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RESUMO

O artigo prop6e analisar a compreensao e a aplicacao da gestao partici-
pativa por educadores e gestores em projetos esportivos do Terceiro Setor.
Tais projetos utilizam o esporte como ferramenta pedagogica e formativa,
com o objetivo de gerar beneficios sociais. Os educadores e monitores, por
estarem na linha de frente e em contato direto com os participantes, sao
essenciails para a concretizacao dos objetivos e das diretrizes pedagogicas.
Nesse contexto, a gestio participativa é apresentada como uma metodolo-
gia capaz de fortalecer as relagées institucionais, ao distribuir responsa-
bilidades e ampliar os espacos de dialogo e participacao entre os diversos
atores. O estudo visa, portanto, identificar fatores que facilitam ou difi-
cultam sua implementacao e sugerir alinhamentos para sua efetividade.

Palavras-chave: Terceiro Setor; Educadores(as) Sociais; Gestores
Esportivos; Gestao Participativa.

ABSTRACT

The article proposes to analyze the understanding and application of
participatory management by educators and managers in Third Sector
sports projects. Such projects use sport as a pedagogical and formative
tool, aiming to generate social benefits. Educators and monitors, being
on the front lines and in direct contact with participants, are essential
for achieving the objectives and pedagogical guidelines. In this context,
participatory management is presented as a methodology capable of
strengthening institutional relationships by distributing responsibilities
and expanding spaces for dialogue and participation among the various
actors. The study therefore aims to identify factors that facilitate or hin-
der its implementation and suggest alignments for its effectiveness.
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INTRODUCAO

O presente artigo tem por objetivo analisar como educadores e ges-
tores compreendem a gestao participativa nas organizagoes do Terceiro
Setor em que atuam, identificando aspectos que favorecem ou dificul-
tam sua aplicacdo e propondo pontos de alinhamento para sua efetiva
implementacao.

Projetos esportivos do Terceiro Setor visam a beneficios sociais usan-
do o esporte como ferramenta pedagogica. Educadores e monitores apli-
cam praticas educativas sob gestao pedagogica, sendo essenciais para o
alcance dos objetivos dos projetos, demandando dialogo com os gestores
para a implementacao das diretrizes. A gestao participativa, com distri-
buicdo de responsabilidades e ampliacdo da participacio, pode fortalecer
as relagoes institucionais. Este artigo analisa como educadores e gestores
compreendem a gestao participativa, identificando facilitadores e dificul-
dades para propor alinhamentos para sua efetivacao.

1. A PRATICA ESPORTIVA, O TERCEIRO SETOR E A GESTAO PARTICIPATIVA

1.1. A pratica esportiva como direito fundamental

A Constituicdo Federal de 1988 reconhece a pratica esportiva como
um direito fundamental, garantido pelo Artigo 5° e reafirma seu carater
de direito social no Artigo 217, ao atribuir ao Estado o dever de fomentar
praticas desportivas formais e informais.

Segundo Athayde et al. (2016), a inclusido do esporte na Constituicio
reflete a preocupacao do processo de redemocratizacdo em ampliar os di-
reitos de cidadania, incluindo o acesso a ele. No entanto, os autores obser-
vam que, passadas décadas da promulgacdo da Carta Magna, o contexto
brasileiro ainda é marcado por um cenario em que os direitos sociais “sao
acometidos por uma visdao minimalista de Estado, sufocando o investi-
mento social e impossibilitando o exercicio pleno desses direitos”.

Essa logica, associada aos interesses mercantis de determinados se-
tores — especialmente do futebol —, contribuiu para a busca de autonomia
da gestao esportiva em relacao ao Estado. Ainda segundo os autores, esse
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processo resultou na “ressignificacao e redirecionamento” do direito ao es-
porte “em prol dos interesses liberalizantes [...], fortalecendo a autonomia
das entidades de administracdo e pratica esportiva ainda que solidamente
amparadas pelo Estado, especialmente no que concerne ao seu financia-
mento”. Esse modelo foi viabilizado, sobretudo, por meio de normas infra-
constitucionais, como a Lei de Incentivo ao Esporte.

Nesse contexto, as organizacgoes do Terceiro Setor passaram a desem-
penhar papel central na promocao do esporte enquanto direito social, con-
tribuindo para sua efetivacdo junto a sociedade civil.

1.2. O Terceiro Setor como agente do interesse publico

A sociedade é tradicionalmente dividida em trés setores: o Primeiro
Setor, representado pelo Estado; o Segundo Setor, composto pelas empre-
sas privadas; e o Terceiro Setor, formado por organizacées da sociedade
civil, sem fins lucrativos, que atuam com finalidades publicas, mas com
natureza juridica privada (Instituto Fonte, 2012).

Segundo Pereira e Leite (2010), essas organizag¢des ocupam um es-
paco publico nao estatal, mobilizando a sociedade civil em torno de acées
coletivas voltadas a superacdo de problemas sociais, como desigualdade,
violéncia e pobreza. Nesse sentido, contribuem para o fortalecimento da
participacao cidada e para a ampliacdo do debate sobre direitos e politicas
publicas.

Complementando essa visdo, Nogueira, Leite e Souza (2007), a partir
de reflex6es de Pereira (1996) e Pereira e Grau (1999), defendem que o pu-
blico nao deve ser entendido exclusivamente como estatal, mas como um
espaco coletivo de construc¢do do bem comum.

As organizacées do Terceiro Setor podem assumir juridicamente a for-
ma de fundacgées ou associagoes, e, conforme Rifkin (1996), além de hoje
ocuparem um espaco onde também produzem bens e servigos, essas enti-
dades tém desempenhado um papel politico relevante frente aos demais
setores. Assim, suas praticas de gestao interna devem refletir esse prota-
gonismo social, valorizando processos participativos e o envolvimento dos
diversos atores que integram suas atividades.
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1.3. A gestao participativa e o Terceiro Setor: ferramenta para
construcoes coletivas

Nas organizacoes do Terceiro Setor, a gestdo participativa se apre-
senta como um importante instrumento de fortalecimento da cidadania,
pois permite que os individuos ocupem espacos de decisdo e desenvolvam
maior conexao com os propositos sociais das instituicoes em que estao in-
seridos, como salientado por Pereira e Leite (2010). Essa forma de gestao
busca reunir pessoas em torno de um ideal coletivo, promovendo coopera-
cao, autorrealizacio e o fortalecimento do trabalho em equipe.

