Pensava-se também que o poder
surgia principalmente do controle sobre os recursos. Quem
era dono da terra ou tinha mais dinheiro, por exemplo, tinha
mais poder do que quem era pobre ou sem terra. Mas com o
tempo passamos a entender que o poder é mais complicado
do que isso. De fato, a medida que as sociedades evoluiram e
mudaram, o mesmo aconteceu com o poder social. Percebe-
mos hoje que o poder ndo se trata apenas de controle, mas
de capacidades, e que, embora uma estrutura de poder se
baseie parcialmente no controle de recursos, os recursos nao
explicam inteiramente por que as diferencas de poder conti-
nuam mesmo quando redistribuimos recursos.
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Quem recebe
o qué?

Quem faz
o qué?

Quem decide
o qué?

Quem define
a agenda?
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Uma boa maneira de definir poder na realidade de hoje é que
poder é a capacidade de individuos ou grupos de decidir ou
influenciar:

N3o se trata apenas de recursos, mas de como as oportunida-
des, direitos e privilégios sdo distribuidos em uma sociedade.
E facil identificar o género ou a estrutura de poder social em
uma sociedade observando quem possui terra, quem vai a es-
cola, quem tem suas doencas tratadas em primeiro lugar ou
quem tem mais lazer.

Trata-se da distribuicdo do trabalho e dos aspectos essenciais
para que as sociedades sobrevivam. Aqui, é importante notar
que o poder deriva ndo apenas da divisdo do trabalho em tra-
balho produtivo (cultivar alimentos, trabalhar em uma fabrica)
que cria bens e servicos e dos quais se obtém renda, mas tam-
bém do que se chama trabalho reprodutivo (tarefas domésti-
cas, cuidar de criangas, cozinhar, buscar dgua e combustivel
para cozinhar). Qualquer um que lesse isso perceberia, quase
imediatamente, que tanto o trabalho produtivo quanto o re-
produtivo sdo divididos com base no género na maioria das
sociedades.

Trata-se da distribuicdo do poder de tomada de decisdo nos
diferentes espacos em que vivemos e nas instituicdes que go-
vernam nossas sociedades. O poder diz respeito, pelo menos
em parte, a quem tem o maior poder de decisado sobre diferen-
tes aspectos da vida de um individuo (com quem ou quando
se casar, quem vai para a escola), familia (quais culturas plantar,
onde morar, quanto gastar com aluguel, que tipo de trabalho
remunerado deve ser feito), vila ou cidade (em que gastar o
orcamento da vila/cidade, quem terd acesso a dgua potavel,
quais estradas devem ser consertadas, onde os banheiros pu-
blicos ou o hospital devem ser construidos), comunidade, clas-
se ou grupo étnico (quais normas e costumes serao aplicados,
como resolver um conflito) ou pais (leis nacionais, politicas,
alocacdes orcamentarias).

No mundo de hoje, isso se tornou quase o aspecto mais im-
portante do poder social. Trata-se do poder de decidir o que
é importante e o que ndo é, o que pode e o que nao pode
ser discutido, o que importa e o que nao importa. O poder de
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definir a agenda é refletido, por exemplo, em como os meios
de comunicacdo decidem o que estarad na primeira pagina e
0 que estard na quarta ou na quinta pagina. O poder de de-
finicio da agenda opera tanto em espacos privados, como a
familia, quanto em espacos publicos, como érgaos de politica
internacional, governos nacionais e meios de comunicacgéao e,
muitas vezes, ela opera de maneiras ocultas ou invisiveis.

Qual poder de decisdo realmente importa?

As vezes, o poder de decisao de diferentes instituicées e es-
pacos entram em conflito ou se contradizem. Os legisladores
nacionais podem decidir, por exemplo, que todas as crian-
cas devem ir a escola, independentemente do sexo. Mas a
comunidade, as questdes de classe ou o lider religioso po-
dem decidir que é contra seus costumes e cultura que meni-
nas frequentem a escola depois da adolescéncia. O chefe de
uma familia (geralmente um homem ou uma mulher mais ve-
lha poderosa) pode também decidir sobre isso. Neste ultimo
caso, é a decisdo dessa pessoa ou grupo que normalmente
prevalece e realmente importa, uma vez que as jovens tém de
viver o seu dia a dia dentro dessa agregacao familiar e dessa
comunidade. O poder de decisdo de um parlamento nacio-
nal torna-se distante e sem sentido para as meninas afetadas
por essas decisoes.

O invisivel poder de definicao da agenda

Todos os dias, jornais ou canais de TV relatam as noticias im-
portantes do dia. Assumimos que as manchetes e noticias que
vemos na primeira pagina do jornal ou no noticiario da TV sdo
os eventos mais importantes das Ultimas 24 horas, que sao
questdes de importancia nacional. E também assumimos que
os eventos relatados nas paginas quatro ou cinco do jornal
sdo menos significativos. Assim, por exemplo, a visita do pre-
sidente a China ou aos EUA, ou um grande evento esportivo
é noticia de primeira pagina, enquanto os suicidios de agri-
cultores empobrecidos ou um ataque a uma minoria ou a um
grupo indigena sdo relatados na pagina cinco. Mas isso, de
fato, faz parte do poder de definicdo da agenda que os meios
de comunicacdo tém. Por que o suicidio de fazendeiros ou a
violéncia contra uma determinada comunidade n&o estad na
primeira pagina? Por que é menos importante do que a visita
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de um governante a um pais estrangeiro ou um evento espor-
tivo? Alguém estd moldando nosso pensamento, definindo a
agenda, e mal nos damos conta disso.

O poder internacional de definicdo da agenda

Até 10 ou 15 anos atras, o principal desafio nos debates sobre
o desenvolvimento global era como erradicar a pobreza. E,
entdo, uma mudanga comegou a ocorrer. Comegamos a ouvir
que a mudanca climética era a questdo mais importante que
afetava o mundo. Embora os pobres sejam certamente afeta-
dos pelas mudancas climéticas, ndo sdo eles que estdo con-
tribuindo ou agravando o clima de alguma forma. Mas o foco
dos lideres mundiais, das principais instituicdes multilaterais
e os dos bancos de desenvolvimento sobre as mudancas cli-
maticas, e a énfase que os meios de comunicacédo dao a esse
tema, tornou a enorme questdo da pobreza quase invisivel.
Ouvimos muito pouco hoje sobre o fato de que 1,4 bilhdo de
pessoas no mundo viverem na pobreza (com menos de US$
1,25 por dia), e que a grande maioria dessas pessoas sdo mu-
lheres e criancas. A questdo ndo é que a mudanca climatica
nao importa. Sim, ela importa. Mas a pobreza é igualmente, se
ndo mais, importante. A questdo € que aqueles que tém poder
de definicdo de agenda sédo capazes de moldar nossa visdo de
mundo, influenciar o que pensamos ser importante e estabe-
lecer prioridades de maneiras muitas vezes invisiveis.

O poder da familia na definicado da agenda

O poder de definir a agenda dentro da familia também impac-
ta a vida das pessoas. Mala tem 16 anos e é uma aluna muito
boa. Ela realmente quer terminar a escola e ir para a faculdade
de medicina. Mas seus pais acreditam que o principal objetivo
de uma menina é o casamento e os filhos; em sua comunida-
de, o casamento precoce, arranjado pelos pais, é o costume.
Seus pais estdo preocupados que, se ndo encontrarem um
marido adequado quando ela terminar a escola, ela pode nédo
conseguir se casar. Toda vez que Mala traz a tona seu dese-
jo de ir para a faculdade de medicina, sua mae a repreende.
Toda conversa familiar a respeito de Mala gira em torno de
seu casamento, ndo sobre sua educagao. Mala ndo consegue
colocar seus préprios desejos na agenda da familia. Ela nao
tem poder de agenda.
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ONDE O PODER ATUA?

O poder social atua em todos os espacos
em que as pessoas vivem as suas vidas.

Entre
individuos

Entre grupos
sociais

Entre as forma-
cOes politicas
e econOomicas

TUDO SOBRE PODER

Como ativistas da mudanca social, estamos particularmente
preocupados em entender como o poder opera em trés con-
juntos distintos de relacionamentos.

O poder opera entre pessoas, entre amigos, entre colegas
de trabalho, em relacionamentos intimos como o casamento
e espacos privados como a familia. Preocupamo-nos com o
poder nas relagdes interpessoais porque é neles que as mu-
lheres, ou todos aqueles que se identificam como mulheres,
vivem grande parte da violéncia e discriminacao.

O poder opera dentro e através de grupos de pessoas que
compartilham uma identidade de algum tipo. Vemos o poder
social operar, por exemplo, entre pessoas de diferentes gru-
pos com base em identidades de género (homens, mulheres,
transgéneros), racas, classes, crencas religiosas, habilidades/
deficiéncias, expressdes sexuais, locais (aldedes, moradores
da cidade) e profissées. Preocupamo-nos com o poder entre
0S grupos sociais porque € isso que cria os sistemas de hierar-
quia social, de estigma, exclusao, discriminacao, conflito e vio-
|éncia que permitem que alguns grupos de pessoas sejam ex-
plorados e outros as dominem. Essas sdo as estruturas sociais
de poder que alocam poder, privilégios e direitos a alguns e
0s negam a outros.

O poder opera em diferentes regides de um pais, entre paises
ou grupos de paises - entre paises desenvolvidos e em desen-
volvimento, entre o Norte e o Sul, e na ascensdo de aliancas
como os BRICS (Brasil, Russia, india, China, Africa do Sul) que
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Dentro do
individuo
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se tornaram econémica e politicamente poderosas. Isso inclui
o surgimento de poderosos atores corporativos que muitas
vezes estdo fora do controle de qualquer governo nacional e
sdo capazes de influenciar ndo apenas as politicas nacionais
em seu proprio favor, mas também violar as leis destinadas a
protecao dos cidadaos. Nas formacdes politicas e econémicas
devemos, no mundo de hoje, incluir redes terroristas e grupos
fundamentalistas, bem como aqueles que traficam drogas,
pessoas e armas. Todos eles ganharam grande poder, inclusi-
ve sobre governos e representantes eleitos, e sobre a vida das
pessoas comuns.

Também sabemos que o poder esta localizado dentro de nés
mesmos. Ndo ha outra explicacdo para o fato de, ao longo da
histdria, termos visto individuos e grupos se levantarem contra
a injustica e a opressado, mesmo quando as forgcas que os en-
frentavam eram muito mais poderosas e poderiam facilmente
esmaga-los. Vimos, até mesmo dentro de nossas proprias fa-
milias, mulheres que acessam alguma fonte profunda de forca
e coragem e desafiam todas as tradicdes e regras sociais para
trilhar seu préprio caminho: mulheres que se recusaram a se
casar, que lutaram por seu direito a educacao, desafiaram cos-
tumes injustos (como a queima de vilvas, exigéncias de dote,
estigmas de casta, siléncio sobre a violéncia sexual) e a discri-
minacdo por causa de sua aparéncia, raga, etnia, orientacdo
sexual ou identidade de género, deficiéncia etc. Ninguém deu
a essas mulheres o poder de fazer essas coisas; elas o tiraram
de dentro de si mesmas! Cada um de nds tem poder dentro
de si, embora talvez ndo o reconheca ou ndo o utilize.
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A INTERSECCIONALIDADE DO PODER:
A historia de Hoda

Era uma manha de sexta-feira. Hoda acordou as 5 da manh3,
lavou as maos e os pés torcidos pela poliomielite e se ajoelhou
para fazer suas oragdes matinais. Ela entdo foi para a cozinha
para acender o fogo e comecar a preparar a refeicdo da ma-
nha para a familia. Sua sogra entrou na cozinha alguns minutos
depois e, vendo que Hoda ainda ndo acabara de preparar a
refeicdo, a acusou de nao ter feito a oracdo da manha. Ela a
esbofeteou e chutou, e disse que ela iria direto para o inferno.
Hoda néo disse nada e continuou seu trabalho.

Quando terminou de cozinhar, Hoda sentou-se para comecar
seu trabalho de bordado. Todos os dias, Hoda bordava cache-
cois, xales e jaquetas para um comerciante local, para comple-
mentar o baixo salario que seu marido recebia na loja de cha
local.

Mas o trabalho foi se tornando mais dificil. O comerciante ha-
via dito a ela que o mercado estava fraco e Hoda, além de fa-
zer todo o trabalho doméstico, passou a trabalhar mais horas
por dia para conseguir ganhar a mesma quantia que ganhava
hé cinco anos. A noite, depois que as criancas voltaram da es-
cola e ela Ihes deu um pouco de comida, Hoda recomecou
seu dia de trabalho. Ela cobriu seu rosto e corpo como era o
costume de sua comunidade.

Quando ela chegou a loja do comerciante, ela foi recebida
com as provocacgdes habituais. “Ah, ai estad ela, a mulher do
saco preto! A aleijada surda e muda que nao fala nem ouve.
Aquela com o bordado horrivel de terceira categoria para o
qual mal consigo encontrar um cliente! Mostre-me que traba-
lho lamentével vocé fez hoje!”. Hoda silenciosamente entre-
gou a duzia de lencos que havia bordado nos ultimos dias,
curvada sobre o trabalho por quase 10 horas por dia, seu pes-
coc¢o e ombros doloridos, seus dedos ficando dormentes.

O comerciante deu uma olhada superficial no trabalho e, a
contragosto, entregou ainda menos dinheiro do que havia
pago na semana anterior pela mesma quantidade de trabalho.
“Mas senhor...”, Hoda comecou a protestar. “O qué? O qué?”,
gritou o comerciante. “Nao gosta do dinheiro? Entdo pegue
seu trabalho miserdvel e saia!”. Hoda sabia que estava sendo
derrotada. Ela era pobre, mulher, analfabeta, com deficiéncia
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fisica e sua familia vinha de uma comunidade minoritéria. Ela
estava enfrentando ndo uma, mas muitas estruturas de poder
diferentes trabalhando juntas para manté-la derrotada.

PODER INTERIOR:
A historia de Shamim

A incrivel histéria de Shamim Akhtar nos diz muito sobre o
que podemos alcancar quando usamos nosso poder interior.
Shamim é uma mulher comum de uma familia pobre em Is-
lamabad, Paquistdo. Shamim ndo é uma ativista social, nem
foi empoderada por um ativista ou por uma organiza¢do. Mas
contra todas as probabilidades, ela conseguiu se tornar moto-
rista de caminhao, como seu falecido marido.

Quando Shamim decidiu se tornar motorista de caminhao
para ajudar a sustentar sua familia, ela ndo se preocupou com
o estigma social, com o que as pessoas diriam, o assédio dos
homens ou os riscos a sua seguranca. Ela se recusou a aceitar
um ndo como resposta da escola de condutores local e eles
finalmente nédo tiveram escolha a ndo ser admiti-la e ensina-la
a dirigir um caminh3o.

Hoje ela é caminhoneira, muito respeitada e honrada pelos
demais motoristas, que todos tratam como igual, ou como
mae ou irma.

Que explicagdo ha para a coragem e autoconfianca de Sha-
mim, a ndo ser o fato de que ela tem esse senso de seu pro-
prio poder - de seu poder interior? E claro que nem todos po-
demos fazer coisas tdo ousadas como fez Shamim, mas todos
podemos aprender a reconhecer esse poder dentro de nds.
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DE ONDE VEM O PODER?

Os recursos que fazem emergir o poder social
nao sao apenas recursos econémicos.

O poder social surge inicialmente do acesso e do controle so-
bre os recursos. Por varias razdes, alguns individuos ou grupos
adquirem maior dominio sobre os recursos e se tornam mais
poderosos. Mas estes nao sdo apenas recursos economicos.
Existem pelo menos quatro tipos de recursos que criam poder
social no mundo de hoje:

Recursos A maioria de nds sabe o que sdo recursos materiais ou econo-
materiais ou  micos - terra, ativos fixos como uma casa, joias e dinheiro. A
o crenca de que os recursos econdmicos estdo na raiz de todo
econdmicos Ga ae qus , aral
poder social é bastante forte. Mas também estd muito errado.
Sim, os recursos econémicos sdo uma grande fonte de poder.
Mas ha recursos menos visiveis que sdo fontes de poder cada
vez mais importantes.

Recursos O controle sobre os corpos das pessoas e seu trabalho é uma
humanos importante fonte de poder social. Isso é facil de entender para
as mulheres: o controle de nossos corpos, incluindo nossa
sexualidade e capacidade reprodutiva, muitas vezes esta nas
maos de outras pessoas. As mulheres ndo podem tomar de-
cisdes sobre sexo (mesmo dizendo “ndo” a seus maridos) ou
sobre se querem ter filhos e quantos. Aonde nossos corpos
podem ir, como eles sdo, onde podem estar, tudo isso é con-
trolado por outros. Ndo temos o direito de circular livremente
ou ficar sozinhas em determinados lugares; muitas vezes ndo
podemos escolher como nos vestimos e geralmente somos
desencorajadas a estar em lugares dominados por homens.
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Assédio nas ruas ou no transporte publico, ndo sair depois de
escurecer, ndo usar roupas reveladoras nem a liberdade que
nossos corpos deveriam ter.

Da mesma forma, a capacidade de controlar o trabalho que
fazemos - nosso trabalho - também é uma expressédo do con-
trole dos recursos humanos e uma fonte de poder. Individuos
e grupos com maior poder controlam o trabalho de outros -
e esse poder pode ser baseado em género (os homens tém
poder sobre o trabalho e o corpo das mulheres), classe, cas-
ta, raga, etnia, nacionalidade etc. Todo o sistema de castas na
india, por exemplo, baseava-se em um controle rigido sobre
quem fazia quais tipos de trabalho, sendo que algumas for-
mas de trabalho (trabalho intelectual ou negdcios) eram mais
valorizadas do que o trabalho que lidava com limpeza ou de-
jetos humanos (barbeiros, lavadores, varredores, trabalhado-
res em couro). Aqueles que exerciam essas ocupagoes humil-
des eram tratados como intocaveis, embora o trabalho que
realizassem fosse essencial para a sociedade.

Ha um velho ditado que diz que “conhecimento é poder”. O
conhecimento e a informacéo se tornaram fontes ainda maio-
res de poder no mundo atual e estdo intimamente relaciona-
dos aos recursos econdmicos. As pessoas com educacgdo ou
habilidades profissionais ou técnicas, mesmo que ndo tenham
origem econdmica abastada, podem se tornar bastante in-
fluentes e poderosas. Mesmo em nivel de base, uma pessoa
pobre que seja alfabetizada e saiba escrever tem mais poder
social do que aqueles que ndo sdo - eles podem ter acesso a
informacdes, por exemplo, sobre o orcamento do conselho da
aldeia, sobre um novo esquema que esta sendo lancado pelo
governo ou um novo programa de empréstimo oferecido
pelo banco. O acesso ao conhecimento pode ser convertido
em acesso a novos ativos ou recursos produtivos, além de ser
uma fonte de maior posigdo social e influéncia na comunida-
de. Por outro lado, as pessoas com mais recursos econdmicos
tém maior acesso ao conhecimento e as informacgdes.

A economista feminista Nalia Kabeer nos trouxe esse conceito
maravilhoso, apontando que o poder social também vem de
recursos que muitas vezes sao invisiveis - que ndo podemos
necessariamente ver ou tocar, mas sdo muito reais mesmo as-
sim - quem vocé conhece, redes de apoio social, membros
de movimentos sociais ou sindicatos, e outros recursos rela-

TEXTO 04



TUDO SOBRE PODER

cionais que sao muito reais, mas nao tao visiveis ou concre-
tos como recursos como dinheiro, terra ou trabalho. Os so-
cialmente poderosos usam recursos intangiveis para manter
os outros de fora, mas também sdo constantemente usados
por pessoas marginalizadas para obter acesso a espagos ou a
oportunidades que lhes sdo negadas. Por exemplo, recursos
intangiveis sdo usados para apoiar uns aos outros em tempos
dificeis, para conseguir um emprego, admissdo em uma esco-
la ou faculdade ou para conhecer um funcionério ou politico
importante que, de outra forma, ndo admitiria vocé em seu
escritorio.

Poder interior

E essencial repetir aqui o ponto feito na secdo anterior - que
o eu também é uma fonte de poder. As pessoas muitas vezes
sdo levadas a acreditar que sdo impotentes ou inferiores por
causa de sua localizacdo em uma estrutura de poder social
- por causa de sua classe, casta, raca, etnia, religido, identida-
de de género, ocupacgdo ou outros fatores. O poder interno
também é um recurso intangivel, algo dificil de explicar, mas
também impossivel para qualquer um capturar ou tirar. Empo-
deramento é o processo pelo qual tentamos entrar em con-
tato com esse poder essencial que todos carregamos dentro
de nds. Quando conectamos esse poder interior com o poder
que estad dentro dos outros, podemos construir processos de
mudanca que podem desmantelar e transformar estruturas de
poder aparentemente imutaveis!
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A histdria de Sheela

Sheela era uma menina precoce, inteligente e bastante rebel-
de. Ela sempre perguntava “POR QUE?" quando lhe diziam
que, como menina, ela poderia ou ndo fazer alguma coisa. To-
dos na familia estavam fartos dessa pergunta, exceto sua avo.
“Deixe a garota perguntar! Por que ela deveria aceitar isso? Sé
porque mulheres como eu deixaram que os outros nos subju-
gassem?”. "Pergunte”, ela disse a Sheela. “Continue perguntan-
do. E se vocé ndo estiver satisfeita com a resposta, ndo escu-
tel Faca o que vocé acha certo!”. Vové disse a Sheela que ela
deveria estudar, se tornar advogada ou médica, conseguir um
emprego e ganhar seu préprio dinheiro. “Mantenha sua pro-
pria conta bancéria”, aconselhou. “Nao dé seu dinheiro ao seu
marido! Deus nao |lhe deu toda essa inteligéncia para ficar em
casa cozinhando e fazendo trabalho de burro sé porque vocé
é uma menina. Faca algo de si mesma - ndo seja como eu.”

Gragas a sua avo, Sheela cresceu sentindo-se muito poderosa
por dentro, mesmo quando ocupava cargos sem autoridade
formal ou em situacdes em que ninguém mais a considerava
poderosa. Mesmo quando outra pessoa era a representante
da classe, os outros alunos sempre lhe pediam conselhos. Até
mesmo seus primos mais velhos pediam sua opinido sobre as
coisas que queriam fazer. Assim, quando ela cresceu e come-
cou a trabalhar em diferentes organizacdes de desenvolvimen-
to, sua voz era sempre ouvida, suas opinides sempre solicita-
das, mesmo que ela ndo fosse a chefe, porque elairradiava um
senso de poder interno.
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Todos nds ja vimos o poder e geralmente podemos reconhe-
cé-lo quando o vemos agindo sobre nés mesmos ou sobre os
outros. Mas essas experiéncias, quando o poder é tao facil de
ver, sdo apenas uma forma — ou face — de poder. Na verdade,
o poder tem trés faces: visivel, oculta e invisivel. E importante
reconhecer todas suas trés faces se quisermos avangar na jus-
tica social.

As trés faces do poder

O poder visivel, ou direto, é a forma de poder com a qual esta-
mos mais familiarizados e todos ja experimentamos. O vemos
operar quase todos os dias nos espacos publicos e privados.

Em espacos publicos: O poder visivel é a capacidade de con-
trolar as escolhas das pessoas, o0 acesso aos recursos, a voz na
tomada de decisGes e a estruturar as regras que regulam as
sociedades e governam os paises. E o tipo de poder que ve-
mos nas maos de lideres politicos, policiais, militares e judicia-
rios. Também é praticado por lideres religiosos como padres,
por chefes de corporagdes multinacionais, de clas e de tribos,
de organizacdes de movimentos sociais como sindicatos ou
liderancas de ONGs e organizacdes de mulheres. O poder vi-
sivel determina quem participa - e quem é excluido - da toma-
da de decisdes na esfera publica. Decisdes como quanto do
orcamento nacional serd dividido entre educacao, saude e de-
fesa; ou que percentagem do orcamento do conselho da al-
deia ird para a construgao de uma estrada versus a reparagao
da escola. E por isso que os interesses de grupos econémicos
e sociais poderosos (em virtude de seus bens ou riqueza, po-
sicdo, género, raca, classe, etnia ou casta, por exemplo) sédo
capazes de dominar os sistemas politicos as custas dos mais
pobres, mesmo se forem em maior nimero.
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Em espacos privados: Na familia, no lar ou no casamento, o
poder visivel, ou direto, opera de maneira semelhante. Mas
surge aqui de normas e costumes sociais que determinam
quem tem controle sobre quem, e ndo por causa de qualquer
autoridade formal, como o que um governo, a policia, o exérci-
to ou os tribunais podem ter. O poder visivel na esfera privada
é baseado em género e cria hierarquias baseadas em idade,
estado civil, controle de bens privados e assim por diante. Um
bom exemplo disso é o poder direto exercido por homens ou
por sogras como chefes da familia, a divisdo do trabalho re-
produtivo e produtivo, o poder na tomada de decisdes dentro
da familia. O poder visivel dita, por exemplo, que as mulheres
devem realizar determinadas tarefas no cuidado da casa e na
producdo que sdo criticas para a vida cotidiana, mas ndo tém
direitos a salarios iguais, controle sobre sua renda, direitos em
herancas ou mesmo ao controle de seus corpos no que diz
respeito a mobilidade, relagdes, expressdes sexuais ou repro-
ducgado. O poder visivel, ou direto, também explica o fenémeno
da preferéncia pelo filho.

O poder oculto, ou indireto, as vezes chamado de "poder de
definicdo da agenda", trata de quem influencia as decisdes ou
define a agenda nos bastidores, quais vozes serdo ouvidas ou
quem sera consultado sobre uma questao especifica.

F a capacidade de influenciar indiretamente as oportunidades
das pessoas, o acesso a recursos e direitos, sem dar ordens
diretas ou ter qualquer direito formal de o fazer e sem ser visi-
vel. Mais uma vez, o poder oculto, ou de definicdo da agenda,
opera tanto no ambito privado quanto no publico.

Em espacos publicos: Vemos o poder oculto operar no en-
contro entre liderancas politicas e lideres religiosos ou corpo-
racoes privadas ou traficantes de drogas/armas com quem tém
ligacdes proximas, mas ocultas. Assim, esses atores sdo capa-
zes de influenciar decisdes politicas sem que tenham qualquer
poder visivel ou direito de fazé-lo. Foi o caso do assassinato de
Berta Carceras por milicias privadas em Honduras, em conluio
com interesses do governo e de empresas privadas.

Da mesma forma, doadores e fundagdes exercem poder ocul-
to quando decidem quais sdo os melhores caminhos para a
mudanca social, ou como a mudanca social deve ser e, por-
tanto, controlam indiretamente o que devem ou ndo devem
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fazer e priorizar as organizacdes de mudanca social! O poder
oculto também é evidente na forma como o dinheiro é aloca-
do em orcamentos nacionais, ndo apenas sobre quais leis sdo
feitas, mas também sobre quais leis deveriam ser elaboradas.
Até muito recentemente, a violéncia doméstica era conside-
rada um assunto privado e nao punivel por nenhuma lei; nao
havia leis para punir os culpados de assédio sexual no local de
trabalho. As leis sobre violéncia sexual, como o estupro, exi-
giam que a vitima provasse o crime e nao que o acusado que
provasse sua inocéncia.

Em espacos privados: Vemos o poder oculto operar na forma
como a discriminacdo de género e outros preconceitos sao re-
produzidos e aplicados dentro das familias e grupos, mesmo
que as leis nacionais os proibam. Em casa, por exemplo, as
mulheres ensinam a seus filhos e suas filhas normas sociais de
género - como uma boa menina deve se comportar, forcando
os meninos a serem durdes e corajosos, controlando rigoro-
samente os movimentos e a vestimenta das filhas - enquanto
os filhos podem circular livremente, recebem mais e melhores
alimentos e cuidados de saude etc. Este é o poder oculto das
normas sociais. Fica evidente também como as mulheres que
protegeram o poder e os privilégios dos homens da casa des-
frutam de mais influéncia e poder nos bastidores das decisdes
familiares, sem a necessidade de autoridade formal.

O poder invisivel é em muitos aspectos a mais problematica
de todas as faces do poder - precisamente porque é invisivel.
Até que saibamos como procura-lo e onde encontra-lo!

E por causa disso, muitas vezes é a forma de poder mais di-
ficil de desafiar e confrontar. O poder invisivel é o poder de
moldar a maneira como as pessoas pensam e sentem sobre si
mesmas (a autoimagem, idade, autoestima). E a forca que cria
atitudes, preconceitos sociais e a forma como nossos desejos
e necessidades sdo influenciados.

Ideologia é provavelmente a forma mais potente e universal
de poder invisivel, porque ideologia significa o conjunto de
crencas, ideias e normas que enquadram o que acreditamos
ser certo/errado, normal/anormal, natural/ndo natural. A ide-
ologia é o poder invisivel através do qual somos ensinados a
aceitar, participar, apoiar e perpetuar sistemas sociais injustos
e até mesmo em nosso proprio desempoderamento. Um bom
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exemplo disso é a ideologia da superioridade masculina (ou
ideologia patriarcal). Esse sistema e a ideologia que o sustenta,
sobrevive ndo tanto porque os homens o impdem, mas porque
as mulheres sdo educadas desde a mais tenra idade para acei-
té-lo, ndo para desafid-lo, mesmo que sejam elas que sofrem a
discriminacao e a desigualdade que ele cria. As ideologias de
raca e a heteronormatividade sdo também exemplos do po-
der invisivel por causa da forma como elas moldam o senso de
identidade, atitudes e preconceitos. Muitas vezes, nao vemos
a ideologia operando de forma visivel, e é por isso que ela
é o poder invisivel.

As industrias dos meios de comunicacao, marketing e pu-
blicidade também sdo bons exemplos do poder invisivel. Os
meios de comunicagdo exercem constantemente um poder in-
visivel ao fazer escolhas sobre quais questdes destacar e quais
ignorar, nos dizendo quais sdo as questdes mais importantes
do dia, embora o que eles ignoram e ndo cobrem também seja
importante. Mas, ao tornar algumas questdes invisiveis e outras
mais visiveis, eles estdo moldando nosso senso de prioridades
sociais, econdmicas e politicas e constantemente influencian-
do nosso senso do que é importante e desimportante, sem
que estejamos cientes disso. A industria da publicidade fun-
ciona de forma semelhante. Os anuncios coloridos, as musicas
cativantes e as imagens que anunciam varios produtos mol-
dam sutilmente nossos desejos e criam normas sobre o que é
bom, glamouroso, ruim ou negativo. Sem ter consciéncia dis-
so, somos manipuladas todos os dias para querermos ser mais
magras, ter a pele mais clara, parecer com aquela modelo,
usar aquele vestido, ou comprar aquele sapato, aquele creme,
aquele celular, aquele aparelho. Os seriados de TV funcionam
da mesma maneira - eles estdo moldando nosso senso do que
é normal, nossos valores, nossa linguagem, nossa vestimenta e
nosso comportamento, sem que percebamos. E isso é poder
invisivel!

Por que é importante entender as diferentes faces do po-
der? Porque para a mudancga social, muitas vezes nos concen-
tramos no poder visivel - mudar uma lei, colocar mulheres em
cargos politicos, processar alguém que cometeu violéncia.
Mas olhamos menos para os poderes ocultos ou invisiveis que
estdo operando na situagao, geralmente com maior impacto.
Se quisermos criar mudangas permanentes nas estruturas de
poder — ou desmantela-las completamente — s6 podemos ter
sucesso revelando e derrubando as forcas invisiveis e ocultas
que as sustentam.
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Achamos que o poder é algo que tem que
ser mudado fora, na sociedade, ndo dentro
de nés mesmos.

Poder sobre F a préatica do poder com a qual mais estamos familiarizados
e que facilmente reconhecemos. Muitas vezes é exercido por
pessoas e instituicdes que tém poder visivel: pais, maes, li-
deres religiosos e politicos. Trata-se de quem decide o que
e como se expressa em termos de controle direto ou indire-
to sobre outras pessoas, decidindo suas oportunidades, es-
colhas e acdes. O 'poder sobre' geralmente esta relacionado
com dominagao. Aqui estao alguns exemplos: Mbuto decidiu
que mandaria o filho, ndo a filha, para o liceu, uma vez que sé
podia mandar um dos seus dois filhos para a escola; o sacer-
dote instruiu seus seguidores a ndo celebrar a festa da colhei-
ta porque ndo esta prevista em seu livro sagrado; Jana disse
a filha para lavar roupa em vez de brincar com as amigas; o
presidente dos Estados Unidos decidiu invadir o Iraque; outro
presidente decidiu ndo permitir a entrada de cidadaos de cer-
tos paises nos EUA.