Para os autores, praticas centralizadoras e burocraticas limitam o po-
tencial das organizacbes sociais, ao passo que o modelo participativo se
apresenta como alternativa para descentralizar decisées, compartilhar
responsabilidades e engajar os participantes na construcao de objetivos
comuns. No contexto gerencial, essa abordagem permite que trabalhado-
res e beneficiarios influenciem decisoes que impactam diretamente suas
atividades, ampliando a legitimidade e o impacto social das a¢oes (Pereira
e Leite, 2010 apud Brewer, 1996).

Embora o estudo indique que algumas entidades utilizem assembleias
e outros mecanismos de participacao, esses instrumentos nem sempre re-
fletem o cotidiano gerencial dessas organizacoes, que ainda carecem de
praticas efetivas de gestao participativa no dia a dia.

De forma complementar, Nogueira, Leite e Souza (2007) apontam que
as organizacoes do Terceiro Setor se destacam por um ambiente orga-
nizacional marcado por cooperacgao, informalidade, compartilhamento de
informagoes e identificagcdo dos colaboradores com a missao institucional.
Apesar dessas caracteristicas positivas, elas enfrentam desafios relacio-
nados a complexidade administrativa, a diversidade de interesses e a difi-
culdade de mensurar resultados:

* o clima organizacional é pautado na igualdade e no direito de par-
ticipacao de todos os membros da organizacao;

* o trabalho é motivado por um ideal compartilhado entre todos os
membros que a compdem, principalmente as equipes técnicas e da
direcéo, para as quais o objetivo primordial é a autorrealizacio de
seus membros;

* as pessoas que prestam servigos a essas organizacoes sao identifi-
cadas com a missao organizacional, sendo esta sua principal fonte
de motivacao;

* ha maior compartilhamento das informacoes, pois prevalece nes-
tas organizacoes a logica da cooperacao;
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+ a informalidade esta presente nessas organizagoes, visto que elas
raramente possuem normas e procedimentos escritos, e a tomada
de decisées é coletiva;

* essas organizacgoes possuem uma atitude diferente ao se relacionar
com as pessoas, desde o momento de recrutamento, treinamento e
acoes do cotidiano, pelo fato de se ter trabalho remunerado e vo-
luntario em um mesmo ambiente. Muitas vezes, em recompensa ao
trabalho voluntario, as pessoas querem seus pontos de vista reco-
nhecidos e participar ativamente na tomada de decisao; e

+ as organizacgoes do Terceiro Setor apresentam estruturas adminis-
trativas complexas, resultado de interesses e peculiaridades diver-
sos, tais como a dificuldade de se quantificar objetivos e monitorar
o desempenho organizacional.

Por fim, Marcon e Filho (2001) destacam que, embora o Terceiro Setor
tenha uma missao social evidente, muitas de suas praticas de gestido ainda
seguem a logica empresarial e individualista. Para os autores, o fortaleci-
mento da gestdo participativa é essencial para garantir a transparéncia,
ampliar o engajamento dos envolvidos e alinhar as praticas de gestao aos
principios do bem comum e da coletividade que fundamentam o setor.

Nesse contexto, os autores destacam a necessidade de que os gestores
dessas instituicoes avancem no sentido de efetivar as praticas da gestao
participativa, e revelam um desafio importante: o de estimular novas e va-
riadas pesquisas sobre a gestdo no Terceiro Setor, visando fomentar a sua
transformacao gerencial.

2. METODOLOGIA

Através da revisao de bibliografias, foi tracado um perfil estimado das
praticas da gestao participativa e sua relacio com o Terceiro Setor.

Por meio da aplicacao de pesquisa qualiquantitativa, com questio-
nario composto por perguntas abertas e fechadas, com ramificacoes
especificas para dois grupos distintos: pessoas em cargos de gestao e
coordenacéo pedagdgica, e educadores (professores, monitores, estagia-
rios etc.) das entidades.

A pesquisa foi aplicada digitalmente pela plataforma Google Forms,
sendo o endereco eletronico enviado via mensagens no WhatsApp e via
e-mail para organizacoes do Terceiro Setor que atuam com o esporte.
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Por meilo da analise dos dados em diferentes recortes, foi verificado
se as praticas da gestao participativa sao adotadas, se ha lacunas em sua
aplicacao e se ha aderéncia para incrementos ou sua adogao.

Depois de coletados os resultados e identificados os pontos de melhoria
ou incremento, foram propostos alinhamentos recomendados pelos auto-
res e bibliografias analisadas.

3. PESQUISA QUALIQUANTITATIVA

A pesquisa qualiquantitativa foi respondida por pessoas envolvidas na
gestao e coordenacao pedagogica, e na atuacao pedagogica em 63 entida-
des da sociedade civil — sendo os respondentes participantes de, ao menos,
31 entidades do Terceiro Setor (associacoes, institutos, movimentos, pro-
jetos etc.). Diversos educadores que responderam ao questionario também
atuam em escolas municipais ou estaduais. Foram obtidas, ao todo, 90
respostas, a partir das quais foram realizados diferentes recortes para a
analise dos dados.

3.1. Caracteristicas demograficas

3.1.1. Distribuicao geografica

Em termos de distribuicao geografica, temos o seguinte panorama:

* b9 respostas da regido Sudeste: Sao Paulo, Minas Gerais, Rio de
Janeiro e Espirito Santo;

* 14 respostas de 3 estados do Nordeste: Ceara, Piaui e Maranhao;
* 10 respostas de 4 estados do Norte: Para, Acre, Roraima, Rondo6nia;
* 4 respostas do estado de Mato Grosso, localizado no Centro-Oeste;

* 3 respostas da regido Sul: Parana, Santa Catarina e Rio Grande
do Sul.
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3.1.2. Area de formacao

Relacionado a area de formacado dos respondentes, temos o seguinte
panorama:

* 66 pessoas tém licenciatura em Educacao Fisica, bacharelado em
Educacéao Fisica e bacharelado em Ciéncia do Esporte;

+ 24 tém formacdo em outras areas, por exemplo, Administracio, Pe-
dagogia, Comunicag¢ao Social, entre outras.

3.1.3. Identificacao de género, raca, formacao

Relacionado ao recorte de género, raca e formacgao combinados, temos
o seguinte panorama:

* 47 pessoas se identificam como mulher cisgénero, com idade entre
20 e 71 anos — sendo que 33 tém algum titulo de pds-graduacéao lato
sensu ou stricto sensu, e 29 se identificam como pretos ou pardos;

* 42 pessoas se identificam como homem cisgénero, com idade entre
19 e 56 anos — sendo que 22 tém algum titulo de pés-graduacao, e
26 se identificam como pretos ou pardos;

+ 1 preferiu nao se identificar.

3.1.4. Cargos que ocupam
Das 90 pessoas respondentes:
+ 55 ocupavam o cargo de pessoas professoras/educadoras;
* 26 ocupavam algum cargo de coordenacao/gestao;

* 8 ocupavam o cargo de pessoas estagiarias/monitoras.

3.1.5. Vinculo empregaticio

+ 53 pessoas tém contrato CLT, com carga horaria entre 20 e 40
horas;

* 10 pessoas atuam como PJ, com carga horaria de 20 a 40 horas;
* 8 pessoas atuam como RPA (Recibo de Pagamento Auténomo);

* 19 responderam que atuam como voluntarios, ou estao sem vinculo
empregaticio.
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3.2. A visao dos educadores
3.2.1. A instituicao em que atua tem um método pedagoégico/
metodologia propria?
Dos 63 educadores respondentes (professores, monitores e estagiarios):
* 69,8% afirmaram que a instituicdo tem metodologia prépria;

+ 15,8% afirmaram que a institui¢do esta construindo a metodologia
propria;

+ 14,2% afirmaram que nao tém metodologia propria e ainda nao es-
tao construindo.
3.2.2. As decisoes pedagogicas sao compartilhadas entre
coordenadores pedagoégicos e professores?

Dos 63 educadores respondentes (professores, monitores e estagiarios):

* 73% disseram que sim, as decisoes sdo amplamente discutidas e
compartilhadas.

* 19% disseram que as decisdes sdo discutidas, mas a coordenacao
pedagoégica tem a palavra final.

*  4,7% disseram que nao sabem/nao tém opinido formada sobre isso.

3.2.3. Sobre se sentir uma pessoa ouvida e considerada nas
decisoes sobre o modelo pedagoégico e praticas pedagogicas

Dos 63 educadores respondentes (professores, monitores e estagiarios):

* 77,7% responderam que sim, sempre sao consultados e suas opi-
nides sdo consideradas;

+ 17,4% responderam que as vezes sao ouvidos e suas sugestoes nem
sempre sao consideradas;

+  3,1% responderam que raramente sao ouvidos ou suas opiniées nao
sao consideradas.
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3.2.4. Como classificaria sua autonomia para criar, adaptar e
implementar praticas pedagogicas no seu dia a dia?

Dos 63 educadores respondentes (professores, monitores e estagiarios):

* 61% afirmaram que tém total liberdade para criar, adaptar e im-
plementar as praticas pedagogicas, conforme a necessidade;

+ 31,7% afirmaram que tém alguma liberdade, mas ainda precisam
de aprovacao da coordenacao direta;

* 4,7% afirmaram que a autonomia é limitada a pequenas adapta-
coes, com poucas opcoes de mudanca;

+ 1,58% afirmou que nao tem autonomia.

3.2.5. Sobre o que mais impacta a motivacao dos profissionais em
relacao as praticas pedagogicas adotadas nos projetos

Dos 63 educadores respondentes (professores, monitores e estagiarios):

+ 25,3% alegaram que o que mais impacta sua motivacao é o apoio e
a confianca da coordenacao pedagogica;

* 7,9% alegaram que a clareza nos objetivos pedagdgicos é o princi-
pal elemento motivador;

* 4,7% alegaram que o que mais impacta sua motivacgao é o reconhe-
cimento do seu trabalho pelo superior direto;

+ 17,4% alegaram que o que mais impacta sua motivacao € o relacio-
namento com os alunos;

* 9,56% alegaram que as condigOes materiais e recursos sao o que
mais impacta sua motivagao;

+ 35% alegaram que o que mais impacta sua motivacdo é o impacto
do trabalho que realiza na comunidade.

3.2.6. Voceé sente resisténcia em adaptar e/ou aplicar a
metodologia/método pedagogico atual?

Dos 63 educadores respondentes (professores, monitores e estagiarios):

+ 3,1% afirmaram que sim, sentem resisténcia constantemente;
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+ 25,4% afirmaram que as vezes sentem resisténcia devido as difi-
culdades praticas ou tedricas;

* 4,7% afirmaram que nao aplicam a metodologia, pois ela néo esta
alinhada com o trabalho que realizam,;

*  63,4% afirmaram que se sentem confortaveis em aplicar a metodo-
logia atual,

*  4,7% nao responderam.

3.2.7. Sobre as resisténcias, caso existam, quais os principais
motivos para elas

Dos 63 educadores respondentes (professores, monitores e estagiarios):

+ 27% afirmaram que a metodologia é de dificil aplicagcdo devido a
falta de recursos ou infraestrutura;

+ 8% afirmaram que ha desalinhamento entre as suas expectativas
profissionais e os objetivos da instituicao;

+ 8% disseram que a metodologia nao é eficaz;
*  44,5% afirmaram que ndo ha resisténcia para aplicar a metodologia;

+ 12,5% nao responderam.