Registre sua prépria experiéncia com o poder sobre:
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Poder para Diz respeito a nossa capacidade de agir por nés mesmos ou
pelos outros em direcao a qualquer tipo de objetivo pessoal,
coletivo ou politico. E o poder de fazer coisas sem buscar a
permissdo ou aprovagao de outra pessoa. Aqui estdo alguns
exemplos: Nagamma, uma trabalhadora sem-terra délite, de-
cidiu que ndo seguiria mais o costume de se curvar ao pro-
prietdrio quando ele passasse, ela esperava que outras mu-
lheres délite logo fizessem o mesmo; Nsipho decidiu montar
uma barraca do lado de fora da escola e vender sorvetes e
bugigangas para ganhar dinheiro para cursar a faculdade.

Registre sua prépria experiéncia com o poder para:

Poder interior Js foi descrito anteriormente neste texto. E Gtil notar, porém,
que o 'poder interior' pode estar vinculado ao conceito de
recursos intangiveis (conhecimento, acesso a informacgdes,
contatos, redes sociais) que podem contribuir para aumentar
nosso poder interno.

Registre sua prépria experiéncia com o poder interior:

Poder com Diz respeito ao poder coletivo. E o poder de confrontar e de-
safiar a injustica encontrando, mobilizando e unindo as maos
com outros que enfrentam a mesma injustica ou se preocu-
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pam com a mesma causa. O 'poder com' é, na verdade, a ex-
pressdo mais poderosa do poder, e acabou com algumas das
maiores injusticas do mundo - como a escravidao - e derru-
bou até ditaduras e regimes poderosos.

Aqui estao alguns exemplos. A revolta de centenas de milha-
res de cidaddos comuns derrubou lideres e governos impo-
pulares em paises como Egito, Nepal, Brasil e muitos outros.
Algumas mulheres mais velhas em Manipur decidiram se des-
pir e fazer um protesto silencioso em frente as forgas de segu-
ranca que haviam estuprado e mutilado uma das mulheres de
sua comunidade. Quando a ativista social Berta Carceras foi
assassinada por causa de seu protesto contra as operacdes
de mineragdo em Honduras, grupos de mulheres organizaram
protestos em sua aldeia e chegaram até a ONU, obrigando
a mineradora a se retirar da area. Todo més de fevereiro, mi-
lhdes de mulheres marcham e dancam como parte do One
Billion Rising, para aumentar a conscientizacdo sobre a violén-
cia contra as mulheres.

E importante lembrar, porém, que 'o poder com' também tem
sido usado para desempoderar as pessoas. Este é o poder que
vemos em acdo quando corporagées privadas e politicos traba-
lham juntos para mudar as politicas governamentais a fim de
aumentar os lucros privados e encher os bolsos dos politicos.
Este é um poder coletivo de outro tipo que ndo esta interessado
em maior justica ou igualdade.

Registre sua prépria experiéncia com o poder com:

E uma expressdo de poder muito complexa, mas generaliza-
da, especialmente por mulheres, organizagdes e movimentos
de mulheres. O 'poder sob' explica por que as pessoas que
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sofreram discriminagdo, abuso, opressao e trauma, muitas ve-
zes se tornam abusivas, autoritérias e opressoras quando ga-
nham poder (especialmente '‘poder sobre’).

O que é o poder sob?

O psicanalista Steven Wineman desenvolveu esse conceito
apos seu trabalho com pessoas traumatizadas por guerras,
deslocamentos, abusos e violéncia. Ele diz que o poder sob
emerge da “raiva impotente” - a raiva e o desamparo que
permanecem sem cura mesmo depois de escapar da situa-
cdo que a criou. Internamente, os sobreviventes de trauma e
violéncia acham dificil deixar de se sentirem vitimas. Isso con-
tinua mesmo quando eles saem de uma situagao opressiva e
mesmo depois de adquirirem poder (por exemplo, quando
se tornam lideres organizacionais ou chefes de familia). Elas
temem constantemente que se tornem vitimas novamente e
acreditam que a Unica maneira de evitar isso € dominando e
oprimindo outros. Elas também continuam a usar padrdes de
comportamento que as ajudaram a sobreviver anteriormente:
sabotagem, subversdo, falsa bajulacéo, fofoca etc. As pessoas
que ndo reconheceram e nem curaram seus traumas ou seu
senso de vitimizagdo sdo incapazes de manter e de exercer
o poder de maneiras saudéaveis que ndo rebaixem ou mani-
pulem outras pessoas. Elas sé conhecem duas maneiras de
exercer o poder: 'poder sobre' ou '‘poder sob'.

O impacto do 'poder sob' nas praticas de mudanca social é
ainda mais grave. Muitas pessoas que estdo presas em prati-
cas de subordinagdo ao poder também estdo tentando criar
organizagdes e movimentos para confrontar e superar a injus-
tica que elas mesmas sofreram. Mas sem algum processo real
para reconhecer e lidar com sua raiva impotente, elas continu-
am inconscientemente a praticar o '‘poder sob'. Como a maio-
ria das mulheres enfrentou muita discriminacdo ao longo da
vida, e um numero significativo delas também teve de lidar
com abuso e violéncia graves, ndo é surpreendente desco-
brir que o 'poder sob' é bastante comum na forma como as
mulheres expressam o poder. Portanto, quando as mulheres
criam organizacdes e movimentos para lidar com a opressao
de género, € comum que elas acabem produzindo muitas pra-
ticas de 'poder sob' e violam sua missdo na forma como usam
e abusam de seu préprio poder.
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A EXPERIENCIA DE ZANZIBAR:
Uma histdria de raiva impotente ndo curada

Um excelente exemplo da destrutividade do poder é o que
muitas feministas africanas chamam de "A Experiéncia de Zan-
zibar: um encontro promissor que se transformou em um pesa-
delo de dor, raiva, ciime e recriminacdes". Em 2003, um grupo
de feministas se reuniu em Zanzibar para planejar o Congres-
so Feminista Africano. Trinta e cinco delas se reuniram em uma
segunda-feira e logo descobriram que suas suposicdes sobre
estarem desarticuladas das politicas desenvolvidas por ou-
tras mulheres e organizacdes ndo estava se sustentando. Em
outras palavras, havia muita raiva impotente acontecendo no
processo. Na quinta-feira reinavam as callnias, a hostilidade,
as lagrimas, a amargura e o caos. O Congresso ndo aconteceu
e os participantes aprenderam a dificil licao de que teoria e
pratica nem sempre andam juntas.

O aspecto positivo da experiéncia de Zanzibar esteve no fato
de as lideres feministas africanas perceberem que uma das
primeiras etapas para uma lideranca feminista eficaz é reco-
nhecer que entramos no movimento com histérias e experién-
cias diferentes. Consequentemente, precisamos criar regras
bésicas para orientar a forma como tratamos umas as outras e
como lidamos com nossas préprias tendéncias destrutivas. A
Carta Feminista Africana (African Feminist Charter), o primeiro
codigo de conduta desse tipo no mundo feminista, foi o pode-
roso presente do desastre de Zanzibar.
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Um dos problemas que enfrentamos como ativistas e defen-
sores da justica social ou da igualdade de género é que pen-
samos que o poder é algo que deve ser mudado |4 fora, na
sociedade ou comunidade maior - ndo dentro de nés mes-
mos. Raramente refletimos sobre nosso préprio uso e abuso
de poder. Tendemos a pensar em nés mesmos como santos e
salvadores que estao acima do abuso do poder. Mas para ser-
mos verdadeiros agentes de mudanga no mundo, devemos
comegar por nés mesmos. Devemos lembrar o conselho de
Mahatma Gandhi: “Seja a mudanca que vocé busca no mun-
do”. Nao podemos pedir aos outros que pensem e ajam de
forma diferente se nao estivermos dispostos a fazé-lo nés mes-
mos. Somente analisando nossa prépria relacdo com o poder
podemos liberar “... [o] poder de nos tornarmos as [pessoas]
que ainda ndo fomos”. Ou seja, pessoas capazes de viver com
justica.

Use esta oportunidade para comecar a refletir sobre sua pré-
pria relacdo com o poder e com as formas de usar o poder.
Este exercicio ajudara a:

» Entrar em contato com suas Ultimas experiéncias de po-
der e como elas podem ter influenciado sua relacdo com
o poder hoje;

» Analisar sua prépria pratica de poder e o que pode ser
necessario para muda-la.

Vocé ndo precisa compartilhar estas reflexdes com qualquer
pessoa. Mas elas ajudardo vocé a rastrear suas necessidades
para realizar a mudanca dentro de vocé.

Analisando minha histéria pessoal com o
poder: Como eu me relaciono com o poder

» Tente lembrar da primeira vez que vocé teve consciéncia
do poder entre as pessoas, que algumas pessoas tinham
mais poder que outras. O incidente ou a experiéncia pode
ter acontecido em casa, na escola, no parque infantil ou
em qualquer outro lugar. Pode ter sido uma experiéncia
acerca do poder sobre (poder direto), indireto, ou oculto,
poder invisivel (o poder que determina a agenda). Tente
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relembrar o acontecimento especifico que fez com que
vocé tomasse consciéncia sobre o que é poder e como
ele age nas interagdes.

Tente também lembrar a primeira vez que vocé teve cons-
ciéncia de seu préprio poder. Nessa situacdo, que tipo de
poder vocé percebeu em vocé: poder sobre, poder oculto
ou mesmo o poder sob. Tente lembrar o que especifica-
mente o fez perceber seu préprio poder na interagao.

Olhando para trds, qual das seguintes posi¢cdes vocé ocu-
pou nas relacdes de poder social? (selecionar tantos quan-
tos se apliquem). Em qual posicdo vocé se encontrou com
mais frequéncia?

» Submetido ou sujeito do controle de
alguém (alguém exercendo poder ou
autoridade sobre vocé). Como vocé se
sentiu?

» Equivaléncia. Quando vocé esta traba-
lhando em conjunto com outras pesso-
as, exercendo autoridade ou controle
conjunto. Como vocé se sentiu?

» No controle. Quando vocé (individual-
mente ou com alguns outros) estéd exer-
cendo poder sobre os outros. Como
vocé se sentiu?

» Outro. Uma equacdo de poder diferente
das mencionadas acima. Por favor, expli-
que especificamente onde vocé esta po-
sicionado em relacdo aos outros e des-
creva como vocé se sentiu.

Entre essas varias posicoes de poder, em qual vocé se sen-
te mais confortavel? Em qual vocé acha que sabe melhor
o que fazer, o que se espera de vocé e como administrar
bem a situagdo?
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»

Como vocé acha que essas experiéncias influenciaram a
maneira como vocé reage ao poder dos outros, daqueles
que ocupam posicoes de autoridade em sua organizagao
ou vida pessoal?

Como vocé acha que essas experiéncias influenciaram a
maneira como vocé usa o poder em sua vida privada ou
em sua vida organizacional?

Pergunte a si mesmo: eu carrego raiva impotente? Eu
pratico o 'poder sob' (puxando os outros para baixo, sem-
pre com medo de que se eu ndo dominar, serei dominado,
sempre com raiva e com medo de ser controlado).

Se vocé sente que precisa mudar sua propria maneira de

praticar o poder, que tipo de apoio, orientagdo ou proces-
so vocé quer/precisa para ajuda-lo nisso?
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COMO O PODER FUNCIONA?

Nesta secao final, vamos juntar uma série

de conceitos trabalhados até aqui a fim de
construir uma estrutura Unica que nos ajude
a entender como as estruturas de poder sao
construidas, como operam e sobrevivem.

Como as estruturas de poder surgem:

ALGUNS INDIVIDUOS/GRUPOS ALGUNS INDIVIDUOS/GRUPOS

GANHAM CONTROLE SOBRE: GANHAM CONTROLE SOBRE:
Recursos Conhecimento
Materiais COMO recurso

| s S )

/.. « N
N L Estruturas L,

( ’~ de Poder Social ]
. e de Género L
Recursos .. Recursos
Humanos R Intangiveis

Usaremos uma série de gréaficos que tentam ilustrar ndo ape-
nas como as estruturas de poder sdo construidas, mas, mais
importante, os mecanismos pelos quais elas sobrevivem e se
sustentam, mesmo quando sdo injustas e desiguais. Isso tam-
bém nos ajudard a entender porque mesmo aqueles que sdo
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fortemente oprimidos, explorados e discriminados aceitam tal
estrutura de poder, participam dela e, as vezes, até a apoiam.

Vamos comecar entendendo como as estruturas de poder sdo
construidas. Como vimos anteriormente, as estruturas de po-
der surgem quando alguns individuos ou grupos de pessoas
obtém maior acesso e controle sobre recursos de diferentes
tipos, principalmente recursos materiais (terra, dinheiro) e co-
nhecimento. Esse poder é entdo usado para controlar os re-
cursos humanos, por exemplo, a mdo de obra das pessoas
que precisam trabalhar para os detentores do poder a fim de
ganharem a vida, pois ndo possuem terras nem recursos finan-
ceiros préprios. Nas estruturas de poder baseadas em género
(ou o que é chamado de patriarcado), até mesmo os homens
pobres que estdo na base da estrutura de poder sdo mais po-
derosos do que as mulheres pobres, porque eles tém controle
sobre o corpo, a sexualidade, a capacidade reprodutiva e o
trabalho das mulheres. Portanto, ndo apenas os homens ricos
com terras e dinheiro, mas até mesmo os homens pobres e
sem terra sdo capazes de controlar um recurso humano: o cor-
po e o trabalho das mulheres.

Ao longo do tempo, aqueles que tém controle sobre recursos
materiais, humanos e conhecimentos constroem suas proprias
redes de influéncia e ganham controle sobre recursos intangi-
veis. Os recursos intangiveis, no entanto, também sao criados
por aqueles que estdo em uma posicdo inferior na estrutura
de poder, a fim de sobreviver a tempos dificeis ou construir
sua resiliéncia, uma vez que tém poucos outros recursos para
fazé-lo. A ilustragdo mostra como uma estrutura de poder se
apresenta neste estagio de sua evolucéo.
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Como as estruturas de poder se sustentam:

MAIS CONTROLE SOBRE:

Recursos
Materiais

(

MAIS CONTROLE SOBRE:!

Conhecimento
COMO recurso

)

Estruturas

[

Recursos
Humanos

Normas sociais
ou regras

(educacao de género,
mobilidade restrita,
controle da
sexualidade etc.)

de Poder Social
e de Género

\

Recursos
Intangiveis

Ideologias Instituicoes

justificando as (familia, mercado,

estado, leis,
religido etc.)

desigualdades

(patriarcado, etinia,
raca etc.)

TUDO SOBRE PODER

Sustentando uma estrutura de poder injusta

Uma estrutura de poder que tem algumas elites privilegiadas
no topo ndo pode esperar sobreviver se a grande massa de
pessoas marginalizadas se levantar e a derrubar.

Como garantir que isso ndo aconteca? Como garantir que as
pessoas na base também apoiem - ou pelo menos aceitem - a
estrutura de poder? Manter essa estrutura de poder, esse con-
trole desigual sobre as pessoas, o conhecimento e os recursos
materiais torna-se, portanto, uma prioridade - especialmente
manter os menos privilegiados em seu lugar e impedi-los de
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desafiar e derrubar a estrutura. Em geral, isso foi alcancado
por meio do desenvolvimento de um conjunto de mecanismos
muito inteligentes e eficazes para protegé-la e sustenta-la! Ve-
jamos quais séo eles.

|ldeologia

O primeiro e mais importante mecanismo é a ideologia. Tra-
ta-se de construir uma teoria ou um conjunto de ideias que
justifiquem a estrutura de poder, independentemente de quéo
injusta ou desigual ela seja. Ao longo dos séculos, vimos mui-
tas ideologias serem criadas para justificar estruturas de poder
desiguais e injustas:

» A ideologia do patriarcado, que diz que os homens sdo
superiores as mulheres, que Deus decidiu isso (Adao veio
primeiro, depois Eva), ou a natureza (os homens sdo maio-
res e mais fortes), ou os papéis bioldgicos (as mulheres dao
a luz e tém de cuidar dos filhos) ou ainda a evolugdo. Em
uma estrutura de poder patriarcal, o trabalho das mulheres
é cumprir seu dever de género e ndo questionar a estrutu-
ra geral ou as injusticas que enfrentam dentro dela.

» Alideologia da raca que afirma a inteligéncia e a capacida-
de superiores dos brancos e, portanto, o direito de domi-
nar as pessoas de pele escura; essa ideologia sustenta que
as racgas de pele escura se beneficiariam ao se submeterem
ao dominio dos homens brancos.

» Alideologia da casta, que afirma que sua casta nesta vida é
resultado dos pecados de suas vidas passadas e que vocé
s6 pode passar para uma casta superior na proxima vida se
cumprir silenciosamente seu dever de casta e obedecer a
todas as regras de casta nesta vida.

Algumas dessas ideologias foram realmente escritas. O estu-
dioso bramane Manu escreveu as regras de casta e género (en-
tre outras coisas) em seu Manu-smriti, ou Manava-Dharmagdas-
tra, ja no século 2 a.C. Adolf Hitler escreveu suas teorias de
superioridade racial em Mein Kampf, que levou ao assassinato
em massa de judeus, ciganos e outras pessoas "racialmente
inferiores" na Alemanha durante a Segunda Guerra Mundial
(1939-1945). A maioria de nds aprende ideologia ndo a partir
de um livro ou de qualquer ensinamento formal, mas das re-
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gras e ideias que ouvimos e vemos praticadas em nossas pro-
prias familias, lares e comunidades. Os ancidos da familia ou
professores nos ensinam a adotar uma identidade de género
com base em nossos 6rgaos sexuais, a aceitar nossa classe e
casta, a adotar uma identidade étnica ou racial. Somos ideolo-
gicamente treinados a aceitd-las desde a mais tenra infancia,
antes de podermos questionar ou desafiar essas ideias, e as-
sim as internalizamos sem consciéncia.

A ideologia é o instrumento mais poderoso para proteger a
estrutura de poder porque é o mecanismo através do qual to-
dos sdo convencidos a participar do sistema de operagao ao
invés de o derrubar - somos ensinados a aceitar nosso lugar na
sociedade. Mais importante ainda é que esse condicionamen-
to converte em defensores dessas ideologias justamente as
pessoas mais oprimidas pelas estruturas de poder - mulheres,
délites, pessoas negras ou pobres. As mulheres nao apenas
ensinam as regras de género a seus filhos e filhas, mas contro-
lam e disciplinam outras mulheres que desafiam essas regras.
E elas sdo recompensadas ao fazerem isso - ganham mais voz
e influéncia em suas familias porque foram boas mulheres pro-
tegendo o privilégio masculino e mantendo outras mulheres
em seus lugares. Ideologia é uma arma potente, mais do que
tudo porque é uma forma de poder invisivel. A maior parte do
tempo, ndo reconhecemos que nossa aceitagcao das injusticas
repousa sobre essa raiz mortal: nosso condicionamento ideo-
l6gico.

Criacao de normas e regras sociais

O segundo pilar de uma estrutura de poder é formado quan-
do a ideologia que a justifica é traduzida em praticas coti-
dianas por meio da criacao de normas e regras sociais. Ha
centenas de normas sociais de género que determinam como
as mulheres devem se vestir, falar, andar, onde devem ou nao
devem estar, com quem podem ou ndo interagir, como de-
vem se comportar, que trabalho devem fazer etc. Essas regras
traduzem a ideologia patriarcal sobre o lugar da mulher na
sociedade, seus deveres e responsabilidades em regras de
comportamento, divisdo de trabalho, mobilidade, aparéncia e
assim por diante. Vejamos o exemplo das normas sociais so-
bre a modéstia das mulheres. Em muitas culturas, espera-se
que uma boa mulher se vista de uma maneira especifica, evite
contato com homens (especialmente homens que nédo sejam
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parentes dela), ndo discuta com o marido ou com os mais ve-
lhos e realize as tarefas que |he séo atribuidas sem reclamar.

Essas regras sdo, na verdade, uma expressdo da ideologia pa-
triarcal que determina que as mulheres devem ser subservien-
tes e evitar chamar a atengao do sexo oposto. No entanto, as
normas sociais ndo sdo as mesmas em todas as culturas ou
para todas as mulheres, devido a natureza de interseccdo das
estruturas de poder patriarcal com outras estruturas de poder
social. Em virtude disso, as mulheres da classe trabalhadora
nao estdo sujeitas as mesmas regras que as mulheres da clas-
se média ou ricas. As mulheres pobres, que precisam trabalhar
para a sobrevivéncia da familia e cuja mao de obra precisa
estar disponivel para outras classes (para semear ou colher,
para fazer o trabalho doméstico na casa de pessoas ricas, para
trabalhar em fabricas de vestuario etc.), ndo podem estar su-
jeitas as mesmas normas sociais de mobilidade e restricdo de
movimento, por exemplo, que as mulheres da classe média.

As normas sociais relacionadas a mobilidade das mulheres
dao boa nocdo dos vinculos entre as estruturas de poder, as
ideologias e as normas. As estruturas de poder patriarcal con-
trolam os corpos das mulheres, em parte, por meio da regula-
cdo de seus movimentos e de suas vestimentas. As mulheres
nao devem se locomover sozinhas ou usar roupas reveladoras,
especialmente a noite, ou ir a locais publicos sozinhas. Se o fi-
zerem, serdo consideradas alvo facil de molestamento sexual
ou de estupro. Se forem vitimas disso, a reacdo do publico é:
(1) culpar a prépria mulher, porque ela ndo deveria ter ido 13,
naquele horério, sozinha, ou vestida com aquelas roupas; (2)
os homens da familia por ndo terem conseguido controlé-la, e
(3) a mae ou outras mulheres da familia por ndo terem ensina-
do a ela as regras sobre como se comportar adequadamente.

Pense em normas sociais que operam na sua vida cotidiana
(normas sdo em geral explicitadas em frases como “mulheres
nao deveriam...” ou “rapazes deveriam..."). Veja se vocé conse-
gue identificar a ideologia por tras de cada uma delas e qual
estrutura de poder a norma foi criada para proteger.
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» Uma das normas sociais que operam em minha vida é:

» Alideologia por trds dessa norma social é:

»  As estruturas de poder que essa norma ajuda a proteger sdo:

Em paises como a India, ha fortes normas sociais para a mobi-
lidade tanto de mulheres quanto homens de certas castas. Eles
ndo podem entrar no templo, usar certos pogos ou torneiras
reservadas a castas superiores. Como mencionamos antes, as
criangas dalites ndo podem sentar-se nas salas de aula com
criangas de outras castas. Todas essas normas sdo expressées
da ideologia de castas e foram criadas para proteger a estrutu-
ra de poder de castas.
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Conjunto de instituicoes

O terceiro pilar que sustenta as estruturas de poder de género
e outras estruturas de poder social e econémico é o conjunto
de instituicoes que ensinam e reforcam as normas e regras
sociais e as ideologias por tras delas.

Se vocé pensar bem, perceberd que aprendeu as regras so-
ciais pela primeira vez em sua familia, provavelmente com sua
mae. A familia é, portanto, uma instituicdo poderosa que de-
sempenha um papel fundamental no reforco das ideologias e
normas sociais predominantes, ensinando-as de forma aber-
ta e sutil as criancas. E na familia que aprendemos as regras
de género, casta, classe, raca, comunidade etc. A religido é
outra instituicdo que reforga muitas estruturas de poder e ex-
pressa varias ideologias que as justificam por meio de suas
préprias crencas. Quase todas as religides, por exemplo, refor-
cam ideias sobre a superioridade masculina e a subordinagao
feminina - que o homem foi criado por Deus para governar o
mundo e conduzir seus assuntos, e as mulheres foram criadas
para servir ao homem e ser sua companheira.

O mercado também reforca a ideologia patriarcal. Por merca-
do, entendemos todo o conjunto de instituicbes econdmicas
que regem a vida econdmica de um pais, incluindo bancos,
empresas publicas e privadas, instituicdes comerciais e finan-
ceiras e até mesmo o mercado local onde os produtos sao
comprados e vendidos! O mercado reforga as regras ideolé-
gicas de forma aberta e sutil, especialmente a ideologia pa-
triarcal. Por exemplo, em muitas partes da Asia, da Africa e do
Oriente Médio, até 20 anos atrds uma mulher ndo podia obter
um empréstimo bancario sem a aprovacdo do marido, do pai
ou do irmado. No Nepal, as mulheres ndo podiam abrir uma
empresa em seu proprio nome; ela tinha de ser registrada no
nome do marido, do pai ou do irmdo. As mulheres ndo po-
diam conseguir certos tipos de emprego - como motorista de
téxi, encanadora ou mecanica - porque esses eram trabalhos
masculinos. Por mais competentes que fossem, as mulheres
nao recebiam cargos de lideranca importantes em empresas
privadas ou em instituicdes financeiras publicas.

As instituicbes educacionais sdo outro lugar importante em
que internalizamos regras ideoldgicas e aprendemos a sus-
tentar as estruturas de poder existentes. Até hoje, em muitos
paises, as meninas nao tém permissao para praticar certos ti-
pos de esportes masculinos. Até pouco tempo atras, as meni-
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nas tinham dificuldade para serem admitidas em cursos profis-
sionalizantes ou em instituicdes de ensino técnico e cientifico
(medicina, engenharia, ciéncia da computacao, pesquisa cien-
tifica). H4 muitos estudos em todo o mundo que mostram que,
mesmo quando as meninas sdo melhores academicamente
do que os meninos, inclusive em disciplinas como matematica
e ciéncias fisicas, elas comegam a ter um desempenho inferior
depois de certa idade (geralmente depois dos 12 ou 13 anos)
porque inconscientemente acham que essas sao disciplinas
masculinas ou que ndo devem fazer com que os meninos pa-
recam fracos. Somente nos uUltimos tempos é que essas ten-
déncias vém mudado, mas com alguma resisténcia ideoldgica
inesperada.
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Muitas meninas se qualificaram para o cur-
so de medicina: o que devemos fazer?

Uma famosa faculdade particular de medicina na india sem-
pre encorajou as mulheres a se candidatarem. Havia um dificil
e desafiador exame de admissdo. Assim, de mil estudantes
que procuravam a admissdo nessa escola, apenas cerca de
300 passavam no exame, e apenas 100 deles seriam admiti-
dos pela faculdade. Por volta do ano 2000, a porcentagem de
meninas que fizeram o exame e se qualificaram para a admis-
sdo era de cerca de 40% do total de candidatos. Mas logo
depois, como a medicina se tornou uma opc¢éo de carreira
muito popular para as meninas que eram boas em ciéncias,
um maior nimero de jovens comecou a fazer o exame de
admissdo e a se qualificar para a admissdo nessa faculdade.

De repente, a faculdade se viu diante de um dilema: pela pri-
meira vez, mais de 60% dos aprovados no exame de admissao
eram mulheres jovens. O comité de admisséo ficou confuso.
Como era possivel ter uma proporcao desequilibrada entre
seus alunos? Como poderiam ter um corpo discente com mais
meninas do que meninos? Por isso, apesar das estatisticas, eles
admitiram apenas 50% de meninas e mantiveram os outros
50% das vagas para alunos do sexo masculino. As autoridades
da faculdade consideraram que essa era uma solucdo justa.

Nao é interessante que, durante a maior parte dos quase 70
anos de existéncia da faculdade, ela teve 100%, 90%, 80%,
70% de jovens do sexo masculino em seu corpo discente, e
isso ndo foi considerado desequilibrado? Por que isso sé era
motivo de preocupacgao quando a porcentagem de mulheres
ameacava ultrapassar a porcentagem de estudantes homens?
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O Estado

Finalmente, o Estado - que inclui o governo, o judiciario, o me-
canismo de aplicacdo da lei e o mecanismo administrativo - é
uma instituicdo importante por meio da qual as estruturas de
poder dominantes sado indiretamente protegidas e em que as
ideologias que protegem essas estruturas de poder séo re-
produzidas. Mas o Estado também pode ser uma instituicao
que tenta mudar essas estruturas de poder e ideologias. Ha
muitos exemplos de como o Estado e suas agéncias apoiam
direta ou indiretamente as estruturas de poder, especialmente
quando se trata de regras de género.

Por exemplo, preconceitos de género e outros preconcei-
tos sociais podem ser vistos claramente nas leis do pais. Na
maioria dos paises, a vitima de estupro, e ndo o acusado, tem
de provar que o crime aconteceu. As regras de evidéncia e
procedimento em casos que envolvem agressdo sexual ndo
sd80 nem um pouco sensiveis ao género, transmitindo a men-
sagem de que, se vocé é desavergonhada o suficiente para
denunciar algo tdo desonroso quanto o estupro, entdo mere-
ce ser tratada com crueldade. Isso reproduz no¢des patriarcais
de que uma mulher foi violada sexualmente porque néo esta-
va obedecendo as regras vigentes de vestuario, movimentos
e comportamento, ou que seus homens ndo protegeram sua
honra. Mas até mesmo outras leis e politicas refletem o quao
profundamente os preconceitos de género estdo incorpora-
dos. Sempre que os governos lancam terra para os sem-terra
ou terra para o lavrador ou outros esquemas de bem-estar so-
cial ou econdmico, é inevitavel que o homem chefe de familia
receba a concessdo da terra. Isso aconteceu até mesmo no
caso de comunidades matrilineares em que as mulheres sem-
pre foram proprietérias de terras.

Em muitos contextos, mesmo nos casos em que foram cria-
das leis muito progressistas para proteger os direitos das mu-
lheres ou promover a igualdade de género, as pessoas en-
carregadas de implementar essas leis tém atitudes patriarcais
ou inserem suas crencgas e preconceitos pessoais de forma a
contradizer os valores por tras da lei. As mulheres que tomam
medidas legais para obter o divércio, combater a violéncia
doméstica, ou processar criminosos que cometeram agressao
sexual, enfrentam a raiva ideolégica daqueles que deveriam
defendé-las. Os policiais e juizes geralmente sdo as primeiras
pessoas a repreender a mulher por envergonhar o marido ou
a familia ao fazer uso de tais leis.
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De muitas maneiras, essas instituicdes ndo estdo operando se-
paradamente, mas em conluio umas com as outras, para per-
petuar crencas e normas ideoldgicas patriarcais, feudais ou ra-
ciais. O governo e as empresas privadas, as vezes, trabalham
juntos para despojar os povos indigenas de suas terras, a fim
de promover operagdes de mineracéo de alto lucro ou instalar
usinas elétricas caras. Em muitos paises, o Estado e os lideres
religiosos estdo agindo em conluio para promover leis e poli-
ticas que violam os direitos das mulheres, das minorias religio-
sas ou das minorias sexuais. Portanto, precisamos ver o pilar
chamado instituicdes como uma forca coesa que opera para
apoiar uma estrutura de poder existente, embora sempre haja
individuos e elementos dentro dessas instituicdes que tentam
mudar sua direcdo e fazé-las se alinhar com as metas de justi-
ca social e de género.

O papel do medo e da violéncia

E interessante que muitos de nés que trabalhamos pelos direi-
tos das mulheres ou pela igualdade de género acreditam que
o medo e a violéncia — especialmente a violéncia — é uma das
principais armas usadas para preservar o privilégio e o poder
masculino e para manter a subordinacdo das mulheres.

Agora que vimos o papel da ideologia, sabemos que é a fer-
ramenta mais poderosa para proteger as estruturas de poder
patriarcal e outras estruturas sociais e econdmicas. Na verda-
de, é uma ferramenta mais eficiente do que a violéncia, que é
confusa e exige afirmacdo constante.

Por outro lado, sabemos que qualquer estrutura de poder
opressora sempre sera desafiada e sofrera resisténcia, pelo me-
nos por parte de algumas pessoas. Sempre haverd aqueles que
se recusam a aceitar sua posi¢ao na sociedade, ou se recusam
a obedecer normas e regras sociais criadas para manté-los em
seu lugar. Ao longo da histéria, as mulheres resistiram as regras
patriarcais. Ao longo da histdria, ragas, classes, castas, grupos
étnicos oprimidos resistiram as estruturas que os marginaliza-
ram. E hoje, vemos cada vez mais grupos como LGBTQIA+, pes-
soas com deficiéncia ou profissionais do sexo lutando contra
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o estigma, a discriminagdo e a exclusdo que enfrentam. Quan-
do essa resisténcia comeca a ameagar as estruturas de poder
dominante e as elites que as controlam, quando as armas da
ideologia e das regras sociais ndo conseguem controlar essa
resisténcia, entdo a violéncia é usada para repelir a ameaca. No
caso das mulheres, muitas vezes é simplesmente o medo ou a
ameaca de violéncia, e ndo a violéncia propriamente dita, que
nos impede de quebrar as regras sociais - o medo de sermos
banidas se desafiarmos demais as coisas, o medo da violéncia
ou assédio se nos vestirmos de maneira errada, ou formos a
certos lugares sozinhas ou a noite.