3.2.8. Sobre se haveria tempo, dentro da carga horaria da
instituicao, para atuar em frentes com foco na melhoria de
metodologias pedagogicas

Dos 63 educadores respondentes (professores, monitores e estagiarios):

*  74,6% responderam que sim, tém tempo na carga horaria para esse
foco; e

+  25,4% responderam que nio tém tempo na carga horaria para fo-
car na melhoria de metodologia.

3.2.9. Sobre o modelo de trabalho da coordenacao pedagogica ser
hibrido, presencial ou totalmente remoto, atrelado a sobrecarga
de demandas de trabalho

Dos 63 educadores respondentes (professores, monitores e estagiarios):
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+ 55,6% afirmaram que a coordenacio é presencial e esta em campo
no dia a dia e, destes, 25,3% disseram que as vezes ou constante-
mente se sentem sobrecarregados com o trabalho, mas que conse-
guem administrar as tarefas;

+  39,6% alegaram que a coordenacéo é hibrida (presencial e remota)
e, destes, 31,7% afirmaram que as vezes ou constantemente se sen-
tem sobrecarregados com o trabalho, mas que conseguem adminis-
trar as tarefas; e

+ 3,2% responderam que a coordenacao é totalmente remota e sem
contato com o campo, e os mesmos 3,2% afirmaram que se sentem
sobrecarregados com as demandas e que ha mais demandas do que
podem cumprir.

3.2.10. Sobre o interesse em participar de um grupo para
contribuir com a abordagem pedagoégica

*  66,6% afirmaram que sim, tém interesse em contribuir com a abor-
dagem pedagogica;

+ 27% afirmaram que talvez poderiam se interessar em contribuir; e

+ 5% afirmaram que nao tém interesse em contribuir.

3.2.11. Discussao (interpretacao dos dados)

De maneira geral, 90 pessoas responderam ao questionario e, destas,
63 atuam como educadoras/professoras, monitoras e estagiarias. Nessa
discussao, nos limitaremos as respostas das pessoas educadoras, monito-
ras e estagiarias — sendo que 73,3% sdo formadas nas areas de licencia-
tura, bacharelado em Educacao Fisica e bacharelado em Esporte, e 26,9%
sao formadas em outras areas de conhecimento.

Desse total, 52% sao mulheres cisgénero, 47% sao homens cisgénero,
e 1% nao quis se identificar — o que nos mostra um indicativo de que o
espaco em organizacoes do Terceiro Setor ainda esta no processo de com-
preensao no que se refere a diversidade de oportunidades para as diferen-
tes pessoas.

Os dados apresentados mostram uma capilaridade no perfil demogra-
fico das pessoas que responderam ao questionario, obtendo respostas de
todas as regides do Brasil — o que julgamos um fator positivo, levando em
consideracao a escuta de educadores e gestores fora do eixo Sudeste. No
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entanto, a participacao ainda foi timida, tendo um somatorio de 34,5% nas
regioes Norte, Nordeste, Centro-Oeste e Sul, enquanto a regiao Sudeste
representou 65,5% das respostas. Essa informacao é importante para que
tenhamos um olhar mais sensivel sobre o tema do esporte, da gestao par-
ticipativa e do Terceiro Setor nas outras regides do Brasil.

A nossa discussao buscou levantar algumas questoes relacionadas a
gestao pedagogica pela lente das pessoas educadoras, compreendendo que
o Terceiro Setor, embora tenha um cunho de participagao social e luta
contra as desigualdades, também é um ambiente que vem absorvendo con-
ceitos mercadologicos e, assim, tendo comportamentos que podem ser con-
siderados controversos. Paulo Freire, em sua obra Pedagogia do oprimido,
de 1970, sabiamente afirmou: “Quando a educac¢io nao é libertadora, o so-
nho do oprimido é se tornar opressor”. Isso nos ensina que todo processo
de participacdo deve ter em sua base uma educacao libertadora e critica,
para que, enquanto pessoas cidadas, possamos analisar criticamente as
situacoes e nos colocarmos diante delas como agentes protagonistas.

Com 1isso, apesar de 73% das pessoas educadoras entrevistadas terem
afirmado que as decisoes pedagogicas sdo amplamente discutidas e compar-
tilhadas, temos aproximadamente 27% que responderam que, embora facam
discussoes pedagogicas, a palavra final ainda é da coordenacao pedagodgica.
Isso, de certo modo, pode implicar um desestimulo a sua participagao.

Por outro lado, é importante ressaltar que 85,6% das pessoas educado-
ras respondentes afirmaram que a instituicdo em que trabalham tem sua
metodologia propria ou estdo no processo de construcao, enquanto 14,2%
nao possuem metodologia prépria e ndo a estiao construindo — demons-
trando que ha um avanco nessa construcao.

No entanto, seria importante, em estudos posteriores, levantar por
meio de questionarios se as pessoas educadoras participaram da cons-
trucdo dessas metodologias — pois, quando perguntadas sobre a sua au-
tonomia para criar, adaptar e implementar praticas pedagogicas, 36,4%
responderam que tém alguma liberdade, mas que precisam de aprovacgao
direta ou que tém a autonomia limitada a pequenas adaptacoes. Essa é
uma informacio importante para refletirmos sobre o quanto de fato ha
uma efetivacdo da gestio participativa.

Obviamente, tal informacao apresenta um contraponto ao percentual
de 61% de pessoas que responderam que tém liberdade total para criar,
adaptar e implementar as praticas pedagogicas. Mas, tendo como premis-
sa uma educacao critica, o cenario ideal seria 100% terem liberdade em
suas praticas pedagogicas.
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Corroborando com essa afirmacao, 35% das pessoas educadoras afir-
mam que o que mais impacta sua motivacao é o trabalho realizado no
campo de atuacao dos projetos, seguido de 25,3% que alegam que o maior
1mpacto é o apoio e a confianca de seu superior direto/coordenacio peda-
gogica. E 1mportante compreender que, dentro desse processo, o gestor di-
reto é parte principal dentro desse cenario.

Outro fator relevante foi analisar o impacto do modelo de trabalho
da coordenacio pedagodgica, e como esse modelo nos da indicios de como
pode impactar a rotina de trabalho das pessoas educadoras. Tendo o
cenario de que 55,5% das respostas foram de que a coordenacido atua
de modo presencial e, destes, 25,3% afirmaram que se sentem as vezes
ou constantemente sobrecarregados com o trabalho. Outros 39,6% res-
ponderam que a coordenacdo é hibrida e, destes, 31,7% afirmaram se
sentir as vezes ou constantemente sobrecarregados. Temos de refletir
sobre como as pessoas educadoras precisam ser apoladas em sua pratica
no campo, e se esse modelo de fato beneficia de maneira geral as duas
classes profissionais propostas neste estudo. Como um possivel desdo-
bramento, poderiamos qualificar melhor ainda a nossa escuta com as
pessoas educadoras, para compreender se, em sua realidade de trabalho,
¢é possivel para essa classe, em algumas circunstancias, o trabalho re-
moto — para a¢oes como planejamento e estudo. Vale ressaltar que 3,2%
afirmaram que a coordenacgio é totalmente remota, e os mesmos 3,2%
disseram se sentir sobrecarregados com as demandas, e que nao conse-
guem cumpri-las em sua totalidade.

Ao serem perguntados sobre possiveis estratégias que poderiam forta-
lecer a gestao participativa e melhorar o engajamento da equipe pedagogi-
ca, foram feitos os seguintes comentarios:

Reunides presenciais com reflexées e dialogos mais préximos a realida-

de de cada local e a valorizacgao das agbes cotidianas.
Oferta de capacitagéo, cursos, pds-graduagio.

Discutir com os educadores quais fatores podem contribuir para o me-
lhor desenvolvimento do trabalho pedagdgico dos professores. No caso
do professor de Educacao Fisica, como poderiamos resolver a falta de

recursos materiais nas aulas?
Parada técnica mensal ou bimestral com gestio e educadores.
Reunides mensalmente.

Desenvolvimento de ecossistema de aprendizado continuo, com treina-

mento e oficinas de engajamento participativos. Além disso, criar meios
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de interacéo para dialogar sobre experiéncias e oportunizar vivéncias

entre educadores.
Inserir a equipe de projetos nas decisdes.

Realizar mapeamentos junto com toda a equipe antes de iniciar os pro-
jetos esportivos (mapeamento do territério, mapeamento das redes de

apoio, mapeamento de mitigacao de riscos etc.).

Levar em consideracio as pessoas que moram nos territorios e, princi-

palmente, legitimar esses profissionais.

Nao se apropriar das falas e narrativas dos profissionais e dar o devido

crédito as analises que foram feitas de cada profissional nas reunides.
Investir em cursos profissionalizantes.

Realizar avaliacdo de equipe de forma coletiva e ndo individual, a fim
de construir estratégias juntos para manter uma equipe organica, coe-

sa e unida.

Ao passo que, ao serem perguntados sobre o maior desafio enfrentado
pelos educadores em sua atuacao profissional em projetos esportivos no
Terceiro Setor, as seguintes angustias foram compartilhadas:

O excesso de burocracia para demandas avulsas em territérios defla-
grados (territério com atuacdo do poder paralelo e conflitos armados)
dificulta ac¢ées pontuais que poderiam ser resolvidas de forma mais ra-
pida e objetiva.

A padronizagdo de um perfil comportamental empresarial que ocul-
ta a subjetividade e a personalidade do profissional no dia a dia na

organizacao.

O distanciamento das organizacgdes de Terceiro Setor na dinamica so-
cial do publico atendido. Profissionais que nao sio dos territérios se
apropriam das narrativas da comunidade, mas quando necessario, nao
se posicionam pensando nas especificidades da comunidade, e sim de

forma burocratica.

Conciliara realidade local com a parte pedagoégica.
Baixa remunerac3io.

Falta de material.

Cursos de gestao esportiva.
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Os relatos apresentados trazem a tona sugestoes e angustias acerca
do que é considerado importante dentro da construcao de um processo
participativo.

Dessa forma, as sugestoes oferecem possibilidades de construcao con-
junta, alinhando com a coordenacgéo e a gestao institucional. Pontos im-
portantes foram trazidos como desafios e, dentre eles, ha o apontamento
conforme colocado — de que muitas vezes a escuta ndo se torna um proces-
so continuo, e as situacoes consideradas burocraticas se constroem com um
grau de importancia que nao estava dentro do imaginado por educadores.

Para concluir a analise na perspectiva das pessoas educadoras, é im-
portante que pessoas gestoras estejam dispostas a realizar processos
participativos na abordagem pedagogica, compreendendo o papel e as li-
mitacoes de cada profissional, sem esquecer que existe uma relacio de po-
der entre ambos e que a forma como apresentamos a gestio participativa
deve fazer sentido para as pessoas e para os territorios.

3.3. A visao dos membros da gestao

Para a analise das opinides dos membros da gestao, foi realizado um
recorte de dados através de tabelas dinamicas do Microsoft Excel, filtrando
apenas respostas concedidas por pessoas em cargos gerenciais e de entida-
des e projetos do Terceiro Setor. A partir desses filtros, foram analisadas
as respostas obtidas no trecho do questionario dedicado as opinides da ges-
tao das entidades acerca da gestio pedagogica das atividades realizadas.

Dos entrevistados, 28 pessoas atuam diretamente em cargos de gestao,
sendo a maioria atuante ha mais de 6 anos, ou atuante entre 1 e 3 anos:

Tempo de atuac¢do nas entidades

Mais de 6 anos 46%

1a3anos

32%

4 a6 anos 14%

Menos de 1ano 7%
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O dado indica que o envolvimento das pessoas que estdo em cargos de
gestao tende a ser, nesse recorte, de longo prazo.

3.3.1. Visao dos membros da gestao sobre como as decisoes
pedagogicas sao tomadas

Dos envolvidos com a gestao, 70,6% consideram que as decisées peda-
gogicas sao amplamente discutidas e compartilhadas com toda a institui-
¢ao — destes, 75% julgam ser sempre consultados e terem suas opinioes
consideradas, enquanto 25% alegam que as vezes sao ouvidos, mas nem
sempre suas sugestoes sdo consideradas, pois, apesar de terem alguma
liberdade de atuacgao, necessitam de aprovacao da gestdo ou coordenacao
pedagodgica para implementar mudancas.