Portanto, é importante perceber que a violéncia é o ultimo re-
curso de uma estrutura de poder, ndo sua principal arma de
controle. O controle de recursos, ideologia, normas sociais e
instituicoes que protegem seus interesses sdo meios de con-
trole mais difundidos e eficazes. E por isso que é importante
que nossas estratégias abordem esses mecanismos de contro-
le e ndo se concentrem apenas na violéncia.

Como surgem as estruturas de poder e como elas se mantém:

MAIS CONTROLE SOBRE:

Recursos
Materiais

\

/7
N Estruturas

(

Recursos
Humanos

Ideologias

justificando as
desigualdades

(patriarcado, etinia,
raca etc.)
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’+  de Poder Social
. e de Género

Normas sociais
ou regras

(educacao de género,
mobilidade restrita,
controle da
sexualidade etc.)

MAIS CONTROLE SOBRE:

Conhecimento
COMO recurso

)

)

Recursos
Intangiveis

Instituicoes

(familia, mercado,
estado, leis,
religido etc.)
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Todos sabemos que a violéncia - ndo apenas contra as mulhe-
res, mas outras identidades de género e orientagdes sexuais
discriminadas (pessoas trans, gays e lésbicas) - estd aumen-
tando em quase todo o mundo. Ha assédio nas ruas, estupro,
violéncia doméstica, ataques com acido, violéncia e abuso on-
line e muito mais. Mas precisamos entender esse aumento da
violéncia como reacdo aos enormes ganhos que as mulheres
e outras minorias conquistaram nos ultimos 50 a 100 anos. Ga-
nhamos direitos iguais em lei, educacédo, emprego, participa-
cdo politica. Lutamos contra muitos costumes e tradigdes que
violavam nossos corpos e limitavam nossas liberdades (contra
a mutilacdo genital feminina, o casamento infantil, o casamen-
to forcado, a perseguicdo de vilvas, o estupro e a violéncia
doméstica). As mulheres entraram no mercado de trabalho
em grande nimero, estdo se tornando economicamente inde-
pendentes e resistindo a discriminagao, ao abuso e a violéncia
em todas as suas formas. Acima de tudo, desafiamos nog¢des
de masculinidade e o que é ser um homem de verdade, cri-
ticando e desafiando a cultura do machismo em suas inime-
ras expressdes. Estas sdo todas grandes ameacas ao poder e
privilégio masculino (poder patriarcal). A crescente violéncia
contra as mulheres e as minorias de género tem muitas cau-
sas, mas é pelo menos em parte por causa disso.

Para resumir, as estruturas de poder surgem inicialmente por-
que algumas pessoas ganham maior controle sobre recursos
materiais, humanos e outros. Inicialmente, elas podem usar a
violéncia para afirmar seu controle, mas logo criam mecanis-
mos de ideologias mais eficientes para justificar essa distribui-
cdo desigual de recursos e as desigualdades dai decorrentes.
Essas ideologias sdo traduzidas em regras sociais que sdo en-
sinadas a todos desde a infdncia em instituicdes como a fami-
lia, a escola ou a religido, para que mesmo os oprimidos e dis-
criminados aceitem essas estruturas de poder. Essas normas
sociais sdo também reforcadas por outras instituicdes como o
mercado, o estado e seus bragcos (como o sistema legal, a poli-
cia, a administracéo, etc.). O medo também mantém a maioria
das pessoas em seu lugar. Mas quando, apesar desses meca-
nismos, alguns individuos ou grupos quebram as regras ou
desafiam a estrutura de poder de alguma forma direta ou indi-
reta, a violéncia é novamente usada para repelir a resisténcia.

Entdo, quando falamos em transformar estruturas de poder,
temos que criar estratégias que compreendam e respondam
a esses mecanismos complexos que sustentam uma estrutura
de poder existente. Isso significa enfrentar ndo apenas o po-
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der visivel, mas o poder oculto e invisivel. Significa ndo apenas
trabalhar para que as pessoas tenham acesso e controle dos
recursos, mas também ajuda-las a reconhecer o papel da ide-
ologia, sua internalizagdo e a aceitacdo dessa ideologia e das
normas sociais através das quais ela é expressa. Significa desa-
fiar a forma como todas as principais instituicdes da sociedade
- afamilia, a religido, o mercado, o Estado - reproduzem essas
normas e sustentam o poder dos grupos dominantes.

Isso parece uma tarefa quase impossivel - mas ndo apenas
pode ser feito, COMO JA FOI FEITO. Repetidamente, em todo
o mundo, houve e hd movimentos fortes, especialmente mo-
vimentos de mulheres, que abalaram as estruturas de poder,
em particular o poder patriarcal, e obtiveram enormes ganhos
para as mulheres. Se isso ndo tivesse acontecido, vocé ndo es-
taria lendo este texto ou pensando em como capacitar aque-
les que sdo marginalizados ou ndo tém voz. Se vocé olhar ao
seu redor, em sua prépria comunidade, cidade ou pais, vera
que ha muitas histdrias inspiradoras de movimentos que cria-
ram mudancas profundas.

Mulheres sempre desafiaram o poder. Descubra
suas histdrias e as mantenha préximas, porque
nelas reside o SEU poder!
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Srilatha Batliwala é diretora de Construcao de Conhecimento
e Lideranga Feminista da CREA (Creating Resources for Em-
powerment in Action), uma organizagao feminista de direitos
humanos com sede em Nova Délhi, india. Seu trabalho atual
se concentra na capacitacdo e orientagao de jovens mulhe-
res ativistas no Sul Global e na construcdo de novos conheci-
mentos a partir da pratica e das percepcdes de ativistas que
trabalham com pessoas marginalizadas. Antes do CREA, Srila-
tha trabalhou como bolsista associada na AWID (Association
for Women'’s Rights in Development), como pesquisadora da
sociedade civil no Hauser Center for Nonprofit Organizations
da Universidade de Harvard e como diretora do programa da
sociedade civil na Fundacdo Ford. Srilatha tem um histérico
de trabalho de base na india, onde participou da criacdo em
grande escala de movimentos de mulheres que mobilizaram
e capacitaram milhares de mulheres rurais e urbanas das co-
munidades mais pobres de Mumbai e dos distritos mais atra-
sados do estado de Karnataka, no sul da India.

Srilatha publicou vérios titulos sobre questdes femininas e é
mais conhecida por seu trabalho sobre o empoderamento das
mulheres. Sua publicagdo mais recente é uma coletanea de
textos publicada em 2014 pela Women Unlimited sob o titulo
Engaging with empowerment: an Intellectual and experiential
journey. Ela também atuou nos conselhos administrativos de
varias organizagdes internacionais e indianas de direitos hu-
manos, direitos das mulheres e desenvolvimento.

Srilatha vive e trabalha em Bangalore e Coonoor, nas colinas
de Nilgiri, no sul da india. Ela se orgulha de ser uma avé femi-
nista ativa de seus quatro netos e de estar modelando novas
formas de ser uma lider feminista mais velha: ser uma avé no
movimento feminista e apoiar, orientar e aprender com jovens
lideres feministas e com novos movimentos. Quando ndo esta
trabalhando, ela cozinha, costura e assiste a Netflix.
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CREA

Fundado em 2000, o CREA é uma organizacao feminista de
direitos humanos com sede em Nova Delhi, india. E uma das
poucas organizacdes internacionais de direitos das mulheres
com sede no Sul Global e liderada por feministas do Sul, que
trabalha nos niveis de base, nacional, regional e internacional.

O CREA vislumbra um mundo mais justo e pacifico, onde
todos vivam com dignidade, respeito e igualdade. O CREA
constréi lideranga feminista, promove os direitos humanos das
mulheres e expande as liberdades sexuais e reprodutivas para
todas as pessoas.
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05. TUDO SOBRE
MOVIMENTOS

Por que a construcao de
movimentos gera mudancas
profundas

Srilatha Batliwala
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COMPREENDENDO MOVIMENTOS

Movimentos sdo sempre relacionados a
estruturas de poder desafiadoras.

A melhor forma de erradicar a desigualdade
e a injustica é através da construcao, pelos
oprimidos, de movimentos fortes que, assim,
mudam as estruturas de poder.

No texto Tudo sobre poder, vimos como todos os tipos de
estrutura de poder, baseadas no poder econémico ou social,
género, casta, religido, nacionalidade, sexualidade e habilida-
de dominam nossas sociedades. Examinamos as trés faces do
poder:

» Poder visivel — que todos vemos e reconhecemos como
ele age sobre nds;

» Poder escondido — que é a maneira como certos indivi-
duos ou entidades exercem o poder nos bastidores e nao
sao claramente visiveis para a maioria das pessoas, e

» Poder invisivel — que age sobre nds, nossos modos de
pensar e nossas crencgas sobre o que é normal ou natural,
sem que tenhamos consciéncia disso.

Vimos também que o poder opera em trés espacos:

» Espacos publicos — como em nossos governos, no judicia-
rio, na policia e forcas armadas;

» Espacos privados — como familias, relacionamentos pes-
soais, grupos formados por classe, condicéo social, linha-

gem, etnia, hierarquia etc., e

» Espagos intimos — se refere a nés mesmos, nossa autoima-
gem, confianca e autoestima.

O texto também analisou como as estruturas de poder sédo
construidas e sustentadas ndo apenas por meio de um maior
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controle de recursos materiais como dinheiro e terra, mas tam-
bém por meio do controle de informagdo e conhecimento, re-
cursos humanos (controle do corpo e do trabalho das pessoas)
e recursos intangiveis como influéncia, contatos e redes sociais.
Percebemos que as estruturas de poder se sustentam primor-
dialmente criando e propagando ideologias que justificam as
desigualdades nelas embutidas e, assim, conquistando a par-
ticipacdo até dos mais discriminados e marginalizados. Essas
estruturas de poder estdo na raiz das desigualdades e injusticas
que nds, como ativistas sociais, estamos tentando mudar.

O que nédo foi discutido em Tudo sobre poder, porém, é
COMO mudar as estruturas de poder. COMO mudamos o po-
der para que as pessoas marginalizadas possam alcancar seus
direitos humanos plenos e viver com respeito e igualdade, li-
vres de discriminacéo e violéncia? E disso que trata este texto
— por que os movimentos sdo a maneira mais eficaz de mudar
as estruturas de poder? E como construir movimentos?

A histdria nos ensina que a melhor maneira de erradicar a de-
sigualdade e a injustica € quando os oprimidos constroem
movimentos fortes que desafiam e mudam as estruturas de
poder. Esses movimentos nos mostraram que a mudancga ndo
teria acontecido sem seu poder e acdes coletivas — pense nas
lutas contra a discriminagao racial, contra o controle de nossas
nacgoes por poténcias estrangeiras, contra monarquias e dita-
dores militares, ou contra a escravidao e o trabalho escravo.

Isso é muito importante no contexto de hoje, por-
gue mais e mais ativistas e ONGs estdo envolvidos
em projetos e na prestagdo de servicos ao invés
de se envolverem na construcdo de movimentos.
Eles trabalham para beneficidrios e grupos-alvo
ao invés de mobilizar as pessoas afetadas pela
injustica e ajuda-las a construir sua voz coletiva
e seu proprio poder. Hoje temos vérios projetos
que fornecem recursos, servicos e até apoio le-
gal para pessoas que vivem na pobreza, em situ-
acbes de desemprego, de inseguranca alimentar,
de violéncia, sem acesso a servigos bdsicos como
educacdo, salude, dgua, saneamento ou que sdo
excluidos socialmente e estigmatizados por cau-
sa de sua identidade. E esses projetos ndo estdo
nas méos das pessoas a quem se destinam, das
que mais teriam a ganhar com a mudancga — por-
tanto, dependem de atores e liderancas externos.
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Embora todas sejam questdes e problemas sérios, e certa-
mente devam ser enfrentados, o problema com essas aborda-
gens é que elas trabalham os sintomas da injustica: a mulher
agredida ou sobrevivente de estupro, adultos com baixo ou
nenhum letramento, mortalidade infantil ou desnutricéo, baixa
renda familiar, falta de acesso a dgua ou banheiros etc. Mas
eles ndo abordam as raizes dos problemas: as normas e atitu-
des sociais que levam os homens a cometer violéncia contra
as mulheres, a pobreza que mantém as criangas marginaliza-
das fora da escola ou as obriga a abandonar a escola, ao que
leva mais meninas do que meninos a estarem desnutridas ou
porque milhdes de pessoas ndo tém emprego ou um salario
digno.

Em Tudo sobre poder explicamos como as estruturas de po-
der injustas sobrevivem e se propagam: por meio do controle
desigual sobre os recursos, por meio de ideologias que justifi-
cam essas desigualdades e normas sociais que reproduzem as
injusticas todos os dias, e por meio de uma série de instituicdes
que protegem os interesses dos poderosos e marginalizam os
outros. A maioria dos nossos projetos de desenvolvimento e
empoderamento das mulheres ndo estdo abordando essas
raizes profundas do poder. Assim, quando o financiamento
se esgota ou o projeto termina, as causas basicas da injustica
permanecem praticamente intocadas e suas raizes intactas!

E por isso que os movimentos e sua construgdo sdo tao im-
portantes. Os movimentos sdo sempre relativos a estruturas
de poder desafiadoras. Este texto explica como e por que os
movimentos sdo capazes de criar mudancas mais profundas,
respondendo a sete perguntas-chave:

1. O que é um movimento?

2. Por que os movimentos sao importantes?

3. O que é um movimento feminista?

4. Como os movimentos comecam?

5. Como sdo construidos os movimentos?

6. Como os movimentos on-line sdo diferentes?

7. Como avaliamos os movimentos?
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O QUE E UM MOVIMENTO?

Um movimento é um conjunto de pessoas
com uma experiéncia compartilhada de
injustica que se organiza para construir seu
poder coletivo e lideranca.

Experiéncia
compartilhada
de injustica

Construindo
poder coletivo
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Um movimento é um conjunto de pessoas com uma experi-
éncia compartilhada de injustica, que se organiza para cons-
truir seu poder e liderancga coletiva, desenvolve uma agenda
compartilhada de mudanca, que persegue por meio de agao
coletiva, com alguma continuidade ao longo do tempo.

Isso significa que um movimento reldne as proprias pessoas
afetadas por uma injustica e elas sdo o coracdo do movimento
— ndo sdo beneficiarios ou grupos-alvo de projeto ou progra-
ma de uma ONG, ou vitimas ou clientes de um servico de as-
sisténcia social. Elas sdo as pessoas que conduzem a luta pela
mudanga, porque elas tém mais a ganhar com a mudanga de
sua situacao.

E muito dificil para as pessoas mudar sua situacao ou desafiar
as estruturas de poder como individuos ou mesmo em gru-
pos pequenos e dispersos. Eles tém que construir seu poder
coletivo para se tornar uma forcga efetiva de mudanca que nao
pode ser ignorada ou facilmente suprimida. E por isso que
os movimentos organizam individuos ou comunidades de al-
guma forma estruturadas — formal ou informalmente (via re-
des, sindicatos, federagdes, coletivos, grupos etc.). Esses sao
espacos importantes para o encontro das pessoas, para que
discutam questdes, analisem as causas das injusticas que en-
frentam, construam uma agenda de mudanca, desenvolvam
liderancas e planejem estratégias.
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Liderancas
em miultiplos
niveis

Agenda
compartilhada
paraa
mudanca

Acao coletiva

O processo de se organizar, discutir e analisar coletivamente
seus problemas e construir uma agenda de mudancas tam-
bém cria liderancas dentro do movimento. Movimentos fortes
tendem a criar multiplas camadas de liderancas, especialmen-
te se tiverem muitos membros e, muitas vezes, experimentam
formas coletivas de lideranca para que algumas pessoas nao
dominem o movimento. O ponto-chave é que os movimentos
criem uma forte lideranca interna e ndo dependam de lideres
externos, embora lideres externos possam desempenhar um
papel nos estagios iniciais da construcdo do movimento.

Um movimento sempre tem uma andlise coletiva das injusticas
que deseja combater, suas causas profundas, um conjunto de
metas e prioridades, uma visao clara da mudanca que busca e
as estratégias por meio das quais tentara alcanca-la. Também
identifica quem vé como aliados ou como oponentes e quais
sdo seus alvos de mudanga — sejam drgados ou politicas go-
vernamentais, outros grupos sociais, instituicdes privadas ou
a sociedade em geral. Todos eles se combinam para formar
o que é chamado de agenda politica de um movimento. Cha-
mamos isso de agenda politica porque se trata do verdadeiro
significado da palavra politica: mudar as estruturas de poder
(aqui, ela ndo se refere a partidos politicos ou elei¢cdes). Os
movimentos estdo preocupados em mudar os arranjos de po-
der que criam injustica, ndo apenas em fornecer recursos ou
servicos aos membros do movimento. Essas agendas ndo séo
estaticas. A agenda politica de um movimento evolui ao longo
do tempo por meio de agao e anélise profundas a medida que
sua compreensao das estruturas de poder e das estratégias
de mudanca se tornam mais agucada pela experiéncia.

Essa é uma caracteristica fundamental dos movimentos — que
os membros do movimento realizem agdes em busca dos
seus objetivos e avancem em sua agenda politica. Muitas ve-
zes pensamos nas a¢des do movimento como confronto — as
imagens que vém a mente quando ouvimos a palavra movi-
mento sdo marchas, protestos e comicios. Mas, na verdade,
os movimentos também envolvem seus grupos alvo de outras
maneiras, como por meio de advocacy, campanhas de midia
social, educacdo publica e assim por diante. Curiosamente,
0s movimentos as vezes visam suas proprias comunidades no
processo de mudanca. Muitos movimentos de mulheres, por
exemplo, concentram-se na mudanca de atitudes de homens
e de meninos dentro de suas préprias familias ou comunida-
des, e é ai que sua acdo coletiva geralmente comeca.

TUDO SOBRE MOVIMENTOS 169



Continuidade
no tempo

Como os movimentos abordam injusticas profundamente en-
raizadas, seus membros sabem que a mudanca levarad tempo
e serd necessario um longo periodo para atingir seus obje-
tivos. Assim, os movimentos ndo sdo apenas uma revolta es-
pontdnea ou uma campanha ou agdo de curto prazo, como
uma marcha do Dia da Mulher ou uma manifestacdo do One
Billion Rising™.

Revoltas espontéaneas muitas vezes se transformaram em mo-
vimentos de longo prazo, como os protestos antimonarquia
no Nepal, o Narmada Bachao Andolan? na india ou o movi-
mento feito em Bangladesh contra a violéncia as mulheres de-
sencadeado por ataques com acido e agressdes sexuais. Os
movimentos podem usar campanhas e manifestagdes como
estratégia — como as campanhas do jail bharo?® ou rasta roko*
comuns em muitos movimentos no sul da Asia para protestar
contra politicas governamentais, violéncia contra mulheres ou
leis discriminatdrias.

Para que qualquer processo de mudanca coletiva seja
considerado um movimento, ele deve ter TODAS essas
seis caracteristicas principais: um conjunto de pessoas
com um sentimento compartilhado de injustica, uma

base organizada de membros, lideranca interna em varios
niveis, uma agenda politica compartilhada, acdo coletiva e
continuidade ao longo do tempo.
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Veja mais em: https://www.onebillionrising.org/about/campaign/one-
-billion-rising/.

Movimento social indiano langado em 1985 que luta contra a construgédo
de grandes barragens no rio Narmada. [Nota de tradugao]

Jail bharo é um movimento de protesto que comecou em Lahore em feve-
reiro de 2023 que tinha como objetivo alcancar a liberdade para o povo
paquistanés. E uma forma de protesto pacifico em que os manifestantes se
entregam a policia para lotar as prisdes. [Nota de traducéo]

Rasta roko foi um movimento — ou agitacdo como foi chamado quando
de seu surgimento na india — em que a populacdo bloqueava as estradas
ou outros espacos publicos como forma de protesto e pressdo. A primeira
manifestacdo desse tipo foi realizada para pressionar Indira Ghandi a im-
plementar a Resolugdo Anandpur Sahib, que reconhecia o sikhismo como
religido separada do hinduismo, transferia o poder do governo central
para governos regionais e tornava o Punjab, um dos estados no noroeste
da india, num estado auténomo. [Nota de traducéo]
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E 1ISSO QUE FAZ UM
MOVIMENTO!

O poder dos movimentos — e o porqué de eles serem impor-
tantes — é que eles estdo comprometidos em combater as rai-
zes da injustica, ndo apenas os sintomas, e em fazer mudancas
de longo prazo para seus membros. Mais importante ainda,
eles séo liderados e dirigidos pelas pessoas que tém interesse
profundo em que essa mudanca aconteca.

Existem, no entanto, muitos movimentos de justica social ao
redor do mundo que possuem essas caracteristicas, sem ne-
cessariamente se preocupar com a igualdade de género ou
os direitos das mulheres. Portanto, é importante entender o
que torna um movimento de mulheres em um movimento fe-
minista. Antes de tratarmos disso, vamos entender por que os
movimentos sao importantes.

Quando as pessoas mais afetadas por uma
estrutura de poder injusta se organizam,
o impacto é maior, mais profundo e mais

sustentavel.

Por que os Em sua esséncia, toda mudanca e todo desenvolvimento social
movimentos diz respeito a mudanca de poder e de estruturas de poder. O
importam? poder opera de maneiras visiveis, ocultas e invisiveis, ndo ape-

nas em espacos publicos e privados, mas também dentro de
nés mesmas, na forma como pensamos sobre nés e como nos
sentimos sobre quem e como somos. O poder é baseado no
controle e acesso a diferentes tipos de recursos e as estruturas
de poder sobrevivem através da criacdo de ideologias; essas
ideologias sdo traduzidas em normas sociais, perpetuadas por
instituicdes sociais, econbmicas e politicas e, principalmente,
pela maneira como nés mesmas internalizamos essas ideo-
logias e reproduzimos os preconceitos e discriminagdes em
nossas proprias vidas e relacionamentos diarios. Uma mudan-
ca realmente profunda e sustentavel exige que enfrentemos
nao apenas a distribuicdo e o controle de recursos, as leis e as
politicas, mas também enfrentemos as normas sociais discri-
minatdrias e nossas proprias mentalidades ou autoimagens.

TUDO SOBRE MOVIMENTOS 171



172

Vamos usar um exemplo comum para entender isso. Existem
milhares de esquemas de crédito para mulheres pobres nos
paises do sul da Asia. H4 também muitos dados que demons-
tram o aumento do acesso de mulheres ao dinheiro através
do crédito, de programas de transferéncia de renda ou pro-
gramas de geracdo de renda. Mas enquanto os papéis das
mulheres no trabalho doméstico e no cuidado se mantiverem
os mesmos, e as atitudes dos homens em relagdo as mulheres
nao mudarem, a carga de trabalho das mulheres, seus proble-
mas de salde e a violéncia contra elas se agravardo com esses
esquemas. Da mesma forma, pode haver leis relevantes contra
a violéncia sexual, mas elas ndo sdo de muita utilidade se hou-
ver um forte estigma social contra a dendncia desses casos,
porque eles trazem vergonha para a vitima ou outras conse-
quéncias fisicas e psicoldgicas para ela e sua familia, particu-
larmente seus filhos. As mulheres devem atravessar multiplas
barreiras para acessar ou reivindicar seus direitos, como as
proprias mentalidades internalizadas (especialmente sobre o
que é ser uma boa mulher ou uma méa mulher), conhecimento
e consciéncia de seus direitos, atitudes familiares favoraveis a
denuncia, expectativas da comunidade e atitudes sociais.
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BARREIRAS QUE AS MULHERES
DEVEM CRUZAR PARA ACESSAR
SEUS DIREITOS

» Aatitude de quem deve proteger os direitos das mulheres
dever ser emancipadora e de apoio.

» Deve haver leis que protejam os direitos das mulheres e
servicos acessiveis devem estar disponiveis para que elas
facam uso deles.

» Ela e sua familia precisam saber para onde ir e como fazer
sua reivindicagao, tendo dinheiro e tempo para fazé-la.

» Ela precisa de apoio da sua familia para tomar medidas
que facam valer seus direitos.

» Ela deve estar ciente de quais sdo seus direitos e perceber
que eles foram violados.

A histéria de Suku

Suku se casou quando tinha apenas 16 anos. A lei diz que me-
ninas podem se casar com essa idade se os pais derem permis-
sdo, e os seus pais deram permissao, pois ndo queriam que ela
ficasse mimada. Logo apds o casamento, o marido comegou a
espanca-la e maltrata-la. No inicio, ela sofreu em siléncio, por-
que achava que uma mulher deveria tolerar tais coisas, que ela
ndo poderia envergonhar sua familia e a familia de seu marido
falando sobre isso com outras pessoas. Ela pensou mesmo que
ndo havia nada que ela pudesse fazer.

Uma vizinha viu o que estava acontecendo e disse a Suku que
ela deveria fazer uma queixa na policia. Ela Ihe falou de uma lei
contra a violéncia doméstica e que seu marido ndo tinha o di-
reito de espanca-la. “Vocé tem sorte’, disse ela, “ndo tinha essa
lei quando eu tinha a sua idade, entdo tivemos que suportar
essa violéncia toda! Mas ha quase 15 anos, o movimento femi-
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nista fez uma grande campanha contra a violéncia doméstica e
convenceu o governo a aprovar essa lei’.

Suku ganhou alguma coragem. Quando seu pai veio visita-la
novamente, ela contou a ele sobre a violéncia do marido e que
queria fazer uma reclamacgdo formal. Ela esperava que seu pai
a apoiasse — ela era sua filha, afinal, e seu dever era protegé-la.
Mas seu pai ficou chocado e a proibiu de fazer qualquer coisa.
“Né&o se atreva a envergonhar todos nés fazendo uma coisa tdo
terrivel!”, ele gritou. Ele disse a ela para se comportar, para ndo
provocar a violéncia do marido, como se isso fosse culpa dela.
Mas a violéncia continuou e um dia, depois de ter passado por
muita agressao, pediu a sua vizinha para ir a policia com ela. Na
delegacia, elas tiveram que lidar com o policial de plantdo, um
homem mais ou menos da mesma idade do marido de Suku.
Quando Suku disse que queria denunciar a violéncia domésti-
ca que vinha sofrendo, o policial reagiu exatamente como seu
pai: “Mulher sem vergonha! Vindo a delegacia para estragar o
nome do seu marido e envergonhar a familia dele! Vocé ndo
tem decéncia? Va para casa e cumpra seu dever como uma
mulher decente deve fazer!”.

A vizinha veio em socorro e gritou de volta: “E vocé que ndo
tem vergonha! Existe uma lei contra isso e vocé deve nos aju-
dar!” Mas ele apenas virou as costas e foi embora.

Quando Suku chegou em casa tarde da noite, ela se recusou
a dizer onde estava e teve que suportar outra surra do marido.

Um ano depois, Suku finalmente deixou a casa do marido e
foi para um abrigo para mulheres. Uma advogada a ajudou a
registrar sua queixa e sua antiga vizinha testemunhou a favor
dela e trouxe provas da violéncia que Suku sofreu por anos.
Depois ela conseguiu um emprego e se sustentar minimamen-
te. O caso se arrastou por anos, mas seu marido e a familia dele
foram finalmente considerados culpados. S6 entdo Suku pediu
o divdrcio, para se libertar desse relacionamento abusivo para
sempre.
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Se vocé conhece uma histéria como essa, em que uma mulher
teve que superar muitas barreiras para reivindicar seus direi-
tos, escreva essa histdria aqui. Reflita sobre como as quatro
partes da estrutura de poder apresentados na pagina seguin-
te impactaram seu caso e quais foram as barreiras que a pes-
soa teve que superar.

Esta estrutura, baseada no modelo desenvolvido pela organi-
zacao Gender at Work®, nos ajuda a entender a experiéncia de
Suku e a entender de uma maneira diferente porque os movi-
mentos sao importantes.

Principais ambitos de mudanca para transfor-
macéo de estruturas de poder

INDIVIDUAL
N
Mentalidades, Acesso a
valores e praticas recursos, diretrizes,
internalizadas e autorizacoes
INFORMAL & > FORMAL
Normas culturais/ Leis, politicas,
sociais, crencas e e alocacdo de
praticas recursos
A\ 4
SISTEMICO
5. Consulte https://genderatwork.org/analytical-framework/ para saber so-

bre essa organizacdo e obter mais informacdes a respeito de seu trabalho.
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A figura mostra que estruturas de poder operam a partir dos
niveis individual para os niveis sistémico/social e tanto no es-
paco formal quanto no espago informal. Vamos entender mais
claramente o que esta figura estéd nos mostrando.

INDIVIDUAL

Mentalidades, valores e praticas
internalizadas

Trata-se de como os individuos se sentem e
pensam.

Na psicologia, isso é chamado de
‘consciéncia’ - e inclui do que eles
acreditam que sdo capazes, quao
poderosos ou impotentes eles se sentem, o
tipo de atitudes e crencas que eles mantém.
Esta parte da estrutura nos lembra que ndo
podemos mudar a sociedade sem mudar os
individuos, e que atitudes e préticas sociais
negativas estdo embutidas nas atitudes e
comportamentos individuais. Ndo podemos
mudar um sem mudar o outro.

INFORMAL

N

SISTEMICO

Normas culturais/sociais, crencas e praticas

Talvez o mais importante de tudo seja a
parte inferior esquerda da estrutura - que
se refere ao tipo de normas e regras de
género, atitudes e crencas que sdo
realmente praticadas nas e pelas
comunidades em nivel local, no dia-a-dia.
Este é frequentemente o tipo de mudancga
mais dificil de fazer - mudar as atitudes
sociais que justificam a discriminacdo de
género, a violéncia contra as mulheres e
varias outras formas de injustica.

ya
N

INDIVIDUAL

Acesso a recursos, direitos, autorizagées

Trata-se dos recursos, direitos e
prerrogativas que qualquer individuo dessa
sociedade tem garantidos. Por exemplo, as
leis do pais garantem formalmente a
igualdade de género? Uma mulher tem o
direito de decidir se ela ird se casar, com
quem e quando, quantos filhos ela tem ou
terd, de pedir o divércio ou candidatar-se a
um emprego? Ela recebe salario igual para
trabalho igual? Ela tem 0 mesmo acesso e
direito a educacdo, emprego, voto,
elegibilidade, independentemente de sua
raca, religido, identidade de género, classe
social etc.? Existem leis fortes contra a
violéncia sexual que sejam sensiveis as
vitimas? Uma mulher tem o mesmo direito
de solicitar - e obter um empréstimo
bancério, aposentadoria ou assisténcia
médica gratuita?
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WV

SISTEMICO

AN
V4

SISTEMICO

Leis, politicas, alocacdes de recursos

Isso se refere a se - e até que ponto - as
politicas e leis formais e os orcamentos
nacionais promovem a igualdade e
reduzem as diferencas socioeconémicas.
Por exemplo, as politicas do pais sdo
projetadas para promover a igualdade de
oportunidades e acesso na vida social,
econdmica e politica? O orgamento do
governo aloca recursos suficientes para
reduzir a diferenca de género, para
garantir que meninos e meninas possam ir
3 escola, ter acesso a habilidades técnicas
e oportunidades de emprego, ter acesso
igual ao crédito?
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POR QUE OS MOVIMENTOS SAO
IMPORTANTES

O que tudo isso nos diz sobre por que os movimentos sdo
importantes? A resposta é muito simples. O que a histdria de
Suku, o modelo de barreiras e a estrutura de Gender at Work
estdo nos dizendo é que, se quisermos criar mudancas susten-
téveis e de longo prazo nas estruturas de poder que oprimiram
e exploraram as mulheres e outras pessoas marginalizadas por
séculos, ndo podemos apenas focar em mudar as politicas, ou
dar acesso a recursos por meio de microcrédito ou apoio le-
gal a sobreviventes de violéncia. Temos que chegar as causas
raizes: as ideologias de discriminagao e subordinacdo que es-
tdo embutidas em nossas crencas, praticas, costumes, cultura,
tradi¢coes cotidianas e, acima de tudo, em ndés mesmos. Temos
que enfrentar e mudar as estruturas e instituicoes através das
quais a discriminacdo e as injusticas sdo sustentadas — nossas
familias, instituicoes religiosas, sistemas econdmicos, nossas
leis. Temos que mudar a mentalidade e as atitudes interna-
lizadas das pessoas — nossas e dos outros — que nos fazem
crer que essas diferencas e injusticas sdo normais, aceitaveis,
naturais.

Isso significa que precisamos nos concentrar nas duas colunas
a esquerda do modelo.

1. Temos que mudar as normas sociais, crengas e praticas
que justificam e normalizam a discriminacao, a exclusdo e
a violéncia de género.

2. Temos que mudar as mentalidades individuais — o jeito
como pensamos, sentimos e nos comportamos, o que tra-
tamos como aceitavel e inaceitavel e nosso préprio papel
individual em perpetuar a discriminacdo (como o pai de
Suku) ou em desafia-la (como a vizinha de Suku).