Do primeiro grupo, 23,5% consideram que as decisoes pedagogicas sao
discutidas, mas a coordenacio pedagogica ou o gestor tem a palavra final,
enquanto 5,8% afirmam que as decisoes pedagodgicas sdo majoritariamen-
te centralizadas na coordenacao pedagogica, sem compartilhamento com
os professores. Este ultimo grupo considera que raramente é ouvido ou
sua opiniao nao é considerada.

3.3.2. O papel dos educadores na construcao das diretrizes
pedagogicas, na visao dos membros da gestao

Dos entrevistados da gestao, 45,4% consideram que os educadores tém
papel muito ativo na construgdo das diretrizes pedagodgicas, enquanto
27,2% alegam ter esse papel moderado. Ambos os grupos consideram de
forma unanime que a gestao participativa pode contribuir para o engaja-
mento dos educadores.

Entretanto, 27,2% também enxergam que o papel de atividade dos
educadores em relacdo a construcao das diretrizes pedagogicas é baixo —
e, nesse grupo, percebe-se uma diferenca em relacdo ao primeiro: 66,6%
consideram que a gestao participativa pode contribuir para o engajamento
dos educadores, mas para 33,3%, apenas em parte.

Entre os que consideram em parte, foi apontado que sempre foram reali-
zadas reunides de melhorias e foi aberto espaco para a equipe apontar suges-
toes, fazer apontamentos e dar ideias — e que o maior desafio existente sao
os recursos limitados (sobretudo tempo, or¢amento, suporte e ferramentas).

Ja entre os que consideram totalmente que a gestao participativa pode
contribuir para o engajamento dos educadores, foram coletadas as seguin-
tes estratégias ja implementadas para aumentar o envolvimento da equipe
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pedagogica:
+  Construcao coletiva dos projetos;
+  Construcgao coletiva da estrutura de aula ou evento;
+  Construcgao coletiva e brainstorming de inovagoes a serem testadas;

+ Diagnéstico para levantamento de contetidos que fagcam sentido
para o grupo e relaciona-los com as necessidades dos atendidos;

+ Escuta ativa das propostas sugeridas pela equipe;

+ Avaliacoes periddicas apos encontros de formacao;

+ Dialogos e feedback de tutores nas visitas quinzenais;

*  Reunides de planejamento e treinamento de equipes;

+  Oficinas de planejamento participativo com toda a equipe;

+ Tomada coletiva de decisées;

+ Participacao direta em encontros de planejamento e avaliacao;

*  Encontros de formacdo nos quais sao consolidadas as praticas
pedagoégicas da metodologia aplicada;

* Reunides semanais para planejamento e alinhamento de agoes;

* Reunides de alinhamento e reflexdo sobre todos os processos
realizados.

3.3.3. Principais desafios sentidos em relagao a construcao de
diretrizes pedagogicas, na visao dos membros da gestao

Principais desafios sentidos para a implementacdo de
metodologias pedagégicas na instituicdo

Dificuldade em alinhar expectativas entre
gestores e educadores

Recursos limitados (tempo, orgamento,
suporte, ferramentas)

Disténcia fisica entre gestdo e o campo de
operagdes dos projetos

Resisténcia dos educadores as mudancas [N 15%
Falta de clareza na comunicagdo entre gestdo
e equipe pedagogica,

N3o temos esse desafio. A equipe sempre
esta aberta e contribui ativamente em...

Outros 1 5%

I 25%
I 20%
I 20%

I 10%
I 5%
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Sobre os desafios sentidos para a implementac¢do de novas metodolo-
gias pedagogicas nas instituicoes, a maioria dos entrevistados aponta que
ha dificuldades em alinhar expectativas entre gestores e educadores, além
de recursos limitados (como tempo, orcamento, suporte e ferramentas).
Além disso, destaca-se que a distancia fisica entre a gestao e o campo de
operacoes dos projetos figurou entre os trés maiores desafios citados. En-
tre os menos citados, temos a resisténcia dos educadores as mudancas e a
falta de clareza na comunicacio entre gestao e equipe pedagogica. Apenas
5% dos respondentes apontaram que nio enfrentam esse tipo de desafio.

Interessante destacar que, no campo “Outros”, um dos entrevistados
citou que:

Ao longo de 22 anos de experiéncia néo tivemos casos importantes de
maiores desafios, sendo um ou outro educador resistente a algumas pra-

ticas, pela inércia do tempo de pratica anterior ao nosso método.

A partir das respostas, podemos inferir que o alinhamento de expec-
tativas € um dos fatores fundamentais para o sucesso da gestao parti-
cipativa, e algumas abordagens podem ser aplicadas para suprir essa
necessidade — por exemplo, a ado¢ao de processos indicados em metodolo-
gias como as de gestdo de projetos, apontados pelo guia PMBOK, para a
gestao de partes interessadas e a gestao do escopo de projetos, que possi-
bilitam o alinhamento de requisitos e o que sera entregue ou nio. Além
disso, praticas comumente indicadas pela disciplina de gestao de pessoas,
como reunides frequentes de feedback e coleta de expectativas, comunica-
cao frequente e transparente (algo que pode ser complementado também
pelas recomendacoes do guia PMBOK para atualizacées do andamento
de projetos e escopo, além de ferramentas de comunicacao interna — como
intranet, Microsoft SharePoint, entre outras —, ferramentas de gestao de
tarefas etc.).

Esses pontos também podem ajudar a suprir a dificuldade sentida em
relacdo a distancia fisica entre o campo de gestdo e o de atuacio, trazen-
do dinamica de interacgées, coleta de expectativas e requisitos, analise de
tudo aquilo que for viavel, alinhamento e feedback.