Esses sdo os ambitos em que os movimentos e as abordagens
de construcdo de movimento sao criticos. Fazer esses tipos de
mudangas de forma eficaz e sustentavel é muito dificil para os
agentes externos de mudanca (como uma ONG ou organiza-
cdo de mulheres) que sempre serao vistos como forasteiros,
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cujas ideias sdo tratadas como alienigenas, contra nossas tra-
dicdes e nossa cultura. Mas quando as pessoas mais afetadas
por uma estrutura de poder injusta se organizam nao apenas
para exigir mudancas nas leis e praticas discriminatdrias ou
uma maior parcela de recursos, mas, mais importante, para de-
safiar as normas e préticas sociais, mudar suas proprias men-
talidades e exigir que os outros mudem suas atitudes, entdo
seu impacto é muito maior, mais profundo e mais sustentavel.

Para entenderisso de forma mais concreta, volte e reflita sobre
a histéria de Suku e compare-a com a histéria do Jamaat das
Mulheres® na pagina 34. Quando as mulheres de Tamil Nadu
reexaminaram sua forma de pensar, quando decidiram parar
de defender e proteger o poder e os privilégios masculinos,
incluindo o poder do Jamaat principal e as normas sociais ten-
denciosas que ele perpetuava, quando decidiram reinterpre-
tar a lei islamica de uma forma mais feminista — eles mudaram
tudo! E foi isso que o movimento Me Too” fez, o que o Girls at
Dhabas® fez ou o que campanhas como | Never Asked for It
fizeram.

Nenhuma dessas mudancas aconteceu por causade uma ONG
ou de um projeto de desenvolvimento — foram resultado de
movimentos que mobilizaram centenas, milhares, até milhdes
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Jamaat pode se referir a um partido politico islamico ou a um movimento
religioso islamico. Representantes desses partidos ou movimentos, muitos
deles fundamentalistas e influentes, podem constituir conselhos em comu-
nidades ou federacdes vinculadas a mesquitas para garantir que a popu-
lacdo siga os valores islamicos. O Jamaat das Mulheres pode ser conside-
rado como a ala feminina de um desses partidos ou movimentos. [Nota da
traducdo]

Movimento global liderado por mulheres sobreviventes de violéncia sexu-
al fundado em 2006 por Tarana Burke. O Me Too Brasil foi criado em 2019;
saiba mais sobre essa organizacdo em https://metoobrasil.org.br. [Nota da
traducdo]

Girls at Dhabas é um coletivo feminista que discute e defende o acesso e
a participacdo de mulheres nos espacos publicos. Dhabas é a designacao
para restaurantes de estradas no Paquistdo, normalmente estabelecidos
ao lado de postos de combustivel, que servem comida local a um publico
maioritariamente masculino. [Nota da traducgao]

E uma campanha que busca o fim da violéncia de género e a culpabiliza-
cdo da vitima. Relne testemunhos de abuso, busca a responsabilizacdo do
abusador e o fim da normalizacdo do assédio sexual. A campanha inclui
passeatas, exibicdes e atuacdo em midias on-line e offline. Para saber mais,
veja https://www.blanknoise.org/ineveraskforit/vision. [Nota da tradugéo]
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de mulheres. O resultado é uma mudanca profunda que im-
pactou a sociedade em geral, mas também a vida das préprias
participantes do movimento — elas se veem ndo como vitimas
ou beneficiarias de algum projeto, mas como poderosas ati-
vistas sociais construindo sociedades mais justas e igualitarias.

Movimentos de maior escala criaram mudancas ainda maiores
de forma semelhante. Pense nisso: por que nédo acreditamos
mais que é certo que as meninas sejam mantidas fora da es-
cola, recebam menos comida ou cuidados médicos, se casem
na infancia, sejam abusadas sexualmente ou que as mulheres
sejam espancadas por seus maridos, recebam menos que os
homens pelo mesmo trabalho, ndo possam votar em uma elei-
cdo ou ter a mesma oportunidade de se tornarem lideres em
instituicdes politicas, negdcios ou qualquer outro espaco pu-
blico? Por que achamos que essas coisas estdo erradas quan-
do hd apenas cinquenta anos elas eram consideradas naturais
e normais? Como essa mudanga aconteceu? Foi gragas a um
projeto de ONG ou programa de desenvolvimento? Ou al-
guns politicos ou governos esclarecidos?

NAO. Essas mudancas aconteceram porque os movimentos
de mulheres ao redor do mundo, agindo coletivamente em
nivel nacional e global, mudaram nossa visdo de justica social
de forma muito radical. Eles usaram multiplas estratégias que
exigiam o fim da discriminacdo de género em todas as suas
inUmeras formas, e o impacto de suas lutas ndo é apenas mais
recursos e direitos para as mulheres, ou apenas mais politicas
de igualdade de género. Os movimentos de mulheres desafia-
ram normas sociais centenarias e mentalidades conservadoras
para criar uma mudanca radical na forma como os direitos das
mulheres e a igualdade de género sao vistos hoje. Estamos
onde estamos hoje, como mulheres, gracas aos movimentos!

Entdo vamos lembrar disso...

Os movimentos sao importantes porque as
pessoas mais afetadas pela injustica dao-se
as maos, se organizam e agem juntas pela
mudanca que buscam — e através de seu
poder coletivo e visao apaixonada de um
mundo melhor, criam mudancas profundas e
sustentaveis.

TUDO SOBRE MOVIMENTOS 179



O QUE E O MOVIMENTO
FEMINISTA?

A construcdo do movimento feminista esta
baseada numa compreensado mais profunda
sobre como as estruturas de poder operam,

particularmente o poder patriarcal.
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Feministas abrem portas e examinam como o
poder opera nos espagos intimos e privados

Existem movimentos em todo o mundo que se concentram
nas injusticas contra mulheres e meninas — mas ndo sdo ne-
cessariamente movimentos feministas. O feminismo tem uma
maneira muito especifica de analisar a sociedade que é distin-
ta e mais profunda do que a maioria das outras ideologias de
justica social. Had pelo menos cinco razdes pelas quais a visdo
feminista de justica social € mais profunda e inclusiva do que
qualquer outro.

1.

Muitas ideologias de justica social abracam o objetivo da
igualdade, mas o problema é que elas sempre param na
porta da casa, assumindo que a igualdade e a justica en-
tre as familias estdo no nivel mais profundo que a justica
social precisa alcancar. Eles estdo cegos para a desigual-
dade, a violéncia e a discriminagdo que existem dentro
dos espacos e relacionamentos privados. Poucas ideolo-
gias reconheceram como a desigualdade e a discrimina-
cdo sobrevivem em nossas préprias mentes, por causa da
maneira como Nos vemos, COmo vemos nossos direitos,
nosso lugar no mundo e o que € normal ou natural.

O feminismo, em contraste, reconhece o patriarcado e a
discriminagdo com base no género sdo as camadas mais
profundas de desigualdade na sociedade. E por isso que
as feministas percebem que a igualdade em termos de
leis e politicas nado é suficiente; que acabar com a discri-
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minacdo de género nas instituicdes publicas ndo é sufi-
ciente.

E por isso que as feministas abrem a porta e examinam

como o poder opera nas esferas mais privadas e intimas
nas quais as pessoas negociam suas vidas cotidianas. Fe-
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5.

ministas analisam o poder patriarcal em espacos publicos
e privados, em instituicdes como o casamento e a fami-
lia, dentro de grupos sociais, dentro de grupos étnicos e
raciais, dentro de institui¢cdes religiosa. As feministas sa-
bem que as mulheres participam de sua prépria opresséo
e muitas vezes defendem o poder masculino, por causa
das ideias que internalizaram sobre si mesmas e das re-
compensas que recebem por proteger o privilégio mas-
culino. Elas analisam como o poder patriarcal resulta em
multiplas formas de desigualdade, tanto publicas quanto
privadas: nas formas injustas como o trabalho produtivo
e reprodutivo (ou trabalho pago e ndo pago) é atribuido
com base no género, na violéncia doméstica, nas leis de
heranca e sucessdo, na discriminacdo entre filhos e filhas
e em quem tem voz e poder de deciséo.

Mais importante ainda, o feminismo reconhece o corpo
e a sexualidade como ambitos de poder, discriminagao,
estigma, controle e violéncia. As feministas percebem
que a verdadeira a justica social ndo pode ser alcancada
enquanto as mulheres nao tiverem controle sobre seus
corpos e na expressdo de sua sexualidade, ou quando
enfrentam estigma ou violéncia se reivindicam o direito
de fazé-lo.

O feminismo reconhece nossas préprias mentalidades
e autoimagem como ambitos e instrumentos de poder,
tanto para participar e perpetuar sistemas de opresséao,
quanto para resistir a eles. E por isso que as feministas
adotaram o slogan “o pessoal é politico” significando que
nds mesmas, com nossas agdes e atitudes fortalecemos o
poder opressor ou ajudamos a desmantela-lo. O feminis-
mo acredita que a mudanga comeca conosco e dentro de
nds e, portanto, responsabiliza cada individuo por fazer
que a mudanca que deseja ver no mundo maior seja um
reflexo em seu préprio comportamento.

Finalmente, o feminismo adota uma abordagem inter-
seccional e reconhece que o poder patriarcal ndo opera
sozinho, que estd embutido e trabalha em cooperacéo
com todas as outras estruturas de poder que criam desi-
gualdade no mundo: poder econémico, crengas e prati-
cas sociais e culturais, hierarquias como raca, classe, he-
teronormatividade e outras. Feministas chamam isso de
interseccionalidade e o exemplo a seguir explica como a
interseccionalidade funciona.
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INTERSECCIONALIDADE
PATRIARCAL

Porque as mulheres dalite tém maior
liberdade de movimento

Um estudo das relacdes de poder entre género no sul da india
foi feito em meados da década de 1990. Um dos aspectos dos
direitos das mulheres examinado foi a liberdade de movimen-
to: para onde as mulheres poderiam ir livremente, mesmo so-
zinhas? Aonde elas poderiam ir apenas com outras mulheres,
ou apenas se estivessem acompanhados por seus familiares
do sexo masculino?

Descobriu-se, surpreendentemente, que as mulheres ddlites
tinham a maior liberdade de movimento na aldeia, e havia
muito poucos lugares que ndo podiam ir por conta prépria.
Em contraste, as mulheres da casta dominante disseram que
eram muito restritas em seus movimentos e realmente nao ti-
nham permissdo para ir a qualquer lugar por conta prépria,
nem mesmo ao templo ou a mesquita! Na verdade, o templo
era o Unico lugar onde as mulheres délites ndo podiam ir, mas
isso ndo era porque elas eram mulheres, era porque elas eram
délites, e mesmo os homens délites ndo tinham permissao
para entrar no templo!

Analisando esses dados, os pesquisadores perceberam que
isso ocorria porque as regras patriarcais precisam funcionar
em harmonia com o sistema de castas — portanto, ndo podem
ser as mesmas para todas as mulheres. As normas relativas a li-
berdade de movimento ndo pode ser a mesma para mulheres
délites e mulheres de castas superiores porque isso interferiria
na estrutura de poder das castas: especificamente, o poder
dos homens das castas superiores de controlar os corpos e o
trabalho das pessoas das castas oprimidas, especialmente as
mulheres. Como as castas superiores desfrutariam de seus pri-
vilégios se as mulheres délites ndo pudessem andar livremen-
te? Quem entdo trabalharia em suas fazendas, limparia suas
casas, lavaria suas roupas?

Mulheres de casta dominante, em contraste, ndo precisam

dessa liberdade, e seus movimentos devem ser cuidadosa-
mente controlados para garantir que elas ndo interajam com
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pessoas de castas inferiores — especialmente homens de cas-
tas inferiores!

E assim que a interseccionalidade funciona. Nenhuma estrutu-
ra de poder é absoluta. Cada estrutura de poder se molda e
trabalha ao lado de outras estruturas de poder.

A construcao do movimento feminista

é baseada em uma compreensao mais
profunda de como as estruturas de poder
operam, particularmente o poder patriarcal.

184

Os movimentos feministas e a construcdo de movimento ten-
dem a ter estas caracteristicas especificas:

Uma analise de género e agenda de mudanca

Os movimentos feministas analisam o poder de género e as
outras estruturas de poder que estdo na raiz das injusticas e
discriminacao enfrentadas por seus membros. Seus objetivos
de mudanca refletem esse tipo de compreensado mais profun-
da e interseccional do problema.

Lideranca em todos os niveis feita por
mulheres

Existem iniUmeros “movimentos de mulheres” nos quais ne-
nhuma das participantes é visivel em papéis de lideranca; na
verdade, had aqueles chamados movimentos de igualdade de
género que sao, de fato, dominados por lideres masculinos!
Nos movimentos feministas, vocé verd participantes em pa-
péis-chave, como os de elaboracdo de ideias, tomadoras de
deciséo, estrategistas do movimento e ndo como membros
passivas cujo Unico papel é participar de marchas ou comicios
organizados por lideres externos.

Estratégias de género
Os movimentos feministas usam estratégias bastante distintas

e Unicas, que os movimentos dominados por homens podem
jamais pensar. As duas histérias apresentadas a seguir ilustram
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essa diferenca. As estratégias que elas ilustram geralmente se
baseiam na prépria genialidade das mulheres para apresentar
ideias inovadoras.

Proprietarios de lojas de bebidas submetidos
a alimentacao forcada

Na década de 1990, mulheres empobrecidas no estado de
Andhra Pradesh, no sul da India, comecgaram a se mobilizar
para protestar contra a politica do governo de permitir a ven-
da de bebidas baratas em todas as aldeias, enquanto servicos
basicos como 4gua, escolas e assisténcia médica ndo eram
priorizados. Os governos das provincias ganharam enormes
receitas advindos dos impostos sobre a bebida, mas elas ndo
foram reinvestidas na prestacdo de servicos que beneficiariam
os pobres, especialmente as mulheres. As mulheres comeca-
ram a analisar o impacto do alcool em suas vidas: maridos vi-
ciados em alcool, aumento da violéncia doméstica devido a
embriaguez e, mais importante, mais de um terco da renda
familiar era gasto em éalcool e ndo na alimentagédo, educacéo,
medicamentos ou outros itens essenciais. As mulheres decidi-
ram fazer um protesto com base em uma estratégia de género:
cercaram lojas de bebidas levando sacolas repletas de comi-
das que haviam preparado. Elas forcaram os donos das lojas a
sair e a comer a comida que trouxeram. Quando os proprieta-
rios protestavam, as mulheres gritavam: “POR QUE? Vocé est3
tirando a comida de nossos estdmagos todos os dias! Entéo,
agora coma! Coma nossa comida — e nos faga passar fome,
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Nunca pedi
por isso
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como vocé fez todos esses anos!”. Os proprietarios fecharam
as lojas e fugiram das aldeias, temendo o que as mulheres po-
deriam fazer a seguir.

A campanha | Never Ask for It foi projetada e langada pela
Blank Noise, uma organizacao sediada na india, depois adap-
tada e usada em outras partes do mundo. Adotou uma es-
tratégia de pedir as mulheres que enviassem as roupas que
usavam quando enfrentaram assédio ou violéncia sexual em
locais publicos como a rua, énibus ou trem, parques, lojas. Es-
sas roupas foram entdo colocadas em exposicdes ao longo de
ruas movimentadas ou outros espacgos publicos em que inu-
meros transeuntes as veriam. Milhares de mulheres enviaram
as roupas que usavam quando enfrentavam o assédio, todas
muito comuns e socialmente aceitdveis: saias, camisetas, cal-
cas. Essa estratégia incrivel obrigou as pessoas comuns que
passavam a parar, fazer perguntas e lidar com a realidade de
como as mulheres séo visadas em qualquer espago, indepen-
dentemente de como estiverem vestidas. Mais importante ain-
da, forcou as pessoas a revisitar o mito difundido de que as
mulheres convidavam ao assédio usando roupas provocativas.

Vocé consegue pensar em um movimento que tenha essas ca-
racteristicas: uma anélise feminista mais profunda das injusti-
cas visadas, uma abordagem interseccional (como as diferen-
tes estruturas de poder estdo operando juntas), as mulheres
mais afetadas pela injustica estdo em papéis de lideranca e
desenvolvem estratégias inovadoras com base em género?

Anote aqui as informacdes dos movimentos que conhece, in-
cluindo o nome, onde ele é desenvolvido e os motivos que
levam vocé a pensar que este € um movimento feminista.
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QUAL E A DIFERENCA?

Nivel UM

Movimentos de mulheres e movimentos
feministas

Qual é a diferenca entdo entre um movimento de mulheres
e um movimento feminista? Antes de respondermos a essa
pergunta, vamos reconhecer o que ambos os movimentos
tém em comum: tanto os movimentos feministas quanto os
de mulheres estdo preocupados com as injusticas enfrentadas
por mulheres e meninas, e todos aqueles que se identificam
como mulheres. Elas incluem violéncia, discriminacdo, menos
acesso a alimentos, saude, educacdo, recursos econdmicos,
renda, bens, cargas de trabalho maiores, baixo controle so-
bre suas escolhas sexuais e reprodutivas. Ambos os tipos de
movimentos também se concentram em como outras injusti-
cas sociais afetam mulheres e meninas. Estes incluem discri-
minacdo de classe, étnica ou religiosa, violéncia sexualizada
contra mulheres e meninas durante conflitos, o maior impacto
da degradacdo ambiental, escassez de dgua ou alimentos, ou
desastres naturais sobre as mulheres por causa de seus papéis
de género.

A principal diferenca entre movimentos feministas e movimen-
tos de mulheres estd na analise que fazem e em seus objeti-
vos. Os movimentos feministas tentam abordar as causas pro-
fundas da discriminagdo de género enquanto os movimentos
de mulheres abordam mais os sintomas.

Aqui estd um exemplo para ajudar a entender a diferenca.

Temos visto um aumento acentuado da violéncia contra as
mulheres em todo o mundo, particularmente no sul da Asia.
Vimos também que existem diferentes niveis em que individu-
os e grupos intervém para lidar com essa crescente injustica.

No nivel mais basico estdo as respostas que tentam ajudar a
mulher que sofreu a violéncia: fornecer-lhe assisténcia médica,
se necessario, ou um lugar seguro para ficar longe do infrator
(especialmente se for violéncia por parceiro intimo), dar apoio
para registrar uma queixa policial ou assisténcia juridica para
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Nivel DOIS

Raiz dos
problemas

Nivel TRES

processar o infrator e obter justica nos tribunais. Tudo isso é
vital e importante para aquela mulher em particular, mas tem
pouco impacto no problema maior.

Mesmo enquanto tudo isso estd sendo feito, mais mulheres
e meninas estdo experimentando todos os tipos de violéncia
em espacos privados e publicos.

O segundo nivel de intervencdo percebe-se que hd um pro-
blema maior e se trabalha numa acéo coletiva para reduzir a
violéncia.

Essas respostas tém um amplo espectro, desde mapas de as-
sédio para ajudar as mulheres a evitar areas inseguras, até de-
mandas por melhor iluminacdo e policiamento das ruas, até a
campanha Ring The Bell ou Bell Bajao'® que incentivou os vizi-
nhos a intervir se ouvissem violéncia doméstica acontecendo
no apartamento ou casa vizinha.

Embora estes sejam passos positivos e Uteis, algumas das res-
postas nesta categoria acabam por aumentar o policiamento
e restringir os movimentos das mulheres, ou culpar as vitimas
por instigar a violéncia devido ao seu vestuario ou compor-
tamento (veja a campanha | Never Ask for It citada anterior-
mente). Podem levar a que se diga as mulheres para ficarem
em casa, pedir aos pais que controlem ainda mais suas filhas
(ndo seus filhos!), ou permitir que as mulheres se desloquem
apenas se acompanhadas por homens. Ha poucas evidéncias
de que essas medidas — tanto positivas quanto negativas — te-
nham diminuido a violéncia contra as mulheres, que continua
a aumentar e, algumas delas, realmente restringem ainda mais
as liberdades e direitos das mulheres, aumentam o controle
familiar e masculino sobre a mobilidade da mulher e tornam a
igualdade de género um sonho distante.

Um terceiro nivel de intervencdo reconhece a questado da vio-
|éncia contra a mulher como sistémica e acredita que leis, pe-
nalidades e politicas mais incisivas podem reduzir a violéncia e
garantir maior seguranca as mulheres. Mudar a lei de estupro
para transferir o 6nus da prova para o perpetrador e nao para

10.
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Veja mais em: https://en.wikipedia.org/wiki/Bell Bajao.
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a vitima, generalizar pedidos de pena de morte para estupra-
dores, a histdrica lei indiana contra assédio sexual no local de
trabalho (o POSH Act'), nomear e envergonhar assediadores
da alta hierarquia por meio de campanhas do tipo #MeToo,
fornecer transporte seguro e acompanhantes para mulheres
que trabalham até tarde em fabricas e escritérios, foram pas-
sos firmes em termos de mudancas legais e politicas para re-
duzir violéncia.

Muitas dessas estratégias certamente reduziram a sensacdo
de impunidade que j& foi a norma especialmente entre os
homens em posicdes privilegiadas, reduziram o risco para as
mulheres trabalhadoras em alguns setores e criaram uma mu-
danca importante na percepgao publica para compreender
que essas formas de violéncia contra as mulheres sdo de fato
crimes e violagdes de direitos, e que sdo problemas sociais,
nao individuais. Mas leis e penalidades mais rigidas reduziram
muito a violéncia contra as mulheres em publico ou privado?
Nao, elas ndo reduziram.

No entanto, muitas ativistas do movimento de mulheres ten-
dem a parar aqui, ou mesmo no primeiro ou segundo nivel de
intervencao.

Movimentos e ativistas feministas entenderiam que acabar
com a violéncia contra as mulheres requer uma estratégia de
longo prazo que trata a questdo em nivel mais profundo e
aborda as préprias raizes do problema: os valores patriarcais
e as normas de masculinidade que posicionam as mulheres
como objetos sexuais, propriedade dos homens e que sancio-
naram e legitimaram a violéncia contra as mulheres, tornando
as préprias mulheres em responséveis — em funcédo de suas
vestimentas, acdes, movimentos — por prevenir a violéncia
contra elas.

Feministas acreditam que enquanto as sociedades permitirem
que homens e meninos acreditem que qualquer mulher des-
protegida é um alvo incontestével para assédio ou violéncia,
ou que uma esposa deve tolerar o abuso de um marido se ela
for desobediente ou desagrada-lo de qualquer forma, a vio-

11. https://en-m-wikipedia.org.translate.goog/wiki/Sexual Harassment of
Women at Workplace (Prevention, Prohibition and Redressal) Ac-
t, 2013? x tr sl=en& x tr tl=pt& x tr hl=pt& x tr pto=sge.
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|éncia contra as mulheres ndo vai acabar. Isso ndo significa que
as feministas pensem que as medidas basicas de segundo e
terceiro niveis que descrevemos anteriormente sejam inuteis
ou devam ser interrompidas. Pelo contrério, todas sdo neces-
sarias e valiosas, e as organiza¢des feministas tém usado todas
elas em suas estratégias. Mas ndo param por ai, porque reco-
nhecem que essas ac¢des ndo sdo suficientes e ndo podem,
por si s6, eliminar o problema.

O nivel mais profundo e eficaz de intervengdo sobre a vio-
léncia contra as mulheres, ou a intervencado profundamente
feminista, é conscientizar e mobilizar uma grande massa de
pessoas para reconhecer as causas profundas da violéncia e
tornar-se parte de um processo de mudanca enraizado nelas
mesmas, suas familias e lares, seus amigos, suas ruas, bairros
e cidades. Uma estratégia de mudanca feminista incluiria, en-
tdo, desafiar essas crengas e normas profundamente arraiga-
das, mudando toda a estrutura de masculinidade, a nocdo de
quem é um homem de verdade, mudando a forma como os
meninos sdo criados e suas atitudes em relacdo as mulheres,
e criando, em cada lar, escola e comunidade, novos modelos
masculinos cuja masculinidade ndo dependa do dominio so-
bre as mulheres ou da violagdo de seus corpos e seus direitos.

Isso, em certo sentido, é a esséncia da diferenca entre movi-
mentos feministas e movimentos de mulheres. Os movimen-
tos feministas reconhecem que o patriarcado — operando com
outras estruturas de poder como classe, religido, localizacao,
heteronormatividade etc. — é a causa raiz de injusticas contra
mulheres e meninas. Os movimentos de mulheres nem sem-
pre sdo claros ou estdo confortdveis com essa ideia, preferin-
do lidar com os sintomas ou efeitos dessas estruturas de po-
der que se cruzam.

Estratégias que apenas melhoram a condicdo da mulher (por
exemplo, sua saude, educacédo, renda, oportunidades de em-
prego), mas ndo afetam sua posicédo (por exemplo, seu direito
a igualdade perante a lei, ndo ser violentada, igual direito a
voz e opinido e participagdo nas decisdes publicas e privadas)
ndo nos ajudard a alcancar a igualdade de género porque
elas ndo vao as raizes do problema. Infelizmente, muitos mo-
vimentos de mulheres sdo liderados por pessoas que rejeitam
o feminismo e preferem chamar o patriarcado de outra coisa,
como dominagdo masculina. Elas ndo querem ser rotuladas
de feministas porque o feminismo é estigmatizado em muitas
sociedades.
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Na verdade, podemos considerar as abordagens a discrimi-
nacdo de género como pontos diferentes em um caminho de
mudanca em que ha niveis indo para um objetivo mais alto e
outros aprofundando a compreenséo sobre as questdes en-
volvidas e as agOes necessarias.
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PASSOS NO CAMINHO PARA
A IGUALDADE DE GENERO

192

1. Abordagem de assisténcia/caridade
“Pobre menina”

As estratégias no primeiro passo estdo preocupadas apenas
em tentar ajudar mulheres e meninas afetadas por injusticas,
ndo em entender as causas profundas. Essas também sao res-
postas amplamente individualistas, prestando assisténcia as
pessoas afetadas, como programas de geracdo de renda para
mulheres vilvas ou abandonadas, programas de nutricdo para
meninas desnutridas ou casas de acolhida para meninas e mu-
lheres que enfrentam violéncia em suas casas.

2. Fortalecimento de mulheres
“Isto ndo e justo”

Neste nivel estdo as intervengbes que percebem que algo
mais sistémico afeta inimeras meninas e mulheres, que elas
enfrentam tipos semelhantes de problemas e precisam ser
empoderadas socialmente, bem como receber assisténcia
pratica. Acreditam que ha uma discriminacdo generalizada e
tentam organizar as mulheres para se unirem no combate a
discriminagao.

3. Igualdade de género/direito das mulheres
“Mulheres e homens devem ser iguais”

No terceiro nivel estdo as intervencdes que reconhecem o pa-
triarcado como a raiz da discriminagdo de género. A igualda-
de entre homens e mulheres é seu objetivo de longo prazo.
Usam estratégias que combinam servicos, conscientizacdo e
mobilizacdo das mulheres para reivindicar seus direitos, ao
mesmo tempo em que contestam leis e politicas masculinas.
No entanto, nem sempre questionam os sistemas nos quais
a igualdade é buscada, ou abordam as demais estruturas de
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poder injustas através das quais o patriarcado opera (classe,
etnia, raga, religido, expressao sexual e identidade de género,
habilidade, atividade etc.).

4. Transformacao social feminista
“Ilgualdade e justica para todos”

No nivel final estdo as organizacdes e movimentos que enten-
dem que a igualdade de género ndo vale a pena sem mudar
os sistemas socioecondmicos e politicos injustos e desiguais.
Esse nivel de ativismo adota uma abordagem interseccional e
busca transformar todas as estruturas de poder — ndo apenas
o poder de género — que sdo opressivas para as pessoas e
destroem o planeta. Eles abragam uma visdo de reestruturacao
de todas as instituicdes e sistemas que defendem a injustica e
a desigualdade por meio da transformacéo social feminista.
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CoOMO 0S MOVIMENTOS
COMECAM?

Alguns movimentos come¢am como um fogo.
Com uma faisca que acende as chamas da
raiva no coracio das pessoas.
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Se olharmos para a histéria dos movimentos sociais ao redor
do mundo, incluindo os movimentos de hoje, veremos que os
movimentos comegam principalmente de trés maneiras:

Através de uma faisca que acende a indignacao.

Através de processos conscientes e intencionais de cons-
trucdo de movimento.

Através da rede de individuos e organizacdes que traba-
lham em uma questdo especifica ou uma agenda de mu-
danca.

Analisemos mais detalhadamente esses caminhos e exemplos
concretos de cada um:

»

»

»

SHAKTI SAMUHA, no Nepal, foi lancada por sobreviventes
do tréfico. Veja em: https://www.shaktisamuha.org.np.

MAES CONTRA A GUERRA, no Sri Lanka, surgiu durante a
guerra civil (veja a seguir)

A FEDERACAO DE MULHERES DA COLINA, no distrito de Chit-
tagong, Bangladesh, comecou devido a furia contra o es-
tupro de mulheres indigenas por soldados. Veja em https:
www.iwgia.org/en/bangladesh/3235-indigenous-women-
-target-of-rape-in-land-related-conflicts-in-bangladesh.
html.

MANIPUR WOMEN’S MEIRA PAIBEE (Manifestacdo “Mu-
lheres com a Tocha”) foi provocada pelo abuso sexual
de mulheres indigenas por soldados. Veja em: https://
www.indiatoday.in/india/story/if-you-remember-mani-
puri-women-only-for-nude-protest-against-army-think-a-
gain-1436411-2019-01-22.
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» GRETA THUNBERG, uma adolescente na Suécia que mobi-
lizou um movimento mundial de estudantes para comba-
ter a mudanca climéatica. Veja em: https://www.bbc.co.uk/
newsround/47467038.

Mé&es contra a guerra no Sri Lanka

A faisca que deu inicio ao movimento: desaparecimentos/rap-
tos de criancas e familiares.

O Sri Lanka passou por uma longa guerra civil de 1983 a 2009,
entre as forcas dos Tigres de Libertagao do Tamil Eelam (LTTE),
que lutavam para estabelecer um estado tamil separado no
norte e leste do pais, e o estado do Sri Lanka. Uma prética du-
rante a guerra que afetou profundamente as mulheres foi o se-
questro de seus filhos adolescentes ou o desaparecimento de
outros membros da familia, pelas méos tanto do LTTE quanto
das forgas do Sri Lanka.

Algumas mées se conheceram e decidiram agir: caminharam
juntas até um acampamento militar e centro de detencéo e fi-
caram do lado de fora carregando cartazes e segurando fotos
de seus entes queridos detidos ou desaparecidos. Elas grita-
vam slogans exigindo informagdo e agdo, buscando a verdade
e pedindo justica. Logo, suas a¢ées desencadearam um for-
te movimento de milhares de outras mulheres afetadas pelo
conflito que lideraram protestos contra o desaparecimento de
seus familiares, catalisando a aten¢do nacional e internacional.

Essa histdria nos mostra como as vezes a raiva e a dor no cora-
¢do das pessoas podem acender um fogo que se espalha e se
torna um movimento forte e sustentado.

» Veja mais em:
https://www.bbc.com/news/world-asia-45474584.

»  http://www.isiswomen.org/index.php?option=com con-
tent&view=article&id=591:-.
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Nijera Kori - Bangladesh

Nijera Kori (NK) é uma organizacdo que esta envolvida na or-
ganizacdo e construgdo de movimentos de trabalhadores po-
bres em varios distritos de Bangladesh desde 1980. Rejeitou
consistentemente o papel de prestadora de servicos ampla-
mente difundido no setor de ONGs da regido. A organizagao
define o problema da pobreza ndo apenas em termos de falta
de recursos, mas também em termos do ndo reconhecimento
da voz/opinido, agdo e organizacdo. Procura abordar as desi-
gualdades estruturais subjacentes na sociedade, ndo apenas
a privagéo individual. Nijera Kori significa “nés fazemos isso” A
organizagdo faz jus ao seu nome desenvolvendo as capacida-
des coletivas dos pobres para se informarem e exigirem seus
direitos.

Pessoas marginalizadas — especialmente mulheres — foram or-
ganizadas em cerca de 8.622 grupos em todo o pais, num total
de 180.000 membros, metade dos quais sdo mulheres. Esses
grupos se reinem semanalmente, contribuem para um fundo
de poupanca coletiva (para reduzir a dependéncia de agiotas
e patronos), elegem membros para assumir responsabilidades
organizacionais e participar de varias formas de treinamento.
A medida que os grupos amadurecem, tornam-se mais inde-
pendentes da NK, convocando suas préprias reunides e plane-
jando acées especificas. A NK continua a apoiar atividades que
cobrem areas maiores e requerem media¢do e advocacy nos
niveis local, regional e nacional. Isso aumenta a autossuficién-
cia da regido para atingir objetivos maiores de transformacgéo
da sociedade.

»  Veja mais em: http://nijerakori.org/history/.

Movimentos podem surgir através de processos intencionais
de construcdo de movimentos, em que individuos ou orga-
nizagdes — uma organizacdo de mulheres, um grupo de jo-
vens, um coletivo feminista, uma ONG - decidem mobilizar as
pessoas afetadas em torno de uma ou mais injusticas que as
afetam. Existem centenas de exemplos de movimentos cons-
truidos assim, especialmente pelos direitos das mulheres e ati-
vistas feministas, em todo o sul da Asia, mas aqui estao alguns
exemplos sobre os quais vocé pode ler mais.
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PINJRA TOD - India
https://en.wikipedia.orqg/wiki/Pinjra_Tod

MENINAS EM DHABAS — Paquistéo
https://en.wikipedia.org/wiki/Girls _at Dhabas

DALIT MAHILA SAMITI — [ndia

https://www.awid.org/sites/default/files/atoms/files/chan-
ging their world - dalit womens movement in _india.pdf

(Veja também abaixo)

NIJERA KORI - Bangladesh
https://nijerakori.org/

Dalit Mahila Samiti - india

O Dalit Mahila Samiti (DMS) nasceu em 2002 no estado de
Uttar Pradesh, no norte da India. E uma organizacdo do mo-
vimento de mulheres délites que busca afirmar sua identida-
de trabalhando pela transformagdo das questées de castas na
regido e pela lideranca das mulheres locais na promocgdo dos
interesses das mulheres dalites. O DMS surgiu como resultado
do trabalho de construgdo do movimento da Vanangana, uma
ONG feminista que trabalhou desde o final dos anos 80 para
mobilizar e organizar as mulheres délites para criar seu préprio
movimento.

A DMS usa métodos criativos para conscientizar sobre a ques-
tdo da intocabilidade. Eles treinam mulheres performers que
vao de aldeia em aldeia para encenar pecgas sobre o sistema
de castas e a intocabilidade e inscrevem como membros mu-
lheres que se comprometem a trabalhar para acabar com es-
sas praticas. Eles também convidam os homens a se tornarem
‘sathidars’- apoiadores. A DMS trabalha para mudar as praticas
discriminatdrias individuais e familiares. O movimento também
trabalha em politicas publicas, como a oferta de refeicées para
criangas escolarizadas, para garantir que as criangas dalites
sentem-se e comam ao lado de criangas de outras castas.

Finalmente, hd movimentos que sdo criados quando varios
individuos e organizacdes se relinem em redes nacional, re-
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gional ou global e se consideram um movimento porque tém
uma agenda e objetivos politicos compartilhados. As vezes,
eles sdo chamados de ‘meshworks’ — ou seja, redes de ativis-
mo de individuos, grupos e organizacdes que se conectam
em torno de uma causa ou conjunto de objetivos em que to-
dos acreditam. Aqui estdo alguns exemplos:

NAGRIK AWAAZ - Nepal
https://www.peaceinsight.org/conflicts/nepal/peacebuilding-
-organizations/nagar _ik-aawaz/
https://www.facebook.com/naforpeace/

Veja também o descritivo abaixo

REDE NACIONAL DE PROFISSIONAIS DO SEXO - India
http://nnswindia.org

REDE INTERNACIONAL DE MULHERES COM DEFICIENCIA
https://inwwd.wordpress.com

SLUM & SHACK DEWELLERS INTERNATIONAL
https://en.wikipedia.org/wiki/Slum Dwellers International

GROOTS (ORGANIZACOES DE BASE OPERANDO JUNTOS NA IR-
MANDADE) - COMISSAO HUAIROU
https://huairou.org

WIEGO (MULHERES NA ECONOMIA INFORMAL GLOBALIZANDO E
ORGANIZANDO)
https://wiego.org

Nagrik Awaaz - Nepal

O Nepal passou por uma longa guerra civil de dez anos que
sé terminou em 2006. Em 2001, quando o conflito armado es-
tava no auge, afetando mais severamente mulheres e criancas,
um grupo de ativistas preocupados com o desenvolvimento
e os direitos das mulheres se uniram para agir. Eles criaram
uma plataforma chamada Nagrik Awaaz — A Voz do Cidadao
— e langaram um movimento pela paz e seguranga de pessoas
vulneraveis em areas afetadas por conflitos. Muitas organiza-
cOes de justica social logo aderiram. Elas comegcaram a man-
ter didlogos unindo diferentes atores e grupos politicos para
entender os impactos de longo prazo do conflito e trabalhar
proativamente pela paz. Concentraram-se fortemente na mo-

TEXTO 05


https://www.peaceinsight.org/conflicts/nepal/peacebuilding-organizations/nagar  ik-aawaz/
https://www.peaceinsight.org/conflicts/nepal/peacebuilding-organizations/nagar  ik-aawaz/
https://www.facebook.com/naforpeace/
http://nnswindia.org
https://inwwd.wordpress.com
https://en.wikipedia.org/wiki/Slum_Dwellers_International
https://huairou.org
https://wiego.org

bilizacdo de jovens para desempenhar um papel de lideranca
na promocado de uma cultura de paz e justica no pais. Ajudou
a criar redes de seguranca para jovens e mulheres marginali-
zados e afetados por conflitos durante e apds a guerra civil.

O exemplo de Nagrik Awaaz nos mostra como os movimen-
tos podem surgir quando individuos e organizagdes se unem
em torno de uma agenda ou objetivos compartilhados.

Wiego — Mulheres na Economia Informal, Glo-
balizando e Organizando)

A WIEGO ¢é uma rede global focada em garantir meios de
subsisténcia para trabalhadores pobres, especialmente mu-
lheres, na economia informal. A WIEGO apoia os movimentos
de trabalhadores informais — como trabalhadores domésticos
e vendedores ambulantes — por meio de pesquisa, capacita-
¢do, advocacy e como um espaco global de manifestacdo e
expressdo de opinido desses trabalhadores.

A rede WIEGO ¢é composta por individuos e instituicdes de
trés publicos amplos: organizagdes baseadas em membros
(MBOs) que realizam trabalhos informais, como sindicatos, co-
operativas e associacdes de trabalhadores; pesquisadores e
estatisticos que realizam pesquisas e coleta de dados sobre a
economia informal e as questdes dos trabalhadores informais;
e profissionais de agéncias de desenvolvimento (intergover-
namentais, governamentais e ndo governamentais) que se re-
lacionam com trabalhadores informais de vérias maneiras.

Os membros institucionais da WIEGO incluem o International
Domestic Workers Federation, Streetnet (rede internacional de
vendedores ambulantes), Homenet South Asia e Sudeste Asia-
tico (federagdes de trabalhadores domiciliares) e a Internatio-
nal Union of Food and Allied Workers que, juntos, representam
mais de um milhdo de trabalhadores do setor informal espa-
lhados pelo mundo.
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COMO 0S MOVIMENTOS SAO
CONSTRUIDOS?

Os movimentos sao construidos criando
espacos em que as pessoas possam se reunir
para pensar e expressar pensamentos radicais
e planejar acGes radicais para mudar sua

realidade.

Uma das melhores maneiras de entender a construgao de mo-
vimentos é através da histéria de um movimento real. Existem
centenas de movimentos no sul da Asia e milhares de movi-
mentos ao redor do mundo, muitos dos quais sdo movimentos
feministas... entdo ndo é facil escolher uma histéria para ilus-
trar como eles sdo construidos.

Escolhemos a histéria que se segue porque ela nos mostra
todas as etapas importantes no processo de construcdo do
movimento.

STEPS e o Movimento Jamaat das Mulheres em Tamil Nadu, india
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Em 1990, quando tinha apenas 22 anos, Sharifa Daud Khanum,
da pequena cidade de Pudukottai, no estado de Tamil Nadu,
no sul da India, participou como tradutora de uma conferén-
cia nacional de mulheres na india. Ela ficou comovida com as
histérias de dor, exploracdo, opressao, resisténcia, coragem e
luta por justica que ouviu nessa conferéncia. Ela decidiu voltar
e trabalhar em prol de mulheres que enfrentavam discrimina-
cdo e violéncia em sua prépria comunidade.

Em seu retorno, ela decidiu agir ativamente e persuadiu al-
gumas mulheres e homens de mentalidade semelhante a se
juntarem a ela na criacdo de uma organizagao que trabalhasse
pelo empoderamento das mulheres no distrito de Pudukottai:
eles chamaram essa organizagao de STEPS.

O STEPS comegou com campanhas para aumentar a conscien-
tizagdo sobre a violéncia contra as mulheres e a discriminagdo
de género além de oferecer cursos de autodefesa para meni-
nas nas escolas. Também implementaram acdes vinculadas a
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programas governamentais para mulheres marginalizadas, es-
pecialmente de educagdo ndo formal, sistemas de poupanca
e crédito. Muitas mulheres muculmanas aderiram aos grupos
de poupanca e crédito e comecaram a conversar entre si so-
bre os problemas que enfrentavam em suas vidas — violéncia
domeéstica, maridos se casando com uma segunda esposa e
expulsando-as de casa sem recursos, perda da custddia de
seus filhos, pais abusando sexualmente de suas filhas e o tri-
plo talaq'2. Ouvindo seus problemas, Sharifa percebeu que
era inutil fornecer empréstimos e alfabetizacado a essas mulhe-
res sem abordar essas questdes mais fundamentais e sérias
em suas vidas. Ela também viu que quando essas mulheres
se aproximaram do conselho comunitédrio — o Jamaat — por
justica, o Jamaat sempre julgou os casos a favor dos homens.
Como a maioria dos conselhos de clas, tribos ou comunidades
em todo o mundo, era um érgdo dominado por homens inte-
ressado em proteger o poder e os privilégios masculinos, em
vez de avaliar os fatos de um caso. Sharifa logo percebeu que
as mulheres nunca receberiam justica do Jamaat.

Sharifa estava convencida de que ndo poderia haver sancéo
para tal injustica dentro do Alcordo (o Livro Sagrado do Isla)
e da Sharia (o livro das leis islamicas), entdo ela e sua equipe
comecgaram a estudar ambos. Elas logo perceberam que as
diretrizes da Sharia estavam sendo distorcidas e mal interpre-
tadas para defender o poder e o controle dos homens sobre
as mulheres.

Assim, a STEPS comecou a fazer oficinas de Sharia para mu-
lheres e a apoia-las na contestacdo de julgamentos injustos
que envolviam dote, divdrcio, violéncia doméstica, custddia
de filhos e abuso. Mas isso levou a uma reacdo. As tentativas
de procurar assisténcia da policia também sairam pela culatra,

12. O triplo talag é uma pratica islamica que permite a um homem mucgulma-
no se divorciar de sua esposa pronunciando a palavra talaqg trés vezes. A
palavra talaq significa divércio em arabe. E uma pratica unilateral, rapida e
imediata, que nao requer o consentimento da esposa. O triplo talag ndo é
mencionado no Alcordo ou na lei islamica Sharia e, no entanto, a prética
existe ha anos. A India criminalizou o triplo talag com penas de prisdo e a
maioria dos paises islamicos, como o Egito, o Paquistdo, os Emirados Ara-
bes Unidos e o Bangladesh, também proibiram a pratica. Tem as seguintes
caracteristicas: é uma prética unilateral, rdpida e imediata; o marido pode
decidir o divércio sozinho; ndo requer o consentimento da esposa; o divér-
cio é considerado imediato; apds a palavra talag ser pronunciada por trés
vezes, um periodo de trés meses deve ser observado para a separacéo se
consolidar.
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pois a policia relutava em interferir nesses assuntos privados e
comunitarios, e encaminhou os assuntos de volta ao Jamaat.

Sharifa e sua equipe decidiram entdo construir uma Federa-
cdo de Mulheres Mugulmanas e criar seu préoprio Jamaat, a
que chamaram de Jamaat das Mulheres Muculmanas de Ta-
mil Nadu. Os lideres religiosos locais imediatamente o decla-
raram ilegal e ameacaram excomungar Sharifa — ela foi cha-
mada de prostituta, incrédula, mulher sem vergonha que nao
usava burca nem cobria a cabeca, e sua vida foi ameacada.
Sharifa os desafiou: “Quando todo muculmano nesta comuni-
dade parar de receber dote e comecar a pagar meher'3, co-
mecarei a usar uma burca!”

Ela também n&o tinha medo porque o movimento havia cres-
cido muito e era forte — a Federacgao ja contava com seis mil
membros e filiais em 10 distritos do estado de Tamil Nadu e
cerca de cinco mil mulheres se juntaram aos grupos de micro-
crédito.

A Federagao também criou uma agenda de mudangas muito
clara:

» Ajudar as mulheres mugulmanas a se reunirem e terem um
espago seguro para expressar seus sentimentos e discutir
os assuntos mais importantes para elas;

» Libertar as mulheres muculmanas dos Jamaats controla-
dos pelos homens e obter um novo espaco social dentro
da comunidade mugulmana local;

» Defender a criagdo de sistemas de controle adequados
dentro do Jamaat principal para reduzir o preconceito e
os julgamentos orientados a favorecer os homens;

13.
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O Mahr, ou meher, é um valor pago pelo homem para sua esposa antes do
casamento, para que ela esteja garantida no caso de o casamento acabar.
De acordo com o Alcordo, o Mahr é obrigatério para que o casamento
seja completo. Deve ser uma quantia significativa, proporcional a condi-
céo financeira do noivo e pode ser dado em espécie ou em propriedades.
E concebido como um direito da noiva e o comeco de sua emancipacao
financeira, dando-lhe sensacdo de seguranca e respeito. Estudiosos isla-
micos consideram o Mahr distinto do conceito de dote, reconhecendo-o
como um “presente da noiva”, uma forma de preparar o marido para o
cumprimento das suas responsabilidades conjugais e uma protecéo para a
noiva contra o divércio arbitrario (o talaq triplo).
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» Reduzir o niumero de talags unilaterais e arbitrérios;

» Difundir a educacéo e satde entre as mulheres muculma-
nas, e

» Trabalhar por direitos e justica para todos os seus mem-
bros, independentemente de religido

O Jamaat das Mulheres agiu bravamente realizando audién-
cias sobre disputas familiares e logo ganhou uma reputacao
de justica, correcao processual e imparcialidade. Em alguns
anos, ndo apenas mulheres, mas homens comecaram a se
aproximar do Jamaat das Mulheres por justica, apesar das
adverténcias dos lideres religiosos. Impressionado com o seu
trabalho, o Administrador Distrital local forneceu terreno para
o STEPS construir um centro de mulheres, que se tornou o es-
critério do STEPS, o local de encontro do Jamaat das Mulhe-
res, um centro para lidar com crises e um abrigo para mulhe-
res em perigo.

Em 2010, o Jamaat das Mulheres j& havia crescido muito e
havia educado as mulheres sobre seus direitos sob a lei da
Sharia, bem como sobre a Constituicdo indiana; treinou lide-
res de movimentos selecionados — especialmente mulheres
divorciadas, abandonadas e vilvas — para liderar a Federagao
em suas comunidades e conduzir o trabalho do Jamaat das
Mulheres. Havia criado grupos de assisténcia juridica para in-
vestigar e tratar dos casos apresentados ao Jamaat principal
(arbitraram e proferiram sentencas em cerca de 200 casos le-
vados a eles) e sensibilizou os homens sobre a violéncia contra
as mulheres e os direitos das mulheres, inclusive sob a lei da
Sharia. Mais notavelmente, o Jamaat das Mulheres construiu
uma mesquita feminina e treinou as mulheres para realizar o
Azaan (o chamado para a oracgao).

Acima de tudo, o movimento ganhou enorme apoio entre
as mulheres marginalizadas de todas as comunidades e suas
lideres eram respeitadas. Eles trabalharam em rede com re-
presentantes eleitos e o judicidrio em nivel local, estadual e
nacional, e com a midia, a sociedade civil, a academia e outras
organizagoes.

Devemos celebrar e honrar o STEPS e o Jamaat das Mulheres

deTamil Nadu ndo sé por nos inspirar, mas por nos ensinar
tanto sobre como construir um movimento!!
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Podemos ver que o Jamaat das Mulheres tem todas as carac-
teristicas-chave de um movimento forte: uma adeséo organi-
zada das pessoas mais afetadas pela injustica e com o maior
interesse em criar mudancgas, que se uniram, moldaram sua
visdo e construiram uma agenda de mudanca, criaram orga-
nizacdes formais (a Federacdo) e informais (grupos locais de
mulheres) através das quais seus membros participam e mol-
dam seu desenvolvimento. Ele construiu a lideranca dentro do
eleitorado em varios niveis, realizou acdes conjuntas em busca
de seus objetivos de mudanca, usou vérias estratégias e existe
hd um bom tempo. Também podemos ver que o Jamaat das
Mulheres de Tamil Nadu é um movimento feminista mesmo
que nao se chamem assim, porque:

» Elas adotaram valores e objetivos feministas de igualdade
de espaco, voz e direitos para as mulheres;

» Eles tém uma andlise de género sobre as injusticas que
estdo enfrentando, incluindo a natureza patriarcal do

Jamaat principal;

» Suas estratégias sdo baseadas em género (construir uma
mesquita femininal);

» N&o sé a grande maioria de seus membros sdo mulheres,
mas as mulheres estado liderando o movimento em todos
os niveis, e

» Mais importante, eles abracam uma visdo feminista de
transformar sua comunidade que vai para um nivel pro-
fundo de mudanca.

O que essa histdria nos ensina sobre os passos na construgao

do movimento? Aqueles que estudaram de perto o movimen-

to STEPS e o Jamaat das Mulheres percebem que sua jornada

percorreu as seguintes etapas ou caminhos:

1. Percepcao de injustica.

2. Liderancainspirada e determinada.

3. Criagcao de espacos e encontros para discutir as injusticas.

4. Desenho de uma agenda preliminar para a mudanca.
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5. Conscientizagdo, mobilizacdo e organizagdo de outros
afetados pela injustica em torno da agenda.

6. Expansdo da base da lideranca.

7. Espacos seguros sao essenciais para que pessoas margi-
nalizadas possam desenvolver pensamentos perigosos,
falem palavras perigosas e planejem acdes perigosas!
Porque desafiar as estruturas de poder que os marginali-
zam é um trabalho perigoso.

8. Identificacdo e implementagdo de estratégias e acdes
para a mudanca.

9. Cuidado para dar visibilidade e cuidado com as reacdes
adversas.

10. Absor¢ao de ganhos.
11. Ampliagdo da participagéo e sistematizagdo da governanca.
12. Renovacdo das andlises do contexto.

13. Aprofundamento da agenda de mudanca, identificando
novas estratégias e locais de acao.

Vamos percorrer essas etapas para ver o que cada uma signi-
fica.

Percepcao de injustica

Quase todos os movimentos — e certamente no Jamaat das
Mulheres — comecam quando algum individuo ou grupo de
individuos de repente comeca a ver, com novos olhos e nova
consciéncia, uma injustica acontecendo. Eles decidem que
“Basta! E hora de confrontar e impedir que isso aconteca!”.
Este foi o despertar que Sharifa, por exemplo, teve quando
participou da conferéncia de mulheres e comecgou a ver como
o poder e o privilégio dos homens estavam operando em sua
comunidade e distrito de origem, e como as mulheres eram
subjugadas em funcao deles.

TUDO SOBRE MOVIMENTOS 205



Lideranca inspirada e determinada

Elas entdo comecam a conversar e explicar as outras — espe-
cialmente aquelas afetadas pelo problema — que é hora de
fazer uma mudanca. Elas sdo fortes e determinadas e tém uma
lideranca capaz de encorajar outros a se unirem e a desco-
brirem como acabar com a injustica. Foi exatamente isso que
Sharifa fez — ela ndo descansou e rapidamente inspirou varios
outros a se juntarem ao esforco para lidar com as muitas injus-
ticas que as mulheres mugulmanas estavam enfrentando em
sua regiao.

Criacao de espacos e encontros para discutir as injusticas

Esse processo requer tempo e espaco — e ndo apenas um es-
paco qualquer, mas um espaco seguro onde as pessoas pos-
sam falar livremente e discutir seus assuntos abertamente. Esta
é uma etapa-chave na constru¢cdo do movimento, porque as
questdes que as mulheres desejam enfrentar particularmente
precisam ser discutidas de uma forma diferente, uma forma
radical, que desafia os valores dominantes e as normas. Isso
pode ser perigoso e, portanto, espagos seguros precisam ser
encontrados ou criados. No caso do Jamaat das Mulheres, as
reunides dos grupos de poupanca e crédito proporcionaram
esse espago seguro, porque ninguém suspeitaria do que as
mulheres realmente estavam falando ali! Outros movimentos
usavam salas de aulas dos cursos de alfabetizacdo, de grupos
de educagado em salde e outros espacos aparentemente ino-
centes.

Desenho de uma agenda preliminar para a mudanca
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A medida que as pessoas comecam a se reunir nesses espa-
cos seguros e falam sobre sua raiva, dor e necessidade de
mudanca, elas também comecam a analisar as causas da in-
justica que querem enfrentar — localizam os atores-chave, as
normas e dindmicas sociais que as mantiveram silenciadas, as
politicas e leis que precisam mudar, as forcas de opressao que
devem ser desafiadas. Para o Jamaat das Mulheres, esse foi o
processo que percorreram ao estudar o Alcordo e a Sharia e
perceber que ndo havia base na religido para a maioria das in-
justicas que as mulheres enfrentavam e enfrentam — elas viram
que ndo era a religido, mas o patriarcado que era responsavel
por sua situacao.
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Conscientizacao, mobilizacdo e organizacao de outros afetados
pela injustica em torno da agenda

Quando se percebe que a mudanca ndo vird se apenas um
punhado de pessoas afetadas enfrentar a injustica, comegcam
a mobilizar outros com experiéncias semelhantes e construir
maior poder coletivo. Assim, o préximo passo é passar de um
pequeno grupo central, mobilizar e convencer mais pessoas
a se juntarem a luta pela mudanca. Este é o estdgio em que o
processo comecga a emergir como um movimento. A decisdo
de criar a Federacdo de Mulheres Mugulmanas de Tamil Nadu
foi um claro exemplo disso — construir uma sélida base de fi-
liacdo para o movimento.

Expansao da base da lideranca

Para que esse processo seja sustentado, um Unico lider — por
mais carismatico que seja — ndo é suficiente. Liderancas fortes
e comprometidas devem ser construidas em varios niveis. Isso
foi o que o movimento fez, com mais e mais mulheres den-
tro de diferentes unidades comecando a assumir papéis de
lideranca, liderar acdes e ganhar a confiancga e o respeito de
outras.

Identificacdo e implementacao de estratégias e acoes para a mudanca

Quando se mobiliza um certo nimero de pessoas, elas sentem
que tém alguma forca em virtude desse volume e comegam
a falar sobre estratégias de mudanca, identificam e priorizam
acdes concretas. No caso do Jamaat das Mulheres, elas desa-
fiaram e pediram ao Jamaat central que reconsiderasse suas
decisdes porque elas eram tendenciosas e injustas em relacao
a mulheres; também abordaram a policia e quando nenhuma
dessas estratégias funcionou, formaram sua prépria Jamaat e
passaram a julgar os casos de uma forma totalmente diferente
e com uma abordagem bem feminista.

Cuidado para dar visibilidade e cuidado com as reacoes adversas

As primeiras acdes concretas de um movimento também séo
as que o tornam visivel para o mundo — até entao, ele era vi-
sivel apenas para seus préprios membros. Mas com essa visi-
bilidade, muitas vezes vém as reacdes — a estrutura de poder
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de repente percebe que estd sendo desafiada, ndo apenas
por algumas pessoas aqui e ali, mas por um grupo bem or-
ganizado. Vimos, por exemplo, como o Jamaat principal ime-
diatamente declarou a ilegalidade do Jamaat das Mulheres,
ameacou excomungar Sharifa como punicdo por seu papel na
construcdo do movimento que estava desafiando o poder e a
autoridade do Jamaat principal.

Absorcao dos ganhos

Junto com a reacgao, sucessos e ganhos também sdo alcanca-
dos. Nao sé o Jamaat das Mulheres viu que poderia criar um
processo de arbitragem mais justo e equilibrado, mas tam-
bém a comunidade passou a perceber isso e comecaram a
procura-lo com seus problemas, ignorando o Jamaat princi-
pal, dominado por homens.

Ampliacao da participacao e sistematizacao da governanca

Outra coisa que acontece apds as a¢des iniciais é a disposicao
de maior nimero de pessoas de se juntarem ao movimento
sobrepujando o medo que sentiram inicialmente. Quando o
numero de membros cresce, é preciso criar sistemas internos
de governanca e tomada de decisdo para evitar reproduzir os
modelos hierdrquicos de poder e privilégio contra os quais
se esta lutando. Nos primeiros dias do Jamaat das Mulheres,
muitas pessoas do grupo de poupanca e crédito se recusaram
a participar da governanca e dos processos decisérios, te-
mendo por reagdes do Jamaat central ou da prépria comuni-
dade. Quando perceberam que isso ndo acontecia, mudaram
para “membro pleno” o status de sua filiagdo ao Jamaat das
Mulheres. A organizagado de reunides regulares para discutir
estratégias e prioridades, dando voz aos membros na tomada
de decisdes, foi o que Jamaat das Mulheres fez.

Renovacao das analises do contexto
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Muitas vezes, depois de algumas a¢des iniciais em que se ex-
perimenta retrocessos e ganhos, além da adesao crescente,
o movimento comeca a analisar novamente a situagao e ava-
liar onde e como as coisas estdo. As participantes comecam
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a aprofundar sua compreensdo das dinamicas de poder que
precisam ser desafiadas e mudadas. Foi essa andlise mais pro-
funda que levou Sharifa e suas colegas de lideranca a decisédo
de construir uma mesquita para as mulheres, treinar assisten-
tes juridicos e criar grupos em diferentes distritos para reivin-
dicar os direitos das mulheres, construir aliancas com pessoas-
-chave na midia e na administragao.

Aprofundamento da agenda de mudanca, identificando novas es-
tratégias e locais de acao

O movimento entra em uma nova fase de crescimento, apro-
fundando sua agenda de mudancas, desenvolvendo novas es-
tratégias de acao, estabelecendo novos locais e identificando
atores que ird engajar. Foi isso que o Jamaat das Mulheres fez
quando comecaram a se envolver com representantes eleitos,
com a midia e se tornaram membro de redes internacionais
como a rede Mulheres Vivendo Sob a Lei Mugulmana.

Em outras palavras, o ciclo recomeca a partir da sétima etapa.

Todos os movimentos tém que seguir esses sete passos?

Obviamente, cada movimento é Unico e tem sua prépria ma-
neira Unica de crescer. Por exemplo, alguns movimentos po-
dem comecar a agir internamente primeiro, antes de envolver
quaisquer atores externos. Eles organizam seus distritos em
unidades fortes e criam praticas que atendem as necessida-
des dos membros de alguma forma e os ajudam a aprender a
trabalhar juntos, tomar decisdes em conjunto e se responsabi-
lizar mutuamente.

No caso do Jamaat das Mulheres, o ativismo ganhou sua pri-
meira forma com os grupos de poupanca e crédito como es-
tratégia para reunir mulheres regularmente, ajuda-las a eco-
nomizar dinheiro, obter empréstimos, e ter um espago para
falar sobre seus problemas. Da mesma forma, movimentos de
trabalhadoras domésticas e de trabalhadores do sexo, movi-
mentos de mulheres indigenas e dalites, sindicatos de traba-
lhadores, movimentos estudantis, muitas vezes se concentra-
ram primeiro em se organizar, antes de desafiar outros ou as
politicas estatais. Muitos desses movimentos também se con-
centraram primeiro em mudar as mentalidades e atitudes de
seus préprios membros e das comunidades ao seu redor para

TUDO SOBRE MOVIMENTOS 209



depois passarem a questionar politicas, leis e as discrimina-
¢coes externas.

O que este mapa nos da sdo os elementos essenciais que real-
mente fazem um movimento forte e enraizado. Baseia-se nao
apenas na jornada de um movimento, mas nas jornadas de
centenas dos movimentos présperos e eficazes. Em nossos
estudos, ndo encontramos um movimento real que ndo tenha
passado por essas etapas!

Movimentos tém diferentes niveis de proximidade
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Se olharmos para a histéria do Jamaat das Mulheres, podemos
ver que este € um movimento unido e coeso, com membros
que compartilham origens, localizacdo, problemas e interes-
ses muito semelhantes. Embora faga parte de varias redes in-
ternacionais de mulheres, seu foco principal é criar mudancas
tangiveis para seus membros nos locais em que vivem.

Outros movimentos operam em um nivel mais amplo — nacio-
nal, regional ou global, por exemplo. Quando mencionamos
o movimento de mulheres de Bangladesh, india ou Nepal, o
movimento internacional de profissionais do sexo, o de tra-
balhadores migrantes ou o de mulheres indigenas, estamos
falando de um tipo diferente de associacdo, com agendas de
mudangas amplas, diferentes estratégias e distintas formas de
participacdo. Movimentos nesses niveis sdo mais soltos, com
membros individuais e organizacionais. Eles tém diferentes
origens, podem ter reunides virtuais ou presenciais frequentes
ou ndo e realizar agdes regulares em busca de seus objetivos.
O que os une é um senso de solidariedade, uma anélise com-
partilhada de uma série de desafios que afetam as mulheres e
outras identidades de género oprimidas (como gays e trans),
além de saberem que quando politicas governamentais ou
incidentes especificos ocorrem violando seus principios, eles
agirdo juntos de alguma forma visivel. Foi o que aconteceu
quando uma jovem foi estuprada e assassinada em um 6nibus
em Nova Déli em dezembro de 2012: grupos de mulheres e
organizacbes juvenis de toda a India sairam para protestar em
vigilias e marchas a luz de velas. Foi também o que aconteceu
em Bangladesh em 2018, quando milhares de mulheres reu-
nidas nas ruas em Dhaka protestaram contra o assédio sexual
e a violéncia.
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Em nivel internacional, os movimentos se tornam ainda mais
livres, com a participacdo de individuos, organizagdes e até
mesmo outros movimentos e redes, tém agendas de mudan-
¢a muito mais amplas e tipos muito diferentes de estratégias,
mas, novamente, eles estdo unidos por um compromisso com-
partilhado e definido de metas e eventuais agdes conjuntas.
One Billion Rising é um bom exemplo disso — é um movimen-
to global para acabar com a violéncia contra mulheres e me-
ninas. Todos os anos, em todos os cantos do mundo, durante
a semana de 14 de fevereiro, grupos e individuos que apoiam
o0 movimento saem as ruas em grande ndmero e fazem uma
acgao visivel (como danca em massa nas ruas) para causar im-
pacto.

A lista apresentada a seguir ilustra os diferentes niveis de rigi-
dez dos movimentos.

Os movimentos mais soltos as vezes sdo chamados de
meshworks — o que significa que séo redes abertas, de ativis-
mo, que atuam juntas de tempos em tempos, que compar-
tilham uma ampla agenda de mudancas, como proteger os
direitos das mulheres ou promover a igualdade de género.
Movimento ambientalista, movimento trabalhista, movimento
de justica econdmica, movimento de direitos humanos, sdo to-
dos exemplos semelhantes de malhas globais com individuos,
organizag¢des, movimentos, sindicatos, académicos e pesqui-
sadores, e diversas redes e associacdes fazendo parte deles.

Variacoes das densidades dos movimentos

Meshworks — Agendas amplas que conectam uma gama di-
versa de individuos, organizacdes e movimentos de locais va-
riados, agindo juntos apenas ocasionalmente.

Movimentos soltos — multiplos tipos de membros, locais e
questdes variadas e agendas amplas, que se relinem e agem
em conjunto ocasionalmente em questdes ou objetivos espe-
cificos.

Movimentos com organizagao rigorosa — membros especifi-

cos, assim como especificidade nos objetivos, agendas e lo-
cais, mantendo reunides e acdes regulares.
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QUAO DIFERENTES SAO OS
MOVIMENTOS VIRTUAIS?

As fronteiras entre os movimentos virtuais e
presenciais estdo completamente opacas.