Da mesma forma, a estruturacao de processos internos e as rotinas
de gestdo sao cruciais para obter sucesso na implementacdo dos pontos
mencionados.

Interessante destacar que, de acordo com as respostas coletadas na se-
cao 3.1.2., as instituicoes ja vém se direcionando nesse sentido ao realiza-
rem as praticas ja adotadas para viabilizar uma gestao mais participativa,
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de forma que as recomendagées mencionadas podem contribuir para enri-
quecer esse processo.

Os entrevistados também apontaram caminhos para construcgao de
uma solugao:

* Alinhamento através da comunicacio;
+  Ampliar as estratégias de escuta de quem esta na ponta;

* Dar mais autonomia na tomada de decisao da coordenagao em ali-
nhamento metodoldgico;

+  Ampliar a discussao sobre a aplicacdo metodologica;
* Buscar a clareza do entendimento com a nossa instituicao;
* Trabalhar a comunicacio nao violenta;

+ Diversificar estratégias para sensibilizar os educadores/professo-
res a respeito de sua funcao social;

*  Fornecer informacoes abundantes e compartilhar os objetivos e
metas da instituicdo para o periodo;

*  Realizar comunicacio objetiva e compartilhar informacées e desa-
fios necessarios para o andamento da instituicao;

+  Manter proximidade da equipe, ter boa comunicacgao (clara e obje-
tiva), incluindo materiais esclarecedores para esses profissionais e
formagoes com a equipe;

* Receber melhores remuneracoes.

Além dos pontos elencados, destacam-se dois depoimentos:

No entanto, é importante evidenciar que culturalmente as pedagogias/
metodologias foram criadas por especialistas que conseguem teorizar/
conceituar “bem” os campos de aprendizagens, contudo tais teorias
muitas vezes néo dialogam com a pratica/cotidiano dos espacos educa-
cionais — distanciando teoria e pratica, e, assim, dificultando o envolvi-

mento efetivo dos professores/educadores que estido “na ponta”.

Os educadores resistentes mudam rapidamente ou saem da pratica co-
nosco. Sao bastante educadores ja envolvidos com a proposta e alguém

sem 0 mesmo compromisso rapidamente sai do grupo. Da parte do grupo
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da gestdo, h4 um compromisso grande para a capacitacio dos educado-
res tanto na entrada quanto na continuidade com a institui¢cdo, como

forma de lidar com possiveis resisténcias.

3.3.4. Gestao presencial, hibrida ou remota, na visao dos
membros da gestao

E notério, também, que a gestao das institui¢cées tem sido realizada de
forma majoritariamente hibrida, quando 72,7% delas operam dessa forma
— contra 27,2% que operam de forma totalmente presencial.

Entre as que operam no modelo hibrido, 50% dos gestores enxergam
como eficaz a comunicacao entre gestdo administrativa e educadores, con-
tra 25% que enxergam como regular.

Entre os que enxergam a comunicacdo como muito eficaz (12,5%),
quando questionados sobre como a gestao remota impacta a participacgao
dos educadores e a implementacdo de metodologias pedagogicas, obtive-
mos a seguinte declaracao:

Vemos uma forma de aproximar a gestdo das equipes pedagdgicas, vis-
to que os projetos acontecem concomitantemente entre si e com outras

atividades de gestao paralelamente.

Entre os que enxergam a comunicacdo como eficaz, sdo sentidos im-
pactos sobre a responsabilidade dos atores e a sensibilidade dos aconte-
cimentos no dia a dia dos projetos. Outros afirmam procurar diminuir a
distancia através de reunides online e outras estratégias in loco.

Entre os que enxergam a comunicag¢do como regular, sdo sentidos os
seguintes impactos:

Impacta o contato com o publico atendido, pois é importante que a ges-

tao esteja presente no dia a dia dos alunos.

Quanto mais integrada estiver a equipe, mais sentido havera nas cons-
trugoes pedagdgicas. A gestdo remota distancia gestores, coordenadores,
professores e educandos, deixando os processos pedagogicos fragmenta-

dos, logo, mais frageis.
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Por fim, entre os que enxergam a comunica¢do como pouco eficaz,
¢é salientado que, se houver clareza e transparéncia, o impacto é muito
positivo.

Ja nas instituicoes onde nao ha trabalho hibrido, mas sim totalmente
presencial, ou onde os respondentes ndo declararam a forma de trabalho, fo-
ram coletadas as seguintes impressoes relativas ao impacto da gestao remota:

Se (de forma) presencial eles pouco se envolvem, remotamente seria

quase zero.

Nao impacta se ela acontecer com boa comunicacio, segura e (com) vin-

culo entre gestéo e equipe.

As coisas que ocorrem no dia a dia muitas vezes necessitam de um olhar

mais proximo e com assertividade.

Conseguimos resolver essa questio colocando tutores para acompanhar

as atividades pedagdgicas mais de perto e dar suporte aos professores.

Faltam chances de acompanhamento das aulas para feedback e li¢coes

aprendidas para atualizacdo e melhorias na metodologia.

O trabalho remoto permite mais liberdade do gestor dentro do projeto;
contudo, isso precisa ficar claro para os educadores para que consigam
fazer a administracdo do tempo e a gestio das suas tarefas e demandas,

sem ter a supervisio de uma pessoa ali préoximo.

Vemos, portanto, que os pontos levantados de certo modo reforcam os
pontos de melhoria anteriormente ja referidos, quando reforcam a impor-
tancia de uma rotina de comunicacao, da coleta de expectativas e requisi-
tos, da gestao das partes interessadas.

Da mesma forma, outros pontos sdo levantados, como a experiéncia
trazida acerca de um tutor que acompanha as atividades pedagogicas in
loco e dé suporte aos professores — o que auxilia na coleta de feedbacks
para a realizacao de processos de melhoria continua, como através do Ci-

clo PDCA.