O movimento
#METOO

212

Essa € uma questdo importante, pois hoje vemos muita cons-
trucdo de movimento acontecendo on-line, por meio de pla-
taformas virtuais como Facebook e Twitter/X. Ao analisa-los,
vemos que muitos movimentos on-line seguem um caminho
muito semelhante: um individuo ou grupo identifica uma
questdo ou problema ou injustica que eles acreditam que
deve ser interrompido ou alterado, e decidem iniciar uma
campanha on-line sobre isso. questao. Eles geralmente criam
uma pagina no Facebook ou escrevem um blog em uma plata-
forma popular ou iniciam uma campanha no Twitter/X para au-
mentar a conscientizagdo sobre o problema e obter apoio de
outras pessoas que pensam da mesma forma. Eles mobilizam
centenas, ou mesmo milhares de outras pessoas em torno da
questdo e, por meio desse processo, sua agenda de anélise
e mudanca pode se expandir e aprofundar. Logo, eles deci-
dem realizar alguma acgéo juntos — seja on-line, num local, ou
ambos. Eles agem e enfrentam reacdes adversas de um lado
(incluindo assédio cibernético, como trolagem — agao de pro-
vocar alguém, desestabilizar uma discussdo ou irritar outras
pessoas, através de comentarios maldosos, ofensivos ou ra-
cistas — abuso on-line, raqueamento ou congelamento de seu
site ou pagina do Facebook); mas eles também experimentam
alguns ganhos — mais apoiadores se unem a sua causa, ou a
campanha atinge pessoas-chave como politicos, um érgao do
governo ou o chefe de uma empresa.

Vamos percorrer a histéria de um dos movimentos on-line
mais famosos dos ultimos tempos: o movimento #MeToo!

O movimento #MeToo é um movimento contra o assédio se-
xual, sextortion (exigir sexo em troca de algum beneficio) e
violéncia sexual, especialmente de mulheres e meninas de ra-
cas e comunidades pobres e discriminadas/oprimidas. A frase
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“Me too” foi usada inicialmente pela sobrevivente de assédio
sexual e ativista Tarana Burke, dos Estados Unidos, que lancou
o movimento em 2006 com um post na plataforma de midia
social MySpace. Burke decidiu tornar publica sua experiéncia
de assédio sexual e violéncia, e convidar outras mulheres com
experiéncias semelhantes a se exporem — para dizer que isso
aconteceu comigo também! — como forma de se apoiarem
mutuamente, desafiarem seus assediadores, exigir justica e
acabarem com essas préticas, especialmente por homens em
posicdes de poder.

Em outubro de 2017, o movimento comecgou a se tornar vi-
ral como uma hashtag nas redes sociais, quando atrizes co-
nhecidas de Hollywood comecgaram a nomear produtores de
filmes que as haviam explorado sexualmente, com uma das
atrizes pedindo a todas as mulheres que sofreram abuso sexu-
al de qualquer tipo para escrever #MeToo como seu status em
seus perfis de midia social. Com milhdes de mulheres fazendo
isso, em todos os cantos do mundo, a extensdo do problema
e o fato de atravessar fronteiras, culturas, classe, raca, etnia e
orientacdo sexual ficaram evidentes. O movimento assumiu
diferentes nomes em diferentes locais e idiomas, mas se espa-
lhou rapidamente.

O principal objetivo do movimento #MeToo é quebrar o si-
léncio em torno de questdes como abuso sexual e violéncia,
acabar com o estigma e a vergonha da vitima e mudar o foco,
o nome e a vergonha para quem comete esses crimes, usar
as midias sociais e midias tradicionais para chamar a atencao
para esses eles e desafiar o Estado a agir. Mas, como enfa-
tiza sua fundadora Burke, as estratégias do movimento sdo
projetadas para capacitar as mulheres por meio da empatia,
UM espaco seguro para trazerem sua voz e recursos para agir.
Tem sido um espago de movimento especialmente poderoso
para mulheres jovens e vulnerdveis de grupos sociais oprimi-
dos e marginalizados, oferecendo apoio emocional e orienta-
cdo pratica, garantindo-lhes o anonimato até que decidam se
identificar.

A ampla cobertura da midia e a discussédo sobre assédio sexu-
al levaram a processos judiciais contra varios homens de des-
taque — o mais notdrio dos quais foi considerado culpado por
um tribunal americano e condenado a prisdo — mas também
criticas e reagdes. Muitos que aderiram ao movimento foram
abusados on-line e ameacados na vida real. Com o tempo, a
agenda do movimento #MeToo se ampliou e se aprofundou, e
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agora estd posicionado como um movimento por justica nao
apenas para as mulheres, mas para todas as pessoas excluidas
de comunidades marginalizadas.

Existem vérias diferencas importantes nos movi-
mentos on-line/virtuais que valem a pena notar

Um espaco para construir um novo ou desafiar o discurso
existente: significando um conjunto de ideias, normas sociais
e formas de ver e analisar questdes e o que é certo e erra-
do. Os espacos digitais tornaram-se locais criticos em que as
mulheres, especialmente as jovens, optaram por desafiar as
ideologias e formas de pensar dominantes e enquadrar no-
vas ideias e perspectivas. Eles também deram espaco e voz
a pessoas que podem ser silenciadas ou estigmatizadas em
seus proprios contextos — pessoas que nNao se encaixam nos
moldes sociais aceitos, como pessoas LGBTQI, profissionais
do sexo ou pessoas com deficiéncias.

Construir conexdes e solidariedade além das fronteiras tra-
dicionais: os movimentos on-line permitiram que as pessoas
se conectassem de maneiras impossiveis antes da era digital.
Sobreviventes de violéncia, artistas, cantores, poetas, pesso-
as com novas ideias ou afetadas por um mesmo problema,
mas vivendo a milhares de quilémetros de distancia. Permitiu
também novas ligagdes entre os movimentos. Isso criou uma
forma totalmente nova de solidariedade, poder coletivo e re-
sisténcia, além da possibilidade de reunir diversos atores que
poderiam nunca se conectar de outra forma.

Diferentes nocoes de adesao e participacao: as formas de
engajamento nos movimentos virtuais funcionam de forma
muito diferente. Eles ndo podem ser como o Jamaat das Mu-
lheres. Muito poucos movimentos virtuais exigem ou podem
solicitar a adeséo formal, como a Federacdo das Mulheres Mu-
culmanas de Tamil Nadul pode fazer. Os movimentos virtuais
tendem a ser mais fluidos, mais abertos, com novos participan-
tes entrando e mais velhos saindo, embora sempre tenham
um nucleo de lideranca e adesdo que permanece constante.

Novas formas de organizacao e construcio do movimen-
to: muitas das técnicas iniciais de mobilizagdo de movimen-
tos virtuais sdo bastante originais e criativas. Por exemplo, as
ferramentas de comunicacado audiovisual desempenham um
papel critico no aumento da consciéncia e mobilizacdo das
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pessoas: memes, GIFs, musicas, fotografias e videos, testemu-
nhos pessoais tém, por si s6, um impacto poderoso. Eles sdo
particularmente eficazes e se tornam chamativos para jovens
que tendem a ser a maioria daqueles que se tornam parte dos
processos de construcdo de movimentos virtuais.

A internet se tornou um poderoso ambiente
para a construcao de movimentos,
especialmente para pessoas e questées que
foram invisibilizadas ou silenciadas e para
construir lacos entre varios tipos de fronteiras.

A coisa mais importante a reconhecer, no entanto, é que a
fronteira entre os movimentos on-line e presenciais ficou com-
pletamente turva. Poucos movimentos permanecem total-
mente virtuais porque eles geralmente se envolvem em a¢des
em tempo real num territério ou outro. O movimento #MeToo,
por exemplo, resultou em centenas de queixas de assédio e
estupro registradas em tribunais de todo o mundo, marchas e
protestos de sobreviventes exigindo acdo do governo e apoio
publico, listas de infratores se tornando virais, mas também
levando a queixas formais as instituicdes competentes e seus
empregadores. Os movimentos antivioléncia tém usado estra-
tégias muito criativas, como a sensibilizacdo do publico para
aumentar a intervencao de espectadores que testemunham
assédio em locais publicos e com mulheres de todas as idades
ocupando e vagando em espacos publicos como parques ou
restaurantes para demonstrar seu direito de estar nesses es-
pacos sem medo de serem assediadas. Aqui estd um exemplo
maravilhoso desta estratégia.

Meninas em Dhabas: mudando as atitudes
sociais

Meninas em Dhabas ¢ um movimento de mulheres jovens em
varias cidades do Paquistdo que visa desafiar o estigma contra
as mulheres em espacos publicos como restaurantes de beira
de estrada (chamados dhabas) tradicionalmente dominados
por homens. O movimento foi iniciado em 2015 por uma jo-
vem que postou fotos de si mesma comendo nesses lugares
nas redes sociais e incentivou outras mulheres a fazer o mes-
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mo, usando a hashtag #girlsatdhabas. As imagens se tornaram
virais em todo o sul da Asia e levaram a reunides e eventos
organizados offline, de jogos de criquete nas ruas a comicios
de bicicleta em Karachi, Lahore e Islamabad, enquanto jovens
mulheres simbolicamente ocupavam lugares publicos, afir-
mando seu direito de estar |d desacompanhadas, sem serem
assediadas ou atacadas. Em marco de 2018, o Meninas em
Dhabas organizou uma Marcha das Mulheres por ocasido do
Dia Internacional da Mulher, como demonstracdo de forga. O
movimento enfrentou muita reacdo on-line de pessoas con-
servadoras que acreditam que isso é contra a cultura tradicio-
nal e os valores da regido. Eles acreditam que boas meninas
deveriam estar em casa!

TEXTO 05



COMO AVALIAR OS
MOVIMENTOS?

O que acontece aos movimentos que nao
olham para sua trajetdéria de tempos em
tempos para analisar criticamente seu
progresso e suas acoes?

Como avaliamos os movimentos e a construgcdo do movimen-
to? Uma vez que a construgdo do movimento é muito diferente
de outros tipos de trabalho de igualdade de género — como
executar projetos de curto prazo, ou fornecer microcrédito ou
assisténcia juridica ou assisténcia médica as mulheres — preci-
samos de uma abordagem diferente. Ndo podemos entender
onde estamos na construcdo do movimento focando nas ati-
vidades — temos que olhar para as etapas e para os proces-
sos distintos a fim de avaliar até onde avancamos. Também
precisamos de ferramentas diferentes para avaliar o proces-
so de construgdo do movimento, nossa propria capacidade e
progresso no trabalho, o nivel real de crescimento, forca ou
maturidade do préoprio movimento. Entdo, quando estamos
construindo movimentos, participando deles ou os liderando,
é importante retroceder um pouco, de tempos em tempos, e
analisar onde estamos e até onde chegamos.

No contexto do movimento, temos que avaliar dois aspectos
distintos:

1. O processo de construcdo do movimento: como estamos
progredindo em cada etapa e fase?

2. O nivel, maturidade e forca do movimento que estamos
ajudando a construir; em outras palavras, que tipo de mo-
vimento o processo criou?

Existem diferentes estruturas e ferramentas disponiveis para

nos ajudar a fazer isso. Nesta secdo, oferecemos alguns que
serdo Uteis para ambos os aspectos a serem avaliados:
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Avaliando o processo de constru¢cdo do movi-
mento

Use os varios passos de construgcdo do movimento descri-
tos anteriormente neste caderno e avalie quais etapas foram
concluidas, ignoradas ou as que devem ser reiniciadas. Nesta
secdo, oferecemos uma maneira de converter as etapas em
perguntas que ajudam a avaliar onde se estd na construgcao
do movimento.

Compreender os diferentes estagios de cres-
cimento do movimento e seu nivel de maturi-

dade

E possivel identificar o nivel em que estd um movimento e o
que é necessario fazer para que ele alcance outros niveis. Tam-
bém podem ser usados os instrumentos de avaliagdo do JAS-
SWERISE: https://werise-toolkit.org/en/toolkit.

Avaliando o nivel e a forca dos movimentos

A ferramenta de avaliagdo desses dois aspectos desenvolvida
pelo Fundo Global para Mulheres esté disponivel em: https://
www.globalfundforwomen.org/mcat.
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AVALIANDO O PROCESSO DE
CONSTRUCAO DO MOVIMENTO

Use os vérios passos sugeridos

Iniciando o movimento

Perceber a injustica.

Ter/ser lideranca inspirada e determinada.

Criar espaco e reunides para discutir a injustica.
Desenhar uma agenda preliminar para a mudanca.

Aumentar a consciéncia, mobilizar e organizar outros afe-
tados pela injustica em torno da agenda.

Expandir a base de lideranca.

Fase 1 da construcao de movimento

7.

10.

11.

12.
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|dentificar e implementar estratégias e acdes para a mu-
danca.

Ganhar visibilidade e acolher reacdes adversas.
Absorver ganhos.

Expandir a participacéo e sistematizar a governanca.
Construir novas anélises da situagao.

Aprofundar a agenda de mudanca e identificar novas es-
tratégias e territorios para a agao.

219



220

RASTREANDO OS PASSOS FINALIZADOS NA CONSTRUCAO
DO MOVIMENTO

Esta é uma forma simples de avaliar o processo de constru-
cdo de movimento e ndo inclui a identificacdo de sua forca
e maturidade. Use os passos mencionados para discutir em
qual estdgio de constru¢cdo do movimento vocés alcangcaram
e quantos ciclos vocés podem ter realizado para completar
esses passos. Para avaliar onde vocés estdo no primeiro esta-
gio da construgdo de movimento, use os passos para rastrear
quais etapas vocés completaram, quais problemas vocés en-
contraram ou onde vocés se sentiram bloqueados e o que po-
deria ajudar o movimento a ir para uma nova etapa. Para fazer
isso, vocés precisardo converter cada passo em uma ou mais
perguntas — aqui seguem alguns exemplos de como construir
perguntas que ajudem a avaliar o processo de construcdo do
movimento.

Passo 1: Quantos entre os afetados pela injustica realmente
reconhece o que viveu/vive como injustica? Quem comecou a
falar sobre a injustica?

Passo 2: Ha pelo menos algumas pessoas entre as afetadas ou
entre os que trabalham com pessoas afetadas que se sintam
suficientemente fortes e entusiasmados para reunir outros em
torno dessa questdo?

Passo 3: Um espaco foi criado para que os afetados pela
questdo possam se reunir regularmente e conversar sobre
isso? Esse espaco é acessivel, seguro e inclusivo para todos os
interessados na questao se relinam e discutam?

Passo 4: Que resultados positivos as a¢cdes do movimento
produziram? Como os membros do movimento se beneficia-
riam disso ou quais mudancas positivas eles experienciaram?

Fase 2 da constru¢ao do movimento

13. Aprofundar a agenda e ampliar as liderancas de mudan-
ca, desenvolver novas estratégias e prioridades de acao.

14. Construir varias camadas de lideranca.
15. Construir/fortalecer o individual e o coletivo; tomar medi-

das de seguranca para membros e lideres.
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16. Expandir a associacdo e a participacdo nos territérios do
movimento.

Quando toda esta primeira fase da construcdo do movimento
terminar e o movimento emergir de forma clara e visivel
como um ator da justica, use este préximo conjunto de etapas
para rastrear o préximo estagio da jornada do movimento,
para verificar se o movimento esta crescendo ou estagnando
no mesmo nivel que estava na fase anterior. Novamente,
converta cada etapa em um conjunto de perguntas.

17.

18.

19.

20.

21.

Construir aliangas com outros movimentos ou grupos com ob-
jetivos semelhantes.

Novas agbes para a mudanca.
Absorver mais ganhos.
Confrontar e lidar com novas formas de reacdo adversa.

Analisar novas estratégias e varias camadas da situacado; apro-
funde e aprimore a agenda de mudancas.

AVALIANDO O NIVEL DE CRESCIMENTO E MATURIDADE DE
UM MOVIMENTO

Enquanto estiver usando a ferramenta STEPS, vocé pode con-
tinuar a avaliar o nivel de crescimento e maturidade do movi-
mento. Porque, assim como as pessoas que constroem e par-
ticipam deles, os movimentos crescem, mudam, amadurecem
e, as vezes, também decaem e morrem!

Movimentos saudaveis sdo como nds — eles tém uma infan-
cia, juventude e uma fase adulta, crescendo em maturidade
e impacto ao longo do tempo; muitos também envelhecem
e eventualmente morrem. Isso porque, como vimos nas eta-
pas da construgdo do movimento, eles passam por um ciclo
que aprofunda continuamente sua compreensao, sua agenda
de mudancas e suas estratégias, a medida que realizam agdes
coletivas e aprendem com seus ganhos, perdas e retrocessos.
Nesse processo, a adesdo também cresce, se transforma ou

TUDO SOBRE MOVIMENTOS 221



as vezes até diminui a medida que a agenda e as estratégias
mudam ao longo do tempo. E, a menos que esse ciclo conti-
nue, os movimentos se tornam estaticos e morrem porque nao
estdo mais servindo a um propdsito para seus membros.

As vezes, é claro, os movimentos também desaparecem por-
que foram bem-sucedidos e ndo sdo mais necesséarios. Os
movimentos de independéncia na india e Bangladesh sdo um
bom exemplo disso. Outros movimentos morrem porque fo-

ram derrotados — como o Narmada Bachao Andolan™, que
ndo conseguiu impedir a construgdo da Barragem Sardar
Sarovar no oeste da india, apesar de seus 30 anos de constru-
¢do poderosa, ter feito mobilizagdo em massa, obtido o apoio
de milhares de pessoas e realizado a¢des de advocacy incri-
velmente fortes tanto a nivel nacional como global.

O estudo de véarios movimentos ao redor do mundo mostrou
que existem estagios de crescimento e maturidade nos mo-
vimentos e cada estadgio tem certas qualidades. E importante
aclarar esses aspectos porque nos dao alguns critérios para
avaliar em que estdgio estdo nossos proprios movimentos,
além de fornecerem pistas sobre o que precisamos fazer para
levar nosso movimento para um préximo nivel. As informacoes
a seguir nos mostram algumas das principais caracteristicas
dos movimentos em cada um dos quatro estdgios de cresci-
mento e maturidade. Essa classificagdo em estdgios ndo signi-
fica que os movimentos que se encontram nos estagios iniciais
sejam fracassos e os que estdo em estagios posteriores sejam
sucessos. Ela simplesmente nos d& um roteiro para ajudar a
entender onde estamos e para onde podemos ir — ou termos
clareza de onde ndo queremos ir!

Estagio 1 - Movimentos em formacao

Questdes e injusticas que precisam ser resolvidas foram iden-
tificadas.

14.

222

E um movimento social que luta contra a construcdo de grandes barragens
no rio Narmada. Foi langado em 1985, tendo como seu principal objetivo
impedir o deslocamento de pessoas dos territdrios afetados e os impactos
ambientais causados pelas barragens [Nota da traducéo].
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e Existe um nucleo com membros e liderancas comprometido
com a criagdo da mudanca necessaria.

* As pessoas afetadas estdo sendo mobilizadas, sua conscienti-
zagao esta crescendo e um novo senso de identidade com a
causa estd surgindo.

e As questdes e injusticas estdo sendo analisadas, as causas
principais identificadas e metas preliminares/agenda de mu-
danca estdo surgindo.

* As pessoas afetadas estdo se reunindo regularmente e, em al-
guns territérios, de forma estruturada.

e Algumas ac¢des iniciais de mudanca estdo sendo tentadas.
Estagio 2 — Movimentos emergentes

* A base de membros é estavel e os membros tém maior cons-
ciéncia e compreensdo das questdes/injusticas que os afetam.

e O movimento esta criando uma estrutura organizacional mais
clara para que seus membros se rednam e discutam.

* As estratégias de mudanca estdo evoluindo e a agenda de
mudanca estad se abarcando as raizes mais profundas das in-
justicas prevendo ac¢des de longo prazo.

e A medida que as estruturas organizacionais evoluem, novas
camadas de lideranca, sistemas mais claros de tomada de de-
cisdo e uma renovada governanga do movimento estdo sur-
gindo.

e O movimento estd construindo relacionamentos com aliados
externos que apoiam a causa ou tém agendas de mudanca
semelhantes.

e O movimento estd gerando impactos visiveis nas atitudes so-
ciais, na opinido publica, na politica, na legislacédo, na socieda-

de etc.

e O movimento comeca a enfrentar desafios e reagdes adversas
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Estagio 3 — Movimentos maduros

A base de membros forte e estidvel (mas nao estética) se iden-
tifica conscientemente com o movimento.

Ha forte estrutura organizacional e de governanca auténoma.
A lideranca extensa e profunda.
As estratégias sdo complexas e o ativismo é sustentado.

Ha anélise politica profunda e dindmica, estratégias e agendas
de mudanca de longo prazo.

Mensura-se alto impacto no estado, em atores nao-estatais e
na sociedade em geral.

O movimento construiu aliancas de longo prazo e ganhou al-
guns inimigos!

Estagio 4 — Movimentos estaticos/em decadéncia

224

A base de membros esta estagnada ou em declinio.

A agenda de mudanga do movimento tornou-se rigida, imuta-
vel, sua andlise ficou desatualizada, perdeu relevancia e apelo.

As estratégias do movimento sdo obsoletas e tém impacto li-
mitado.

O movimento é incapaz de responder a mudanca do ambien-
te politico/econémico/social e aos novos desafios que estdo
emergindo.

Todos esses problemas sdo muitas vezes oriundos em um sis-
tema de lideranca rigido que impede a entrada de novas pes-
soas, novas ideias e vozes.

Novos movimentos surgiram e afastaram as pessoas, por te-

rem questdes, analises, estratégias e lideranca mais atraentes
e oportunas.
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AS QUATRO FASES DA
CONSTRUCAO DO MOVIMENTO:
A ESTRUTURA JASS

Outro jeito de olhar para os estagios de crescimento do movi-
mento é usar a estrutura JASS™

Levantando.

-l
.

2. Construindo.

w

De pé.

e

Agitando.

Vamos explorar essas quatro etapas e como
elas incorporam as etapas do modelo anterior

Levantando (passos 1 a 4 no diagrama de
passos do movimento)

E o estdgio em que um individuo ou um pequeno grupo de
pessoas decide enfrentar uma injustica, tem uma lideranca
determinada que cria espaco e tempo para reunir e discutir o

problema com outros, e elaboram de uma agenda preliminar
para a mudanca.

Construindo (passos 5 e 6 do diagrama de
passos do movimento)

Envolve mobilizar e organizar um nidmero maior de pessoas
afetadas pela injustica em torno da agenda de mudanca e a

15. Veja https://justassociates.org e https://werise-toolkit.org.
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identificacdo de prioridades e estratégias de agao.

De pé (passos 7, 8,9 e 10)

F quando os membros do movimento comecam a agir pela
mudanca, mostrando que o movimento é sério e organizado,
capaz de agir em direcdo aos seus objetivos e, no processo,
ganhar algo, enfrentando alguma reagdo negativa e conquis-
tando mais apoiadores e membros.

Agitando (passos 2, 11,12 e 13)

F o estdgio em que um movimento realmente sacode as coi-
sas, causando impacto, mudando normas sociais, atitudes pu-
blicas, politicas e leis, ou mesmo a maneira como as pessoas
pensam e se comportam e, em seguida, passa a levantar tudo
de novo, com uma compreensao mais profunda ou mais am-
pla do contexto e uma agenda para a mudanca adequada a
essa nova compreensao.

Eis alguns exemplos do que deveria ter acontecido em cada fase

226

Levantando — Consciéncia critica e criacao de
base comum
Os mais afetados pela injustica reconheceram isso, comeca-

ram a se reunir para analisar criticamente sua situagao e explo-
rar o que querem mudar?

Construindo — questées compartilhadas, or-
ganizacao e lideranca

As pessoas afetadas se organizaram ou se organizaram em
grupos ou coletivos que se relinem regularmente? Eles iden-
tificaram os problemas que mais desejam resolver e criaram
alguma lideranca para a mudanca que buscam?

De pé — mobilizacéo, aliancgas e acao

Outros afetados por essas questdes/injusticas foram mobiliza-
dos? Foram construidas aliangas com outros grupos e movi-
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mentos que apoiariam o movimento? Acdes concretas foram
tomadas pelo movimento e seus membros em direcdo aos
seus objetivos?

Agitando — estratégia, solugdo e impacto sus-
tentado

O movimento desenvolveu estratégias e solugdes claras de
longo prazo? O movimento alcan¢ou algum impacto duradou-
ro (em termos de, por exemplo, mudancas nas politicas, leis,
programas governamentais, comunidade ou atitudes e nor-
mas sociais mais amplas)?

Vocé pode explorar e baixar as ferramentas
de construcao de movimento e outras a partir
destes links: https://justassociates.org e
https://werise-toolkit.org.
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AVALIANDO A FORCAE A
CAPACIDADE DE MOVIMENTOS

Finalmente, podemos usar a Ferramenta de Avaliagao da Ca-
pacidade do Movimento (MCAT) desenvolvida pelo Fundo
Global para Mulheres' para avaliar o desenvolvimento de
nossos movimentos. Adaptamos um pouco a ferramenta para
funcionar melhor com a abordagem apresentada neste texto
e focamos a ferramenta especificamente nos processos inten-
cionais de construcdo de movimento.

Para usar o MCAT, um grupo de pessoas selecionadas pelos
préoprios membros do movimento — ndo apenas os lideres ou
ativistas construtores do movimento, mas também represen-
tantes de diferentes camadas e locais do movimento — devem
participar da avaliacdo. Pessoas de apoio/recurso externo tam-
bém podem participar para facilitar ou orientar o processo, se
necessario.

Idealmente, a avaliagdo deve ser feita como um exercicio cole-
tivo em que todos os participantes se sentam juntos, discutem
cada afirmacdo e chegam a um acordo sobre a pontuacgdo de
cada uma dessas afirmacdes.

Alternativamente, cada participante poderia dar uma pontua-
cdo de 1 a5 (sendo 1 a mais baixa e 5 a mais alta) para cada
afirmacdo. Quando todos tiverem completado sua pontuacéo
individual, uma pessoa ou uma pequena equipe calculara a
pontuagdo média'” e verd onde o movimento estd em relagao
a cada uma das sete dimensdes-chave.

16.

17.
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Aversao original em inglés pode ser encontrada aqui: https://www.global-
fundforwomen.org/wp-content/uploads/2021/02/MCAT-Public-Version-3.
0-user-guide-tool.pdf.

Ou seja, o total de todas as pontuagdes dividido pelo nimero de pessoas
que participaram do exercicio de pontuagdo. Por exemplo, a pontuacao
total para “Existem mecanismos claros para desenvolver e apoiar novos
lideres” obtém uma pontuacéo total de 36, e o nimero de pessoas que
fizeram a avaliacdo desse item é 9, entdo a pontuacdo média para esse
indicador é 4 (36 dividido por 9).
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Ferramenta de avaliacao da capacidade de
movimentos

Como vocé classificaria seu movimento/o movimento que
esta avaliando tem termos das seguintes afirmacgdes (conside-
re 1 como “"nada”, 2 como “muito pouco”, 3 como “pouco ou
regular”, 4 como “bastante” e 5 como "muito”.

ASPECTOS OBSERVADOS MEDIA DE PONTOS

1. Base popular, diversa, forte e sustentavel

1.1. Os associados ao movimento representam
populagcdes mais afetadas pela questdo

1.2. Os participantes do movimento representam a
diversidade das populacdes locais

1.3. H& um grupo de individuos criticos, desejosos e
prontos para realizar acdes de apoio ao movimento

1.4. H& uma variedade de oportunidades para que os
individuos participem do movimento

1.5. Os individuos mais afetados pela questédo falam
por si mesmos, lideram outros na comunidade e se
sentem autores do processo de mudanca

2. Lideranca diversa que inclui lideres jovens

2.1. O movimento é autogerido, o que significa que a
lideranga representa as pessoas a que 0 movimento
serve (por exemplo, mulheres com deficiéncias
organizam e apoiam outras mulheres com deficiéncias
ou pessoas trans tomam decisdes sobre os direitos de
pessoas trans)

2.2.Ha um mecanismo claro para desenvolver e
apoiar novas liderancas, incluindo lideres jovens e
lideres das comunidades que sdo mais afetadas pela
questao
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2.3. H&d um amplo quadro de jovens lideres ativos no
movimento e sua contribuicdo ao movimento é
reconhecida

4.4. Alideranca do movimento é aberta e sente-se
responsavel pelas necessidades e novas demandas de
seus membros

3. Agenda politica coletiva e partilhada

3.1. O movimento tem objetivos e visdo de longo
prazo

3.2. O movimento tem um conjunto claro de
prioridades politicas de curto prazo

3.3. Existe uma compreensdo compartilhada dos
problemas

3.4. Existe uma compreensdo compartilhada das
possiveis solu¢des para os problemas

3.5. Quando surgem as oportunidades para agir em
direcdo aos objetivos, os membros do movimento
assumem rapidamente e de forma coordenada papéis
nessa acao

3.6. O movimento ¢ eficaz no (re)enquadramento e na
comunicagao dentro e fora do movimento

4. Uso de multiplas estratégias que se reforcam mutualmente

4.1. Individuos e grupos estdo usando diversas
estratégias para avancar na agenda do movimento.
Elas podem incluir mobilizagdo de base,
conscientizagdo publica, acdes de mudanca em suas
préprias comunidades, prestacdo de servicos a seus
membros, anélise de politicas, advocacy, lobby,
processos litigiosos, pesquisa etc.)

4.2. Individuos e grupos usam diferentes estratégias
de apoio a agenda do movimento de forma
coordenada
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4 3. Existe um esforco coordenado para gerar
evidéncias para informar o desenvolvimento da
estratégia

4.4. O movimento é eficaz no uso apropriado de
tecnologia e dos meios de comunicagao para se
comunicar com diferentes publicos e com seus
membros

5. O forte processo de decisdo e a estrutura de apoio inclui fortes organizagées
ancora, estruturas efetivas de tomada de decisdo e sistemas de comunicacio

5.1. Ha oportunidades para que membros e seus
grupos se reinam em processos de aprendizagem
entre pares e em planejamento conjunto

5.2. Existem organiza¢des ou mecanismos criados por
membros que coordenam e membros e com eles se
comunicam de forma continua

5.3. H& um processo e mecanismo de tomada de
decisao claros e transparentes de que todos os
membros estao cientes e podem participar

5.4. Se o movimento engloba vérias organiza¢des em
diferentes niveis, hd organizagdes reconhecidas e
pessoas competentes que fornecem capacitagdo
apropriada para organizagdes menores dentro do
movimento quando necessario

5.5. Ha organizacdes ou coalizbes reconhecidas,
eficazes na captacgado, gestdo e distribuicdo de fundos
e outros recursos para 0 movimento

6. Fortes capacidades coletivas das defensoras dos direitos humanos e seus
movimentos para garantir sua seguranca e protecdo

6.1. Existem mecanismos para fornecer uma resposta
adequada e imediata para enfrentar a violéncia e
ameagas contra os defensores dos direitos humanos
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6.2. O movimento desenhou estratégias que avaliam
os riscos para seus lideres, ativistas e membros (em
espacos publicos/eventos, em seus escritérios/
espacos de reunido e em suas residéncias) e garantir a
seguranca fisica de seus membros.

6.3. O movimento construiu a compreensao e
estratégias de seus membros para garantir a
seguranca digital

6.4. O movimento priorizou e criou medidas
dedicadas ao descanso, cura e bem-estar fisico e
mental de seus membros, ativistas e lideres.

7. Forte colaboracao com grupos de direitos das mulheres e outros grupos de
justica social

7.1. O movimento colabora ativamente com outras
organizagdes e movimentos de direitos das mulheres
e justica social que trabalham para objetivos
semelhantes

7.2. O movimento recebe forte engajamento e apoio
de grupos de justica social e direitos humanos para
avancar em sua agenda

7.3. O movimento cria tempo e espaco adequados
para aprender, apoiar e colaborar com outros
movimentos de justica social e direitos das mulheres,
em nivel local, regional, nacional ou global
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Avaliar os pontos fortes e as limitacdes de nossos movimentos
e nosso trabalho de construcdo de movimentos é essencial,
mas ndo existe uma ferramenta perfeita para isso. Vocé pode
adaptar ou modificar qualquer uma das ferramentas acima
para seu contexto de movimento especifico ou usar sua criati-
vidade, experiéncia e ideias para desenvolver e experimentar
sua propria abordagem e ferramentas de avaliagdo. Mas seja
qual for a sua escolha, dar um passo atras para avaliar nossos
movimentos é uma obrigagdo — ndo podemos ficar tdo preo-
cupados com nosso ativismo diario a ponto de perdermos de
vista onde estamos ou para onde estamos indo.

Porque os movimentos — e os construtores de
movimento — que ndo ddo um passo atras, de
tempos em tempos, para avaliar criticamente
seu progresso e seus movimentos, tém

maior probabilidade de decair, perder a
direcdo e se desintegrar. E se isso acontecer,
eles ndo conseguirao criar o impacto e

a transformacao mais profundos que se
propéem a alcancar!
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SRILATHA BATLIWALA
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Srilatha Batliwala é Conselheira Sénior do CREA, uma organi-
zagao internacional que trabalha na intersecdo de género, se-
xualidade e direitos humanos (www.creaworld.orqg), e Associa-
da Sénior da Gender at Work, uma rede global de especialistas
em género que apoia organiza¢des para construir culturas de
igualdade e inclusdo (www.genderatwork.org). Nas ultimas
quatro décadas, o trabalho de Srilatha abrangeu o ativismo
de base, a construcdo de movimentos de mulheres marginali-
zadas de base, pesquisa e trabalho académico, defesa de po-
liticas, doacdes e capacitacdo de jovens ativistas em todo o
mundo. Ela trabalhou internacionalmente, inclusive como Ofi-
cial de Programa da Sociedade Civil na Fundacéo Ford, como
pesquisadora no Hauser Center for Nonprofit Organizations
da Harvard University e como Associada Académica em AWID
(Associacdo para os Direitos da Mulher em Desenvolvimen-
to). Ela também atuou nos conselhos de varias organizacdes
internacionais e nacionais de direitos das mulheres e desen-
volvimento.

Ela escreveu e publicou sobre uma série de questdes femini-
nas e € mais conhecida por seu trabalho em torno do empo-
deramento das mulheres, movimentos de mulheres, lideranca
feminista e abordagens feministas de monitoramento e ava-
liacdo. Suas publicagdes mais recentes sao All About Power,
uma cartilha para ativistas e Engaging with Empowerment —
An Intellectual and Experience Journey, uma colecao de seus
escritos ao longo de duas décadas.

Seu trabalho atual se concentra na construcdo de conhecimen-
to a partir da pratica e na capacitagao de jovens ativistas e or-
ganizagdes de justiga social para promover visdes feministas de
justica social por meio da construcdo de movimentos feministas
e lideranga feminista. Srilatha transita em Bangalore e Nilgiri, no
sul da India, e é uma feminista ativa, avé de quatro netos.
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CREA

Fundado em 2000, o CREA é uma organizacdo feminista de
direitos humanos com sede em Nova Déli, India. E uma das
poucas organizacdes internacionais de direitos das mulheres
com sede no Sul global e liderada por feministas do Sul, que
trabalha nos niveis de base, nacional, regional e internacional.

O CREA vislumbra um mundo mais justo e pacifico, onde
todos vivam com dignidade, respeito e igualdade. O CREA
constréi lideranca feminista, promove os direitos humanos das
mulheres e expande as liberdades sexuais e reprodutivas para
todas as pessoas.
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06. RELACOES
TRANSFOR-
MADORAS

Original Bhogal, Tejinder S. Transformative relationships.
em ing|§s Innobridge Consulting Pvt. Ltd.




VISAO GERAL

Um elemento-chave das Liderancas Transformadoras é a ca-
pacidade de estabelecer relacdes igualmente transformado-
ras. No entanto, para entender as relagdes transformadoras,
precisamos entender sobre relacionamentos e suas diferen-
tes formas. Por meio da reflexdo, podemos reconhecer quatro
tipos de relagdes: superficial, profunda, téxica (venenosa) e
transformadora. As duas ultimas formas de relacédo represen-
tam polaridades opostas e precisam ser estudadas e entendi-
das uma em referéncia a outra.

Tendo entendido a polaridade entre relacdo téxica e trans-
formadora, precisamos entender como outros processos psi-
cossociais impactam — ou ajudam a criar — este tipo de rela-
cionamento. Podemos reconhecer pelo menos cinco desses
processos:

»  Posturas psicoldgicas,

» Uso do poder,

»  Preconceitos,

» Normas, e

» Mentalidades.

Cada um destes tépicos, que podem ajudar a criar relagdes to-
xicas ou transformadoras, estdo interconectados. E, para com-
preender como isso afeta os relacionamentos, individualmen-

te ou em conjunto, primeiro precisamos entender a natureza
das relagdes com alguma profundidade.
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COMPREENDENDO AS
RELACOES TRANSFORMADORAS

X RELACOES TOXICAS

Como visto, é possivel classificar as relagdes em quatro cate-
gorias:

»

»

Superficial e Profunda;

Tdxica e Transformadora.

Relagées Formam a grande maioria das relagdes. Algumas das caracte-
Superﬁciais risticas de tais relacionamentos incluem:

»

»

»

»

»

Poucas expectativas mutuas,
Expectativas limitadas a questdes relativamente triviais,

Conversas sobre tépicos mundanos e diérios; ou, no maxi-
mo, tépicos divertidos,

Nenhum compartilhamento de preocupagdes mais pro-
fundas, e

Relativamente pouco tempo com o outro.

Relacoes Algumas das caracteristicas destas relagdes incluem,

Profundas

»
»
»

»
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Maior nimero de expectativas mutuas,
Compartilhamento de questdes pessoais importantes,
Apoio ao outro em momentos de aflicdo, e

Partilha mais profunda, alegre e triste.
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Podemos supor que, embora as relacdes superficiais e profun-
das sejam polos opostos, ndo ha uma linha nitida dividindo as
duas. Um relacionamento pode ser muito superficial, ligeira-
mente superficial, ligeiramente profundo ou muito profundo:
as relacoes transitam entre completamente superficial e com-
pletamente profundo.

Rela(}oes Algumas das caracteristicas da relagdo téxica incluem:

Toxicas

»

»

»

»

»

Prejudica psicologicamente uma ou ambas as pessoas da
relacéo,

Na interacdo entre duas pessoas, uma delas pode ficar
machucada ou diminuida,

Na interacdo com outro(s), uma pessoa se sente desquali-
ficada, perde a fé em suas capacidades intrinsecas,

Pode envolver apontar situagdes ou acusar a outra pessoa,
em particular ou publicamente, de uma forma que destrua
a confianca do outro. Quando feito publicamente, tal pro-
cesso seria considerado semelhante a humilhar o outro, e

Muitas intera¢des em tais relacionamentos sao caracteriza-
das por rotular e diminuir a outra pessoa. Também podem
incluir ignorar o outro intencionalmente.

Relagées Séo o oposto dos relacionamentos téxicos e algumas de suas
Transforma- caracteristicas incluem:

doras

»

»

»

»

Uma ou ambas as pessoas reconhecem e valorizam sua
prépria forca,

Pelo menos uma pessoa reconhece uma forca que ela ndo
percebeu que tinha,

Favorece que a pessoa enfrente um olhar limitante sobre
si mesma e o mundo e transforme isso,

Impulsiona que uma pessoa confronte e mude seus pro-
prios preconceitos,
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»  Permite que uma pessoa dialogue com a outra de forma
construtiva, demonstrando preocupagdo uma com a outra,

»  Fortalece a confianga mutua,

» A confianca é construida com empatia, com a escuta pro-
funda e com o reconhecimento de seus proprios precon-
ceitos com relagdo ao outro e a disposicdo em supera-los, e

» Assim como nas relacdes profundas, os relacionamentos
transformadores exigem um investimento de tempo e es-
forco.

F possivel que duas pessoas possam ter uma relacdo ora té-
xica, ora transformadora. No entanto, se o relacionamento
permanecer toxico por muito tempo, é bem possivel que uma
pessoa perca a confianca na outra, reduzindo a possibilidade
de converter esse relacionamento em uma relacdo transfor-
madora.
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POSTURAS PSICOLOGICAS

De acordo com os principios da Anélise Transacional, existem
quatro posturas psicoldgicas:

»

»

»

»

Eu estou bem, vocé n3o estad bem;
Vocé estd bem, eu ndo estou bem:
Estou bem, vocé estd bem;

Nao estou bem, vocé ndo esta bem.

Essas posturas sdo mais claramente visiveis durante momen-
tos de estresse e conflito.

Segue uma breve descricao dos trés primeiros estados.

Eu estou bem, As principais caracteristicas desse estado psicoldgico séo:

vocé nao esta
bem ?

»
»

»

»

»

Considero que a outra pessoa é quem cometeu o erro,
Nao considero, de forma alguma, o meu papel nesse erro,
Considero que a outra pessoa ndo é capaz de aprender,

Considero que a pessoa estd intencionalmente querendo
fazer a coisa errada,

Eu falo baixo com a outra pessoa, em um tom de raiva,

N&o escuto o que a outra pessoa tem para falar. Se ougo
algo, é para refutar o que esta sendo dito, e
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Vocé esta
bem, eu nao
estou bem

Eu estou
bem, vocé
esta bem
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»

Quero esmagar e acabar com a outra pessoa, por meio de
palavras ou acoes.

As principais caracteristicas desse estado psicoldgico sdo:

»

»

Sinto-me muito culpado pelo erro,
Considero que o erro é da minha inteira responsabilidade
e ndo consigo localizar qualquer parte disso no contexto

ou em outra pessoa,

Minha cabeca estd abaixada e mal consigo levantar os
olhos e olhar para o outro,

Minha voz sai em um sussurro, e

Quero fugir ou me esconder.

As principais caracteristicas desse estado psicoldgico séo:

»

»

Na

Se um erro aconteceu, estou disposto a examinar cuida-
dosamente como nds dois contribuimos, de formas dife-
rentes, para o erro,

Mesmo estando com raiva, estou disposto a ouvir atenta-
mente o que o outro tem a dizer e a refletir sobre o papel
que posso ter desempenhado na situagao,

Eu demonstro minha raiva em relagdo a situacdo que
ocorreu, e

Também posso ficar zangado com a pessoa por ela ter
cometido um erro, mas nao a rotulo como incompetente,
inutil, ou alguém querendo cometer um erro intencional-
mente.

maioria das situagbes de conflito, as pessoas tendem a

adotar uma das duas primeiras posturas. E preciso muito es-
forco e habilidade para adotar a terceira. E possivel perceber
que as duas primeiras formas de agir trabalham contra a pos-
sibilidade de desenvolver relagdes transformadoras. Quando
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chamamos outra pessoa de incompetente, é dificil estabele-
cer uma relagdo capaz de, em outras situacdes, favorecer a
confianga para que a outra pessoa acredite que desejamos
valorizar ou acionar suas capacidades préprias.
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USO DE PODER

TIPOS DE PODER

Poder Sobre
(Power Over)

Poder Para
(Power To)

Poder Com
(Power With)

Poder Interior
(Power Within)
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O poder é o que modela qualquer sistema relacional na socie-
dade, organizagdo, familia e até mesmo a atitude consigo mes-
mo. Nada acontece sem o uso do poder. Assim, quando uma
pessoa se levanta e caminha para encontrar outra pessoa, ela
estd usando o poder interno/interior (Power Within). Quando
uma pessoa que aprendeu a realizar reunides usa essa apren-
dizagem para realizar um encontro desse tipo, estd o usando o
poder para (Power To). Quando uma pessoa influencia outra a
realizar determinada acdo, estd usando o poder sobre (Power
Over). Quando duas ou mais pessoas se juntam para fazer
algo, é um caso de poder com (Power With) sendo usado.

Os poderes podem ser usados de forma a encorajar ou de-
sencorajar a transformacédo. Podemos olhar para o seguinte
quadro para entender como isso ocorre.

Uso que cria possibilidades de Uso que cria possibilidade de

RELACOES TRANSFORMADORAS RELACOES TOXICAS

Como pessoa sénior ou gerente, vocé
incentiva, oferece retornos (feedback) e
oportunidades de desenvolvimento para
quem é iniciante.

Como pessoa sénior ou gerente, vocé
rebaixa e humilha, tira oportunidades de
quem é iniciante.

Incentiva os outros para desenvolverem
suas capacidades.

Atua junto com outras pessoas para
combater a injustigas.

Preocupa-se com oportunidades justas
para todos usarem seu Poder Interior.
Reconhece que os iniciantes sesentem
inseguros em relacdo ao uso de seu
Poder Interior.

Preocupa-se apenas em desenvolver as
préprias capacidades.

Junta-se com outras pessoas para
sondar/espionar ou para isolar/
marginalizar alguém.

Ignora as necessidades ou situagdes
propicias para que os outros usem seu
Poder Interior.

TEXTO 06



PRECONCEITOS
E TENDENCIAS (VIESES)

Preconceitos sdo (geralmente) avaliacdes negativas de certas
comunidades, combinadas com sentimentos como repulsa,
raiva e desprezo. Esses preconceitos sdo criados por meio de
um processo de socializagdo, no qual aprende-se como ou de
que maneira determinada comunidade precisa ser vista (se-
gundo o padrao da comunidade da qual vocé se considera
parte).

E possivel lidar com preconceitos usando meios cognitivos,
éticos ou ambos.

Os métodos cognitivos incluem apontar a base nao cientifica
para considerar uma comunidade inferior a outras. Os meios
éticos incluem apontar a imoralidade de considerar alguém
subumano.

A existéncia de preconceitos mutuos entre duas pessoas im-

pede o surgimento da confianca, que por sua vez impede a
possibilidade de relacionamentos transformadores.
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NORMAS

Normas sdo regras internalizadas que prescrevem ou pros-
crevem comportamentos especificos em determinadas situa-
coes. Assim, em uma familia do norte da india, a norma no jan-
tar seria as mulheres servirem a comida, enquanto os homens
comem primeiro. Normas e preconceitos estao intimamente
relacionados e ambos fluem de um fundamento.

Pode haver normas que encorajam o crescimento psicolégico
e relacdes transformadoras e, ao contrério, pode haver nor-
mas que resultam em retardo psicoldgico e relacdes toxicas.
Por exemplo, um grande nimero de normas que emerge de
uma estrutura patriarcal aflora a percepcao de que o patriarca-
do é um conjunto de normas adotadas por uma determinada
sociedade.

Alguns dos dois tipos de normas sdo os seguintes:

Normas que INCENTIVAM

Normas que DESENCORAJAM

Relacionamentos Transformadores Relacionamentos transformadores

Proporcionam maior respeito aos mais velhos,

Tratam todos igualmente, independente de idade,
género, comunidade, sexualidade etc.

N&o vé problema em compartilhartodas as emogdes,
inclusive raiva, tristeza, ciime.

Incentivam as pessoas a desenvolverem capacidades
em areas pelas quais sdo atraidas.

Procuram desenvolver
relacionamentos auténticos.
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homens, aqueles que provém da comunidade
dominante etc.

Mantém os que estdo abaixo na hierarquia
em seu ‘lugar’.

N&o vé problema em compartilhar emog¢des como
alegria, felicidade.

Encorajam as pessoas a desenvolverem capacidades
apenas em areas “compativeis com seu género, ou
“permitida” por sua comunidade, desencorajando o
desenvolvimento de capacidades em areas onde nédo
sdo "permitidas” ou “esperadas”.

E importante manter um padrdo social ou
as aparéncias.
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MENTALIDADES

Existem dois tipos de mentalidade: uma fixa e uma de crescimen-
to. As caracteristicas e o significado desses dois formatos sao:

Mentalidade » Pressupde que as pessoas nascem com certos talentos

Fixa e esses talentos definem e limitam um individuo. Assim,
uma pessoa nasce inteligente ou burra e nada pode mu-
dar isso;

» Uma pessoa com essa mentalidade tenderd a elogiar/exal-
tar algumas pessoas e a desprezar/repudiar outras;

» E assim que uma pessoa de mentalidade fixa tende a se
comportar e, consequentemente, impactar uma pessoa a
quem despreza/repudia:

» O bom desempenho da pessoa repudia-
da é considerado como um acaso;

» Os maus desempenhos sao vistos como
apologia e consequéncia da permanen-
te inadequacéo da pessoa;

» H& pouco ou nenhum encorajamento;

» Em vez disso, pode haver desaprovacao,
caso a pessoa continue a se esforcar em
uma determinada érea.

» A mentalidade fixa tem conex3do com sistemas de casta,
classe, questdes de género e outros preconceitos manti-
dos na sociedade em geral. Consequentemente, a pes-
soa que mantém essa mentalidade pode ser reverencia-
da socialmente.
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Mentalidade
de Crescimento
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»

»

Pressupde que, embora as pessoas nasgam com algu-
mas aptiddes, elas sdo maleaveis. Cada ser humano pode
aprender a fazer quase tudo, independentemente de sua
origem;

As pessoas sdo incapazes de desenvolver suas habilida-
des e capacidades quando ndo tém oportunidades. Ofe-
recé-las em dareas nas quais o individuo deseja aprender é
uma maneira segura de garantir o crescimento desta ca-
pacidade na pessoa;

E importante exaltar o trabalho arduo e a persisténcia para
desenvolver uma habilidade, em vez de exaltar o talento.

A compreensdo de que o ser humano é incrivelmente fle-
xivel naquilo que pode aprender vem de estudos do cére-
bro (VON BERNHARDI, R. EUGENIN, J. e MULLER, K. The
plastic brain. s/l, Springer, 2017.), além de outros, e

Por sua prépria natureza, a mentalidade de crescimento
desafia os preconceitos de racismo, castas, classismo etc.
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O IMPACTO DOS

PROCESSOS PSICOSSOCIAIS
NOS RELACIONAMENTQOS

Todos os cinco processos psicossociais — o estado psicolégi-
co do individuo, a natureza do poder usado, a forma como os
preconceitos sdo mantidos ou desafiados, os tipos de normas
que podem ditar o comportamento e a natureza da mentali-
dade mantida — ajudam a criar uma relacao toxica ou transfor-
madora. Todos esses processos sdo apresentados esquemati-
camente da seguinte forma:

Relacées Toxicas

Relacées Transformadoras

Z
N\

USO DO PODER

Poder para
(Power To)

Poder sobre
(Power Over)

Poder Interior
(Power Within)

Poder Com
(Power With)

Preconceitos

Normas

Mentalidade fixa

ESTADO PSICOLOGICO

’

‘Eu estou bem, vocé n3o esta bem

‘Eu n3o estou bem, vocé esta bem’

Preocupado apenas em
desenvolver as préprias
capacidades

Rebaixa e humilha,
tira oportunidades

Ignora as necessidades dos outros
para usar o Poder Interior

Junta-se com outras pessoas para
sondar/espionar ou para
isolar/marginalizar alguém

Julga acriticamente as pessoas
com base em preconceitos

Permite que o comportamento seja
ditado por normas que levam as
pessoas a serem marginalizadas

N3&o vé possibilidade de

crescimento no outro. ‘Sem talento’

é o julgamento final sobre o outro.

RELACOES TRANSFORMADORAS

ESTADO PSICOLOGICO

‘Eu estou bem, vocé esta bem’

Incentiva outras pessoas a
desenvolverem suas préprias
capacidades.

Incentiva, oferece retornos
(feedback) e oportunidades
de desenvolvimento

Preocupa-se com oportunidades
justas para todos usarem seu
Poder Interior

Atua junto com outras pessoas
para combater as injusticas.

Reconhece e desafia ativamente
preconceitos em si mesmo
e nos outros

Desafia as normas que levam a
marginalizagdo das pessoas; adota
ativamente normas que incentivam

o trabalho transformador

V& no outro grandes possibilidades
de crescimento mesmo em dreas
que n&o foram exploradas. Ndo
acredita que talento é tudo

7

USO DO PODER

Poder para
(Power To)

Poder sobre
(Power Over)

Poder Interior
(Power Within)

Poder Com
(Power With)

Preconceitos

Normas

Mentalidade de
crescimento
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MAS, AFINAL, O QUE E
TRAUMA?

"Os seres huma

capacidade inata de vencer o trauma.’

Dr. Peter Levine

NOoS nhascem com uma

/)

O trauma pode ser definido como um dano que se estabele-
ce a partir de uma experiéncia marcantemente negativa, que
perdura e deixa sequelas. Configura-se por meio de marcas
(psicoldgicas e fisioldgicas) impressas no organismo e é pro-
vocado pelo estresse vivenciado em acontecimentos perturba-
dores que possam representar ameaca a vida ou a integridade
fisica de alguém, de familiares, de pessoas préximas, ou mes-
mo de pessoas desconhecidas ou de comunidades. Portanto,
o trauma é a ferida que fica da experiéncia negativa, e ndo o
evento em si.

“Trauma é principalmente o que acontece dentro
da pessoa como resultado de acontecimentos di-
ficeis ou dolorosos que lhe acometem...”

Dr. Gabor Maté

Todos nds experimentamos situacdes estressantes ao longo
da vida. Contudo, essas experiéncias ndo necessariamente se
transformardo em trauma. A ferida do trauma machuca, desor-
ganiza e incapacita. Porém, nosso cérebro é dotado sabiamen-
te de uma capacidade de resposta fisioldgica que evolui desde
os primdrdios da espécie humana. Ao nos depararmos com
uma vivéncia ameagadora, 0 nosso sistema nervoso autébnomo
libera os hormdnios do estresse para que possamos nos de-
fender da situacdo entendida como perigosa, ativando algum
modo de sobrevivéncia: luta, fuga ou congelamento.

Destacamos que tais respostas sdo autbnomas e involuntarias.
A reacdo do corpo frente a situacdo de perigo é automatica.
Quando o trauma estd estabelecido, essas respostas serédo
ativadas diante de situacdes cotidianas que possam ser asso-
ciadas ao evento ameagador original (ou seja, o evento que
causou o trauma), levando a pessoa afetada pelo trauma a um
sofrimento perturbador.
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Em um funcionamento normal, passado o perigo iminente,
eliminamos os horménios do estresse e o sistema de defesa
deve ser desativado. Para que o modo de sobrevivéncia (luta,
fuga ou congelamento) seja desativado, é necessario que o
organismo entre em equilibrio e sinta seguranca, ndo sé racio-
nalmente, como também fisicamente.

Quando as respostas acessadas para adaptacdo e sobrevivén-
cia ndo se desativam completamente apds o término do even-
to desafiador, ou quando eventos ameacadores se tornam
constantes e ordinérios, nosso organismo passa a funcionar
em estado de estresse crénico, tendo, como consequéncia, a
traumatizacgao.

O trauma, entdo, se inicia como uma experiéncia primaria-
mente fisioldgica, pois por meio dos sentidos (olfato, tato, vi-
sdo, audicdo e paladar) o nosso cérebro capta a possibilidade
de perigo e libera horménios de estresse, aumentando o fluxo
sanguineo para os musculos principais e nos preparando para
respondermos rapidamente ao evento ameacgador. Quando o
trauma se instala, o organismo passa a responder de forma
disfuncional, disparando falsos sinais de alarme para o cére-
bro, gerando uma sobrecarga de estresse e sintomas proprios
de uma desregulagdo emocional.

O estabelecimento do trauma é subjetivo e pode variar entre
as pessoas. Uma mesma situagao de estresse pode ser viven-
ciada como geradora de trauma para uma pessoa e ndo para
outra. Todo trauma decorre de estresse, mas nem todo estres-
se ira gerar trauma.

Independentemente de sua origem, o evento traumatico con-
tém trés elementos comuns: (i) foi inesperado; (ii) a pessoa
nao estava preparada; (iii) ndo havia nada que a pessoa pu-
desse fazer para impedir que acontecesse. Isto significa que
eventos traumaticos estdo além do controle de uma pessoa.
As reacdes, mediante situagdes estressantes, irdo variar de
pessoa para pessoa.

“O trauma acontece quando a capacidade do or-
ganismo de se adaptar é forcada além de suas
possibilidades, quando ndo conseguimos de-
fender a nés mesmos ou ainda quando testemu-
nhamos pessoas sofrendo situacées de ameaca
a vida ou & integridade fisica e/ou psicoldgica.
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Tudo isso pode causar uma grande desorganiza-

¢do no sistema nervoso.”

Dr. Peter Levine

O trauma pode ser causado por diversas situacdes: violéncia
e abuso (fisico, sexual, patrimonial ou outros); guerras; desas-
tres naturais; acidentes; testemunho de violéncia; pandemias
entre outras. Além das diversas causas, os tipos de trauma
também sdo variaveis:

Trauma Simples: evento traumatico ex-
perimentado uma Unica vez (ex.: quando
vivenciamos um Unico evento de violén-
cia interpessoal em nossa vida, isso pode
ser considerado um trauma simples);

Trauma Histérico: trauma coletivo e
cumulativo vivenciado por um grupo,
através de geracdes, que ainda sofrem
seus efeitos (ex.: discriminagdo a grupos
especificos etc.);

Trauma Complexo: multiplos fatores
traumaticos interligados (ex.: ambiente
familiar disfuncional, onde ha diversos
tipos de violéncia, negligéncia etc.);

Trauma Agudo: repentino, que causa
estresse intenso (ex.: assalto, acidente
de carro etc.);

Trauma Cronico: persisténcia de expe-
riéncias perturbadoras ao longo do tem-
po (ex.: violéncia doméstica, bullying
etc.);

Trauma Secundario ou Vicario: traumas
que ocorrem apds a exposi¢cdo ao sofri-
mento de outras pessoas. (ex.: € comum
em liderancas comunitérias, educado-
ras(es) sociais, trabalhadoras(es) sociais,
de saude etc.).

Uma vez instalado o trauma, danos serdo inevitaveis. Vejamos
algumas possiveis consequéncias:

Emocionais e Psicolégicas: medos,
angustias, crises de choro, dificuldades
para se expressar, timidez excessiva etc.

Sociais: dificuldade para criar vinculos
de confianca, isolamento social etc.

Cognitivas: dificuldades de aprendiza-

gem, de foco, de atencéo, de elabora-
cédo de pensamento etc.

TRAUMA

Psiquiatricas: depressdo, ansiedade,
panico, uso nocivo, abuso ou dependén-
cia de substéancias psicoativas etc.

Fisicas/Somaticas: dores, falta de ar, ta-

quicardia, sintomas gastricos, fibromial-
gia etc.
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Existem diferentes abordagens relacionadas ao tratamento
do trauma. A neurociéncia e a experiéncia somatica apon-
tam para um trabalho baseado em estratégias de regulacédo
emocional por meio de exercicios corporais de liberagdo de
tensdes bloqueadas, que ficaram impressas no corpo durante
as vivéncias responsaveis pela instauracdo do trauma. Estraté-
gias de acolhimento que possam reconhecer a existéncia do
trauma como uma experiéncia real, dolorosa e nociva também
sdo importantes, desde que compreendam e promovam pos-
sibilidades de superacéao.

Por fim, é relevante destacar que, na atualidade, tem sido enfa-
tizada a necessidade de termos uma sociedade informada so-
bre trauma, que possa identificar vitimas e oferecer uma pra-
tica de cuidado que contemple principios bem-definidos de
confiabilidade, respeito, seguranca, apoio, ndo julgamento,
transparéncia etc., prevenindo a retraumatizagdo de vitimas,
trabalhando a autonomia e respeitando as escolhas.
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Na secdo sobre os exercicios do Programa Fonte da Liberdade
trazidos neste caderno, vocé encontra textos que remetem a
procedimentos comuns, com a recomendacdo de que sejam
seguidos em todos ou pelo menos grande parte das ativida-
des propostas

A atencdo a procedimentos especificos na conducgdo de pro-
cessos de aprendizagem de adultos é uma atribuicdo da faci-
litacdo. No programa, teve como objetivos, além da aprendi-
zagem propriamente dita, contribuir para que cada individuo
do grupo estivesse presente “de corpo e alma” nas ativida-
des; para que sentidos coletivos em torno de um determinado
tema fossem construidos com base na escuta das diferentes
falas feitas em roda, nas quais todas as pessoas podiam se ver
e se escutar; para que o grupo tivesse as informacdes comple-
tas e corretas sobre a atividade a ser realizada, além dos ma-
teriais e tempo necessarios a ela; entre outras possibilidades.

Esses procedimentos, como tudo o que fazemos na vida, re-
velam a visdo politica de quem desenhou e empreendeu o
programa e de quem o facilita. Alguns dos aspectos da visdo
politica que os procedimentos de facilitacdo revelam séo a
compreensdo sobre quem é a participante' e sobre onde ela
estd durante o processo, além de demonstrar o que se enten-
de por aprendizagem.

No nosso caso, compreendemos que a participante é o cen-
tro da aprendizagem. “Ser o centro” significa considerar que
essa pessoa é consciente, responsavel, critica e atua individual
e coletivamente na sociedade. Significa que ela traz consigo
seus saberes, dificuldades e duvidas que vive em seu dia a
dia; que tem interesse no tema trabalhado; que se dispde a
participar para desenvolver suas capacidades de autoconhe-
cimento, autocuidado, criatividade, abertura as diferencas e a
diversidade; que tem autonomia para realizar novas agdes no
mundo e é a responsavel pelas consequéncias dessas agdes.

Compreende também que a participante ndo chega pronta, é
ser em construcado. Cada pessoa é constantemente construida

Optei por tratar “participante”, “facilitador” e todos os substantivos cuja
flexdo de género é exigida no idioma portugués preferencialmente no fe-
minino; reconheco e respeito, apesar disso, a diversidade de género e a
liberdade de cada pessoa por escolher sua propria identidade.
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nas e por meio das relagdes que estabelece com outras pes-
soas e por sua autorreflexao.

Por isso, os procedimentos visam ainda construir um espaco
interno de qualidade para que a participante amplie a com-
preensdo da realidade na qual esta inserida, avalie a qualida-
de de sua atuagdo nesse contexto, reflita sobre o modo como
interage com as pessoas ao seu redor, melhore sua qualidade
de vida e assuma responsabilidade por suas escolhas.

A visdo politica que baseia os procedimentos sugere que en-
sinar é um processo relacional, no qual existe intencionalida-
de. A participante é sujeito da producdo do saber e ensinar
nao é transferir conhecimento, mas criar possibilidades para
construir e produzir esse saber. No Programa Fonte da Liber-
dade, ensinar é uma intervencdo fundamentada na premissa
da coeréncia entre seu fazer educacional e a concepgéo so-
bre como se aprende. Por isso, escolhe trabalhar com aborda-
gens inspiradas na Pedagogia da Autonomia elaborada por
Paulo Freire e na Aprendizagem Experiencial desenvolvida
por David Kolb ?, que acontece em movimento dindmico e
dialético entre o fazer e o pensar sobre o fazer.

Além de revelar esse aspecto intimo e crucial da facilitacéo,
os procedimentos colaboram com quem a realiza: eles expli-
citam os objetivos e propésitos da atividade, organizam seu
passo a passo, orientam a definicdo de tempos e materiais ne-
cessarios, destacam aspectos do conteido que precisam ser
cuidados. Eles ndo ajudam, entretanto, no desenvolvimento
do jogo de cintura que a facilitagao precisa ter quando algo sai
do script, quando uma divergéncia emerge no grupo ou uma
nova necessidade se apresenta, diferente daquela prevista no
planejamento.

Por isso, compreendemos a facilitagdo como uma atividade
que vai além da conducdo de procedimentos. Ao valorizar a
pergunta como mola propulsora da aprendizagem, a partici-
pante acessa seus limites, faz com que ela se coloque ativa-
mente diante do que nao sabe e vd em busca de saber. Em
outras palavras, a participante se apropria do seu processo de
aprendizagem.
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H& um outro texto neste caderno que trata exclusivamente da Aprendiza-
gem Experiencial. Veja na p. 268.

TEXTO 08



A facilitacdo, além disso, ajuda o coletivo de participantes a
perceber o fio condutor da histéria que ele mesmo esta te-
cendo e a vislumbrar o futuro que esté sendo construido por
meio deste fio. Isso mostra que a facilitacdo estd preocupada
nao apenas com o que estéd sendo discutido ou feito, mas pri-
mordialmente com o como as discussdes estdo acontecendo
e a atividade sendo realizada. Em dltima insténcia, a facilitacao
cuida da disponibilizagdo ou construcéo, além da forma como
os conteudos sao abordados e das relagées que se estabele-
cem dentro da pessoa, isto é, como ela lida com conteldos
novos que desafiam aqueles ja internalizados no grupo e com
o grupo nesse processo de elaboracdo de novos significados.

Claro que estamos falando de transformar a experiéncia pro-
porcionada pela atividade em aprendizado aplicavel a outras
instancias da vida, pessoais ou profissionais. De outra forma,
haveria a experiéncia pela experiéncia, apreendida por meio
de atividades cativantes, motivadoras, excitantes, desafiado-
ras, nas quais as pessoas podem se dar por satisfeitas mes-
mo sem digerir o que lhes foi marcante, ou sem construir um
aprendizado efetivo que possa promover a transformacéo da
realidade.

Diego nao conhecia o mar. O pai, Santiago, o
levou para que descobrisse o mar. Viajaram
para o Sul.

Ele, o mar, estava do outro lado das dunas
altas, esperando.

Quando o menino e o pai enfim alcancaram
aquelas alturas de areia, depois de muito
caminhar, o mar estava na frente de seus
olhos. E foi tanta a imensidao do mar, e tanto
seu fulgor, que o menino ficou mudo de beleza.

E quando finalmente conseguiu falar,
tremendo, gaguejando, pediu ao pai:

— Pai, me ensina a olhar!

FACILITACAO
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Este presente, que nos é dado por Eduardo Galeano, em seu
O livro dos abragos (LP&M Editores, 2021), sintetiza e ilustra
magistralmente o desafio e a graca a que a facilitagdo serve.

Sempre fico imaginando como o pai terd ensinado seu filho
a olhar.

Johann Wolfgang von Goethe é famoso por seu trabalho li-
terdrio. Quase sempre é lembrado por ter escrito uma versao
para a histéria de Fausto, o personagem que teria feito um
pacto com Mefistéfeles para alcancar todo o conhecimento
do mundo, em troca de sua alma. Mas Goethe também foi um
cientista, que pesquisou quase tudo na natureza e desenvol-
veu um método para seus estudos.

O primeiro passo que compde esse método é o que recolhe
fatos no elemento observado. Simples fatos, aqueles que sédo
manifestados no espaco fisico, num determinado momento.
Numa planta, por exemplo, observaria a raiz, o caule, as folhas,
flores (...) detalhes de cada uma de suas partes e subpartes.
Tiraria, inclusive, medidas dessas partes e subpartes e as dis-
tancias entre uma e outra.

Ha outros passos desenhados por Goethe mas, para ajudar
a compreender o que é facilitacdo, nos importa, particular-
mente, este que considera os fatos observaveis, as manifes-
tagOes fisicas deste elemento (ou fendbmeno, como Goethe o
chamou). H4 uma recomendacgdo em particular: todo fato ou
toda manifestacdo observavel deve ser tratada desapaixona-
damente por quem a observa. Entédo, vocé poderia dizer que
vé de uma forma a flor de uma planta e vé as varias folhas se-
cas que se acumulam sob o tronco da planta de forma distinta.
Para a planta, no entanto, a flor e as folhas secas sdo partes do
mesmo corpo e todas tiveram/tém papel relevante na vida des-
sa planta, sem que uma seja mais e a outra menos importante.
Para a planta, todas suas partes, seja em que estagio estiverem,
sdo relevantes para o seu futuro, seu vir a ser.

O gostar/nao gostar, ser simpatico/antipatico, sentir prazer/
desprazer com um e outro elemento, por serem associados a
vivéncias carregadas de significados relevantes para quem as
teve, sao sentimentos importantes para quem teve tais vivén-
cias, construiu tais significados e, agora, observa a planta. Para
que a planta possa ser observada por si, essa distin¢cdo entre o
que é dela e o que é do observador é uma caracteristica-cha-
ve da observacado, por permitir que o fenébmeno observado
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seja visto em sua inteireza, de per se, sem que outros elemen-
tos (humores, sentimentos, etc.) lhe sejam agregados.

Os estudos de Goethe e seu método vém servindo a milhares
de pesquisadores e cientistas em iniUmeras areas das ciéncias.
Muitas descobertas vém sendo feitas e novas solucdes sendo
criadas com base na aplicagdo desse método pelos cientistas.

Goethe usou seu método cientifico para observar todo e qual-
quer ser vivo, ndo apenas plantas, mas inclusive animais, mi-
nerais, nuvens, luz... Rudolf Steiner foi o jovem chamado para
organizar os estudos de Goethe muito depois de sua morte e,
com base nesse trabalho, desenvolveu a Antroposofia®, que
vem sendo aplicada em diversas areas da vida humana, como
a medicina, a agricultura, a educacédo, economia, artes, admi-
nistracao, entre outras.

Allan Kaplan, consultor sul-africano fundador de The Proteus
Initiative*, desenvolveu uma abordagem que aplica o método
de Goethe e o conhecimento antroposdfico para compreen-
der o campo social. Ele parte da compreensédo de que pesso-
as, grupos, organizagdes, comunidades, etc. que compdem o
campo social sdo igualmente seres vivos, que empreendem
trajetdrias Unicas com caracteristicas de desenvolvimento pré-
prias as de outros seres vivos. Todas elas, e o mundo todo em
Gltima instancia, ndo sdo um quebra-cabeca a ser montado ou
corrigido.

Por lidar com o humano, na facilitacdo de processos faz di-
ferenca observar o fenédmeno (pessoa, grupo, comunidade,
organizagdo, movimento, etc.) por si e nao imiscuido com os
sentimentos e humores de quem o observa. O braco cruzado
de uma participante pode significar timidez, desdém, irrita-
cdo, defesa... S6 quem pode dizer o significado é quem esta
fazendo o gesto. Ao facilitador, cabe apenas a percepgao do
gesto. De outra forma, a facilitacdo poderia induzir a continui-
dade do processo com base em significado que |Ihe é estra-
nho, impréprio.

FACILITACAO

Um modo de alcance de um conhecimento suprassensivel da realidade do
mundo e do destino humano. E aplicada hoje em varios ramos da ciéncia e
da espiritualidade.

Para conhecer ou saber mais, acesse http://www.proteusinitiative.org.
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Afacilitagdo, em resumo, é o trabalho por meio do qual se aju-
da alguém (ou um grupo de pessoas) a ver o que subjaz a sua
questdo, compreendé-la® e, as vezes, até mesmo a nomea-la;
é trabalho que ajuda a essa pessoa ou grupo a construir alter-
nativas para enfrentar essa questdo e a fazer escolhas cons-
cientes, consequentes e respeitosas.

O resultado desse trabalho poucas vezes pode ser previsto
antecipadamente. Tampouco pode ser considerado como um
produto, como um relatério, um plano, ou algo do tipo, em-
bora esses elementos possam existir. Por ser um trabalho que
lida com ambitos sutis, seu principal resultado serd também
uma mudanca sutil, imaterial: a pessoa ou grupo alcanca uma
nova aprendizagem, desenvolve novas compreensdes ou de-
cisdes e constrdi novas formas de agir.

Este é um trabalho que coloca todas as pessoas envolvidas, in-
cluindo a que é responsavel pela facilitagdo, em movimento e
em busca. Pede que se esteja acordado, com escuta ativa, com
sensibilidades agucadas de percepcao e afiada capacidade
de estabelecer relagbes entre diferentes elementos.

A facilitagdo reline em si todas essas caracteristicas e faze-
res. Como serad que o pai terd ensinado seu filho a ver o mar?
Como vocé, leitor/a, ensinaria alguém a ver o mar?

Um dos mais renomados consultores de processos (ou facilita-
dor de processos) de que se tem noticia é Edgar Scheiné. Ele
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A construcdo conjunta de significado sobre as relacdes entre os diferentes
aspectos observados no fendémeno é algo que em geral deriva dos passos
seguintes do método desenvolvido por Goethe. Ele definiria esse conjunto
de significados como a “percep¢do do todo”. Tratar deles aqui seria dema-
siado para os propdsitos deste artigo. Esse significado coletivo, de forma
simplificada, pode ser alcangado por meio de perguntas tais como: “como
esses elementos se conectam? Que relacées estabelecem? O que resultam
delas?”. O método da aprendizagem experiencial apresentado em artigo
especifico neste caderno oferece outras possibilidades.

Edgar Henry Schein trabalhou por mais de 60 anos como consultor em di-
ferentes tipos de organizacdes e em diversos paises, inclusive na América
Latina. Também foi, por muitos anos, professor na Universidade de Havard
e no MIT - Massachussets Institute of Technologies, sendo considerado
o pai do desenvolvimento organizacional. Muito antes de sua morte em
2023, Schein reuniu seus conhecimentos em consultoria em varios livros e
um dos mais conhecidos € o publicado em portugués pelo Instituto Fon-
te e a Editora Peirépolis, em 2008, sob o titulo Principios da consultoria
de processos: para construir relacées que transformam. E nesse livro que
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percebeu que existem trés tipos de consultoria normalmente
realizadas em qualquer tipo de organizacdo e sintetizou sua
pratica como facilitador em dez principios que, apesar de pa-
recerem simples, carregam a complexidade que vimos até
aqui.

Para ele, a facilitagdo de processos tem como objetivo méaximo
ser util a alguém e, para isso, a facilitadora estabelece uma
relacdo de ajuda com esse alguém. Facil, ndo? Agora pense
nos individuos envolvidos nessa relagcdo. Como se sente quem
precisa de ajuda? Quais movimentos essa pessoa precisa fazer
para pedir ajuda? Quais convicgdes precisam ser mudadas in-
ternamente para que a pessoa faca esse gesto de pedir ajuda?
E como se sente quem oferece ajuda? Que tipo de postura de
quem oferece ajuda melhor contribui para que a ajuda possa
ser de fato Util a quem a pede?

Recomendamos que vocé faga perguntas como essas para
cada um dos principios descritos por Schein. Tenha certeza de
que o principio 9 estarad presente em qualquer processo que
vocé vier a facilitar. Basta lembrar que “o mundo ao nosso re-
dor tem carta branca para ser o que realmente é, em vez de
ser deformado pelo que gostariamos que ele fosse”” Ainda
assim, de qualquer forma, a facilitacdo faz diferenca.

FACILITACAO

Schein apresenta os dez principios da consultoria de processos que trata-
mos neste artigo.

KAPLAN, Allan. Artistas do invisivel: o processo social e o profissional de
desenvolvimento. Sdo Paulo: Instituto Fonte/Peirépolis, 2005, p. 256.
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OS DEZ PRINCIPIOS DA
CONSULTORIA DE PROCESSOS
POR EDGAR SCHEIN
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Sempre tente ser Util

Consultoria é dar ajuda. Obviamente, se ndo ha qualquer in-
tencdo em ser Util e em trabalhar nisso, ndo se deve prever
que sera possivel criar uma relacdo de ajuda. Se possivel, to-
dos os contatos com a pessoa ou o grupo devem ser percebi-
dos como Uteis.

Sempre mantenha contato com a realidade
corrente

Nao se pode ser Util se ndo se conhece as realidades do que
estd acontecendo em si mesmo e em quem pede ajuda; por-
tanto, todo contato com quem nos pede ajuda deve gerar in-
formacéo diagndstica tanto para si mesmo quanto para essa
pessoa/grupo sobre o estado do que vivem aqui-e-agora e
sobre a relagdo entre a facilitadora e quem pede ajuda.

Acesse a sua ignorancia

A Unica forma de eu descobrir minha prépria realidade inte-
rior é aprender a distinguir o que eu sei do que eu assumo
que sei e do que eu realmente ndo sei. Eu ndo posso determi-
nar o que é a realidade corrente se ndo entrar em contato com
0 que ndo conheco sobre a situacdo e se, tampouco, tenho
sabedoria de perguntar a respeito.

Tudo que se faz € uma intervencéo
Assim como toda interagdo revela informacdo diagndstica,

também toda interagdo tem consequéncias para quem pede
ajuda e para a facilitadora. Eu preciso zelar por tudo o que
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FACILITACAO

faco e avaliar suas consequéncias para me assegurar que elas
estejam de acordo com o objetivo de criar uma relacdo de
ajuda.

O cliente é o dono do problema e da solucéo

A tarefa da facilitadora é criar um relacionamento no qual a
pessoa que pede ajuda possa ser ajudada. Nao cabe a facilita-
doratomar o problema da pessoa que pede ajuda para si, nem
oferecer conselhos e solucdes para situagdes que ele préprio
nao vive. Arealidade é que somente a pessoa que pede ajuda
terd que viver com as consequéncias do problema e da solu-
¢do, de modo que nao se deve tirar o “mico dos seus ombros”.

Acompanhe o fluxo

Todos que pedem ajuda, particularmente em grupos de pes-
soas de quaisquer tipos, desenvolvem culturas e tentam man-
ter a sua estabilidade pela manutencdo dessas culturas. Mes-
mo em situagdes individuais, personalidades e estilos préprios
sdo criados e had uma tendéncia por manté-los. Na medida em
que nado se sabe quais sdo essas realidades culturais e pes-
soais, é preciso identificar as dreas de motivagdo e prontidao
para mudanca prépria de cada pessoa ou grupo e construir
algo novo a partir delas.

O momento é crucial

Qualquer intervengado pode funcionar num momento e fra-
cassar em outro. Portanto, é preciso manter-se constantemen-
te atento e buscar aqueles momentos em que a atencdo de
quem pede ajuda parece estar disponivel.

Seja construtivamente oportunista, com inter-
vencgdes confrontadoras

Todos que pedem ajuda tém éreas de instabilidade e abertura
quando a motivacdo para a mudanca estd presente. E preciso
identificar e aproveitar a motivacéo e as forgas culturais existen-
tes e, a0 mesmo tempo, agarrar oportunidades para gerar novas
ideias e alternativas. Acompanhar o fluxo e assumir alguns riscos
para intervir sdo elementos que devem se manter em equilibrio.
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Tudo é informacé&o; erros sempre vdo ocorrer
e sdo uma fonte importante de aprendizagem

Mesmo que se observem rigorosamente os principios men-
cionados, sempre se vai dizer e fazer coisas que produzirdo
reacdes inesperadas e indesejaveis em quem pede ajuda. E
preciso aprender com isso e evitar, a qualquer custo, defesa,
vergonha ou culpa. Nunca se vai saber o suficiente sobre a
realidade da(s) pessoa(s) que pede(m) ajuda para evitar erros
e estes vao produzir reacdes a partir das quais se pode apren-
der muito sobre o contexto em que se esté trabalhando.

Em caso de duvida, compartilhe o problema

Frequentemente se estd numa situacdo em que nao se sabe
o que fazer, nem qual o melhor tipo de intervencao a realizar.
Muitas vezes, nessas situagdes é mais apropriado compartilhar
o problema com a pessoa ou grupo com o qual se esta traba-
lhando e envolvé-la(o) na decisdo sobre o que fazer.
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APROVEITANDO
A PROPRIA

EXPERIENCIA:

Ciclo de acao-aprendizagem’

Adultos aprendem com base em sua prépria motivacao
quando percebem a necessidade de se transformar, o que se
da em um processo de ampliacdo da sua prépria consciéncia.

Flora Lovato

Consultora associada do Instituto Fonte
para o Desenvolvimento Social
Fevereiro, 2025




APRENDER DA PRATICA

Todas as minhas interacdes com pessoas adultas mostram o
que elas fazem. Elas realizam um fazer no mundo e constro-
em saberes, vivem alegrias, dlvidas e dores com isso. Estao
sempre em processo de desenvolvimento, sdo pessoas nado
acabadas, em um vir-a-ser mais delas mesmas.

Quando procuram por ajuda para olhar esse fazer, aprender
sobre ele ou aprimoré-lo, compreendo que estdo em busca de
aprofundar a compreensao sobre o que vivem, a construir no-
vas opg¢des de futuro, criativamente, assumindo responsabilida-
de por suas escolhas. Em suma, estao dispostas a aprender.

Mas aprender a partir do que fizemos ndo é uma coisa facil!
Quantas vezes repetimos o mesmo erro antes de percebé-lo
como tal? Quantas vezes dizemos que aprendemos uma coi-
sa, mas na hora de refazé-la repetimos as coisas da mesma
forma que antes? Essa repeticdo pode nos levar a desenhar
uma espiral descendente, em que ficamos imobilizados em
torno das mesmas questdes, sem conseguir realizar nada de
novo, agindo com pouca efetividade, cada vez menos motiva-
das para o trabalho.

1 A aprendizagem experiencial ou acdo-aprendizagem € uma proposta
desenvolvida por David Kolb. Ele partiu de estudos anteriores feitos por
Kurt Lewin e John Dewey sobre aprendizagens, consolidando sua teo-
ria particularmente em Experiential learning: experience as the source of
learning and development (Englewood Cliffs: Prentice Hall, 1984.). O titulo
ainda ndo ganhou uma versdo em portugués. Uma boa sintese da pro-
posta de Kolb pode ser encontrada em: PIMENTEL, Alessandra. “A teoria
da aprendizagem experiencial como alicerce de estudos sobre desenvol-
vimento profissional”. In: Estudos de Psicologia, 2007, 12(2), p. 159-168. A
tese de doutorado de Pimentel deu origem ao artigo e pode ser acessada
em https://www.teses.usp.br/teses/disponiveis/48/48134/tde-20012006-
142239/publico/Tese.pdf.
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Muito embora achem interessante um ou outro aspecto da ex-
periéncia de outras pessoas, em geral as pessoas com quem
interajo querem aprender a partir do que elas mesmas vive-
ram. Transformar a experiéncia em aprendizado aplicavel a
outras instancias da vida é algo que requer empenho, nédo se
dé pelo simples fato de se ter tido uma experiéncia significati-
va, mesmo que motivadora, desafiadora ou excitante. Dito de
outra forma, ndo ha uma relagao direta entre a experiéncia e o
aprendizado.

A proposta elaborada por David Kolb toma como base a
compreensdo de que existe muito conhecimento imerso nas
nossas experiéncias; de que cada uma delas é carregada de
sentimentos, crencgas, atitudes e aprendizados anteriores; de
que somos muito corajosos quando agimos, pois cada agao
implica no risco de falhar; de que situacdes “boas” e “mas”
sdo igualmente fontes de aprendizagem, e que refletir sobre
acoes vividas pode orientar acoes futuras.

Nessa visdo, o aprendizado é um processo continuo — e ndo
um resultado determinado — e requer que a pessoa lide com
alguns de seus dilemas “naturais”, esses que normalmente se
tem ao confrontar conceitos abstratos e experiéncia concreta,
impulso e razdo ou acgao e reflexdo, por exemplo.

A aprendizagem experiencial tem como premissa fundamen-
tal a ideia de que a aprendizagem é um processo, e ndo um
resultado. Mesmo que as atividades planejadas para a apren-
dizagem gerem “produtos”, estes sdo aspectos que soé se trans-
formam em conhecimento se trabalhados. Ou, dito de forma
radical, a simples percepcao da experiéncia ndo é suficiente
para aprender. Kolb resume bem isso nesta sua fala:

"Aprender é o processo através do qual o conhe-
cimento é gerado a partir da transformacdo da
experiéncia. Essa definicdo enfatiza vérios aspec-
tos criticos do processo de aprendizado visto da
perspectiva experiencial. O primeiro, é a énfase no
processo de adaptacdo e aprendizado em oposi-
¢do a énfase em conteddo e resultados. O segun-
do, é que o aprendizado é um processo de trans-
formacédo que estd sendo continuamente criado e
recriado, e ndo uma entidade independente a ser
adquirida e transmitida. Terceiro, que o aprendiza-
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do transforma a experiéncia tanto em sua forma
objetiva como em sua forma subjetiva.”?

Atarefa da facilitadora, entdo, é a de promover associacdes re-
trospectiva e prospectiva entre a experiéncia concreta e ime-
diata e o distanciamento analitico. E, também, a de oferecer
estimulos que estejam intimamente relacionados com quem
esta envolvido no processo. E isso que proporciona a libera-
cdo de forgas para que a aprendizagem ocorra e para que os
individuos se responsabilizem pelo préprio desenvolvimento.

Para ajudar nessa tarefa, Kolb propde um processo que cha-
mou de ciclo acdo-aprendizagem:

Na primeira etapa do processo, as pessoas estdo desempe-
nhando as tarefas a que se propuseram. Toda agdo envolve
certa coragem pois, como nao hé garantias de que tudo vai
dar certo, quem faz alguma coisa assume o risco de errar. Toda
agao sempre se baseia nas nossas crengas pessoais ou cultu-
rais e nas aprendizagens que obtivemos em experiéncias an-
teriores e cria uma experiéncia pessoal cheia de percepcdes,
impressdes, sentimentos e pensamentos. Nossa agao espelha

KOLB. op. cit., p. 38.
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a nossa atitude em relacdo as coisas, as nossas formas de rea-
gir e pensar sobre o mundo. No ciclo, a etapa da acéo é reali-
zada através de uma rememorizacdo das a¢des efetivamente
feitas. Ao fazer isso, as pessoas podem observar suas acdes
depois do calor dos acontecimentos. Isto possibilita que elas
sejam olhadas de outra perspectiva.

Pode ajudar olhar para ela com base nas seguintes perguntas:
» O que aconteceu de fato?

» Quem esteve envolvido?

»  Quais eventos significativos marcam esta situagdo?

» Quais sdo os resultados dessas ac¢bes, atividades e eventos?

» Quais os seus sentimentos e rea¢ées no desenrolar da
situacao?

»  Quais imagens melhor descreveriam a situagdo?

A reflexdo é o passo que vem depois da agdo e envolve olhar
para o que fizemos, conscientizando-nos sobre a experiéncia
vivida, reconhecendo os sentimentos e pensamentos que sur-
giram dessa acdo e compreendendo, entdo, o que aconteceu.
A reflexdo transforma a nossa acdo em objeto de observacéao,
o que também envolve certa dose de coragem, pois temos
que nos deparar com nossos proprios erros e limites.

Para fazer tal reflexdo sobre a acdo realizada precisamos “iso-
lar” uma determinada experiéncia, trazer a memoria o que
aconteceu de fato e, entao, formular perguntas sobre ela:

»  Por que isso aconteceu assim?

» O que contribuiu para isso?

» Como os fatores se relacionam?

»  Quais “for¢as” podem ser percebidas na agdo realizada?

» Que aspectos se repetem? Quais padrées podem ser per-

cebidos?

TEXTO 09



Aprendizagem

» Que valores e principios orientaram as pessoas quando re-
alizaram a acdo?

» O que tende a acontecer se a situacdo ndo mudar?

A reflexdo sobre essas perguntas pode nos trazer novas per-
cepcdes sobre a experiéncia realizada e nos ajudar a compre-
ender aspectos antes ignorados. Mas para isso é preciso que
estejamos dispostos a desafiar nossas crencas e, mais do que
identificar uma causa especifica para algo que nao deu cer-
to, possamos explorar as relacdes entre os eventos ocorridos.
Nesse sentido, pode ser de muita ajuda fazer essa reflexdo
junto com as pessoas que partilharam a experiéncia conosco,
pois, certamente, cada uma delas agregara aspectos que, so-
zinhas, ndo conseguiriamos trazer a consciéncia.

Ver nossas experiéncias sob novos pontos de vista ndo quer
dizer que tenhamos aprendido alguma coisa nova. Para que
isso se dé, nesta etapa do trabalho o aprendizado é generali-
zado por meio da identificacdo de padrdes que caracterizam
a forma de atuar do individuo, observando também suas ten-
déncias naquele tipo de situacdo. Isso significa dar um salto
da experiéncia particular para algo que tenha um valor geral.

Para isso, pode ser Gtil perguntar:

» Que valores ou principios podem ser uteis numa situagao
similar?

»  Como vocé relaciona o ocorrido com outras experiéncias?
Isto lhe faz recordar algo?

» Que outras relacbes vocé consegue estabelecer?
» O que isto sugere a vocé a respeito de sua acdo cotidiana?

» Que tipo de situagdo a desafia? Como vocé tende a lidar
com ela?

» O que vocé faria diferentemente se estivesse numa situa-
cdo semelhante no futuro?

» Como pode se preparar para isso?
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»  Precisa de algum tipo de ajuda?/Como pode consegui-la?

A etapa da experimentacdo ativa constitui uma ligacdo entre
o passado e o futuro: é aqui que os aprendizados alcancados
com a experiéncia poderdo ajudar a conseguir melhores re-
sultados no futuro, desde que tenhamos distinguido o que
nos causou dificuldades anteriormente, o tipo de situacao e as
formas como tendemos a reagir a elas.

Inserir esses aprendizados no planejamento do futuro, entre-
tanto, ndo é garantia de que as coisas vao dar certo. E preci-
so saber que, mesmo os bons planos, muitas vezes, tém que
ser modificados, adaptados, atualizados. Isso ndo tira o valor
do planejamento, pois ele demonstra aonde se quer chegar e
como se pretende chegar |3, além de possibilitar que, depois
de realizada a acdo, se possa avaliar o que foi feito nessa di-
recao.

Quando um plano n&o se realiza ou ndo se alcangam os resul-
tados previstos, € bem provavel que os resultados esperados
tenham sido superestimados, de que o caminho previsto ndo
fosse adequado ou, ainda, de que podem ter surgido mudan-
cas na situacdo, que impediram a sua realizacao.

De toda forma, j& sabemos: o importante ndo é encontrar cul-
pados, mas aprender com as falhas ocorridas!

Pode ser util trabalhar com as seguintes perguntas:
» Que opgdes vocé tém a sua frente?
» O que faré diferente daqui para frente?

» O que quermanter?/O que quer abandonar?/O que quer
transformar?

» Como vocé pode assegurar que os erros do passado ndo
se repetirdo no futuro?

»  Que passos vocé pretende dar para aplicar esta nova com-
preensdo em sua agdo cotidiana?
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RESISTENCIAS QUE
PODEM SURGIR

Muitas podem ser as formas de resistir a esse caminho de
aprendizagem com base na préatica. Uma primeira forma, mui-
to comum, é priorizar sempre a acdo em detrimento da refle-
xdo. Esse é o caso de muitas organizagdes sociais que cultivam
a “cultura do fazer”. Preocupadas em atender as necessidades
das suas comunidades, se esquecem de que, para melhorar
esse atendimento, é preciso aprender com o que estad sendo
feito. Esta atitude pode esconder um medo de ver os proble-
mas, de ver o que ndo esta sendo alcancado com tanta ativida-
de e que é necessario mudar.

O medo do fracasso torna as pessoas resistentes a reflexdo.
Toda reflexdo honesta torna as pessoas vulneraveis e, numa
cultura que sé valoriza o sucesso, é bem dificil dispor-se a per-
ceber fracassos e receber criticas. No entanto, para que haja
desenvolvimento, é preciso vencer essa resisténcia e ver o que
nao funciona como deveria. E, para isso, é preciso criar uma
atmosfera de confianca e de seguranca dentro das organiza-
coes e grupos de trabalho. Nesses casos, se pode perguntar
como estamos aceitando os erros (nossos e dos outros) e que
tipo de atitude colabora para que a mudanca seja alcangada.

Por outro lado, € mesmo dificil ter objetividade para ver a si
mesmo e as suas proprias experiéncias de uma forma diferen-
te. Porisso € bom contar com a ajuda de colegas. Elas podem
colaborar na identificacdo de estruturas inconscientes que nos
levam a fazer as coisas do jeito que fazemos.

Também damos um grande valor ao conhecimento pronto,
que vem de fora. Queremos solucdes simples e rapidas, mas
ndo acreditamos em extrair aprendizados da nossa prépria
pratica. Além disso, abandonar nossa zona de conforto, mes-
mo que soframos justamente por nos manter nela, ndo é algo
que fazemos facilmente. Estamos falando em mudar nossa
cultura, nossos hébitos, e eles vivem em nosso fazer.
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Aprender a conviver com perguntas € o primeiro passo para
que se abram novos horizontes. Construir o novo significa dei-
xar o que é velho e se apropriar de formas novas de fazer as
coisas. Mudar exige a seguranca intima de que estamos dian-
te de uma oportunidade e ndo de uma ameaca.

Sobre o ciclo, ainda é importante dizer:

»

»

»

Nenhuma etapa do ciclo é mais importante do que outra.
Todos os passos devem ser conduzidos conscientemen-
te e com cuidado. O resultado é uma espiral positiva de
aprendizagem e melhoria das acdes. Estagnacao e pobre-
za de contelido acontecem quando se pula uma parte do
ciclo ou ela é tratada superficialmente.

Poucas pessoas sdo boas nos quatro segmentos do ciclo.
Por isso é importante trabalha-lo em grupos. Uma pessoa
sempre pode ajudar outra a se aprofundar nas areas em
gue nao é tao boa. Por outro lado, o grupo pode mapear
onde estdo suas maiores competéncias — na acdo, na re-
flexdo, na aprendizagem ou na experimentacdo ativa — e
buscar desenvolver novas competéncias nas areas mais
fracas. Quando um grupo se concentra somente naquele
passo em que é melhor, o processo vai se tornando ca-
penga e perdendo a qualidade.

E importante fazer perguntas. Nem sempre as descober-
tas, reflexdes, licoes e decisdes tém a qualidade que es-
peramos. Quando houver insatisfacgdo com a qualidade
do conteldo produzido, procure fazer novas perguntas,
perguntas por que ainda ndo foram feitas, examinar a situ-
acao, os fatos e a si préprio com base em outros referen-
ciais.

Os quadros apresentados abaixo trazem os principios, cuida-
dos e perguntas que podem ser trabalhados em cada fase do
ciclo. Podem contribuir em suas incursdes nesse processo.
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ACAO: Contextualizacdo, levantamento de dados

e composi¢cdo do quadro geral

Pode-se aprender muito das
nossas proprias acoes —
capacidades se desenvolvem
naturalmente com base na
experiéncia;

Aprendizados podem ser tirados
de situacdes positivas e
negativas;

Sao as pessoas que conhecem
bem suas préprias experiéncias;

Acdes, sentimentos e
interpretacdes sao informacgdes
tdo essenciais quanto "fatos reais
e objetivos" (fagam diferenciacédo
entre eles);

A visao, os sentimentos e a
memodria das pessoas influenciam
suas agoes, assim como seus
valores, principios e habitos;

Sentimentos e percepcodes sao
tdo importantes quanto simples
fatos objetivos para a
aprendizagem.
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O que aconteceu?

O que foi feito primeiro? E
depois?

Quais foram os eventos
importantes?

Quais foram as a¢des ou
atividades?

Quais processos foram
desencadeados?

Quais interpretacgdes surgiram
sobre esses processos?

Quem estéd/esteve envolvido?
A que resultados se chegou?

O que vocé sentiu em cada
“etapa” das a¢des? Quais foram
suas reacoes?

Que imagens a situagao gera?
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REFLEXAO: Exploracdo da experiéncia

Aspectos relevantes

Perguntas

e Reflexdo significa reexaminar e
repensar um evento; o propdsito
é ampliar a consciéncia a respeito
do que aconteceu e acontece,
ajudando o grupo a explorar a
sua experiéncia;

® Perguntas bem formuladas sdo
absolutamente criticas para uma
boa reflexdo, desafiando
percepgdes passadas, ajudando
a romper formas habituais de
pensamento e vendo as coisas
sob diferentes pontos de vista;

e Adiscussdo conjunta amplia a
reflexao;

¢ Na reflexdo, cada pessoa pode
verificar se o que vé, entende e
assume como realidade é o que
as demais veem, entender e
assumem;

e O grupo pode ver o conjunto de
fatores que podem estar
contribuindo para a situacédo, nao
apenas uma causa.
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O que contribuiu para dificultar/
agravar o processo?

O que contribuiu para facilitar/
atenuar o processo?

Quais foram os principais fatores
que levaram aos resultados?

Que causas podem ser atribuidas
aos problemas/dificuldades?

Que pressupostos foram
adotados na situagdo?

Que guias/referenciais foram
adotados?

Quem tinha poder? Quem tinha
influéncia?

Quais foram as ameacas/riscos
neste processo?

Quais foram as oportunidades
neste processo?

O que pode acontecer se o
grupo continuar repetindo esses
tipos de comportamento?
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APRENDIZAGEM: Generalizacbes e sinteses

Aspectos relevantes

Perguntas

Nem sempre reflexdes geram
aprendizados, porque nem
sempre afetam nossas agoes;

O maior problema de extrair
aprendizados de uma
experiéncia é que vocé pode
nunca mais viver uma situacao
semelhante; o aprendizado de
uma situagdo nem sempre pode
ser aplicavel a outra;

Generalizar o aprendizado exige
distanciar-se do que aconteceu: é
preciso olhar através e além do
ocorrido, para extrair licdes
gerais;

Generalizar significa identificar
padroes que ocorrem em mais
de uma situagao, deixando de
perguntar "o que aconteceu?"
para perguntar "o que tende a
acontecer?";

O desafio é desenvolver
conceitos que possam ser
aplicados a novas situagdes, a
agoes futuras;

E importante sintetizar
conscientemente o aprendizado
para que entao a experimentacao
ativa possa ser planejada;

A Unica forma de verificar se
ocorreu ou nao aprendizagem é
verificar a qualidade das acdes
futuras.
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O que vocés fariam diferente
numa situacdo parecida no
futuro?

Que "sacadas" podem ser tiradas
das discussdes até aqui que
podem ser usadas em situacoes
futuras?

Que principios ou atitudes
poderiam ter gerado resultados
melhores?

Que conceitos ou modelos
referenciais ajudam a atuar em
situacgdes deste tipo?
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EXPERIMENTACAO ATIVA: Colocando os aprendizados em pratica

Aspectos relevantes

O planejamento da préxima
experimentacgao traz ligacdo
entre a aprendizagem passada e
a futura;

O plano é produto de um
processo de elaboracdo e pode
ser modificado continuamente;

Todo plano tem um grau de
imprevisibilidade, pois é
impossivel controlar todas as
variaveis;

A imprevisibilidade abre espaco
para novas aprendizagens.

Perguntas

* O que vocé vai comegar a fazer
diferente como resultado da
aprendizagem que construiu
neste processo?

e O que vocé vai fazer para garantir
que alguns erros ndo se repitam
no futuro?

® Quais aprendizados vocé vai
incorporar a sua pratica?

® Qual é o seu plano de acédo?

Trate as pessoas como se elas fossem o que de-
veriam ser e vocé as ajudard a tornar-se o que
elas so capazes de vir a ser.

J.W. Goethe
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