Para 75% dos respondentes que trabalham sob regime hibrido, esse
modelo de trabalho ndo impacta significativamente a coordenacio das ati-
vidades pedagodgicas — enquanto 25% enxergam que impacta de forma mo-
derada, havendo algumas dificuldades, mas de forma adaptavel.
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3.3.5. Estratégias para fortalecimento, na visao dos membros da
gestao

Dos respondentes, 59,2% acreditam que a instituicao deva, sim, criar
mais espacos formais de dialogo entre gestao e educadores. Destacamos as
seguintes estratégias possiveis que os entrevistados apontaram:

Espagos seguros de trocas (rodas de conversa), evidenciando a escuta
ativa entre os diferentes autores envolvidos; alteridade nos processos;
participacgdo ativa — construir coletivamente uma pedagogia que de fato
dialogue com as necessidades dos envolvidos; e refor¢ar positivamente
as construgoes coletivas — planejar, acompanhar, antecipar, observar,

regular, sugestionar, avaliar.
A transparéncia, o respeito e a partilha dos objetivos e metas.

Capacitagoes que fortalecam os vinculos, que possam auxiliar na que-
bra de resisténcia, colaborando para a compreensio e a percep¢io por
parte da equipe que forma um time que joga junto, que mesmo divergin-

do nas opinides busca o mesmo resultado.

Educadores esportivos sdo remunerados por hora/aula. O impacto de
carga horaria de trabalho e de horarios diferentes de trabalho dificulta

bastante o alinhamento entre as diferentes equipes.

Encontros frequentes de alinhamentos.

Realizar reunides de integracio entre as areas.

Reunido semanal para falarmos sobre os pontos positivos e negativos.

Reunides colaborativas e periddicas, transparéncia, feedback continuo
e plano de acdo para corrigir e melhorar as acoes, além de capacita-
¢ao e valorizacao profissional, e metas bem definidas, alcancgaveis e

participativas.

Reunides com os pais e a comunidade, fortalecimento de vinculos, acoes
que possam ser compartilhadas para que a comunidade possa fazer par-

te do projeto e ser mais participativa.

Validar as sugestées de quem esta no dia a dia.

Ja 29,6% acreditam que a instituicao talvez deva criar mais espacos
formais de dialogo entre gestao e educadores. Destacamos as seguintes es-
tratégias possiveis que os entrevistados apontaram:
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Criar cursos de reciclagem e dinamicas.

Garantir momentos continuos e fixos para que a equipe possa refletir, pla-

nejar, criticar, sugerir ajustes e mudancas na rotina dos planejamentos.
Mais formacgoes e treinamentos aplicando a metodologia.
Oferta de capacitacdo, cursos, pés-graduacao.

Pensar em planejamento anual com a participacdo de alguns professo-

res para ouvir todos os atores do projeto.

Quanto mais encontros as equipes tiverem de discussdo da pratica pe-
dagégica, melhor. Internamente, propomo-nos a criar e utilizar varios
desses momentos: reunides quinzenais ordindrias, trés encontros de

formacio, encontros de areas e paradas extraordinarias.

Uma frequéncia maior de atividades e formagdes entre gestio e educa-
dores, mesmo que de forma online. Grupos de estudos e/ou de discussio
de temas relevantes para: Educacdo, Esporte, Atividades Fisicas, Saude

e Desenvolvimento Socioemocional.

Por fim, 11,1% acreditam que a instituicao ndo deve criar mais espa-
cos formais de dialogo entre gestdo e educadores. Destacamos as seguin-
tes observacgoes que os entrevistados apontaram:

Formacg6es com temas sobre gestao de pessoas e processos de prestagdo

de contas.

Metas claras, boa comunicacéo entre gestdo e equipe e construgao cole-

tiva em relacdo as questoes pedagdgicas.

Os pontos levantados sinalizam, novamente, a importancia da comu-
nicacao para uma efetiva gestao participativa, que deve ser amparada por
uma rotina frequente e bem estabelecida, por metas claras, feedbacks e
discussao acerca dos processos e instrumentos pedagégicos. Encontros e
debates aparecem em destaque entre os apontamentos, como oportunida-
de de escuta, colaboracio e construcio conjunta. Quando é apontado que
tais espacgos devem ser seguros, salienta-se que as pessoas devem se sen-
tir a vontade para trazer suas insegurancas, duvidas, criticas e sugestoes
de forma que nao sejam prejudicadas ao fazé-lo, mas sim ouvidas e seus
apontamentos considerados.

Da mesma forma, surge com grande peso — apesar de ja salienta-
do em outras respostas — a importancia de um esforco de treinamento e
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capacitagao acerca dos processos e instrumentos pedagogicos ja estabele-
cidos nas instituicoes. Segundo os apontamentos, as capacitacoes reduzem
resisténcias ao unir as equipes, e podem dirimir as davidas e incompreen-
soes acerca dos principios adotados.

Outro ponto relevante é a necessidade de incentivar a capacitacio e a
formacao dos profissionais em areas como gestao de pessoas e lideranca,
trazendo mais instrumentos para que a entidade possa estruturar proces-
sos e ferramentas.

Um ponto sensivel levantado é com relacao ao formato de remuneracao
dos educadores, que, em muitos casos, € realizado por hora/aula — o que
¢é prejudicial por terem menores oportunidades para alinhamento, devido
a carga horaria e aos horarios de trabalho que possam ser incompativeis
entre gestao e educadores.

Outro ponto levantado é a importancia de se realizar um planeja-
mento anual com a participacdo de educadores, “para ouvir todos os
atores do projeto”. Isso refor¢a a importancia de se trazer, como ferra-
mentas, os pressupostos do Guia PMBOK, no sentido de reforcar a par-
ticipacao das partes interessadas e a gestao de seus requisitos, para que
componham ou nao, mas de forma alinhada, o escopo final do projeto
que sera realizado.

CONSIDERACOES FINAIS

Em relagao a preocupacdo manifestada por diversos autores, em estu-
dos de mais de 10 anos atras, podemos verificar que a gestao participativa
parece mais enraizada nas organizacoes do Terceiro Setor nesse recorte
das entidades que atuam com o esporte.

Contudo, ainda vemos fragilidades no modelo aplicado atualmente — o
que é verificado pelas limitacoes sentidas pelos educadores no campo de
atuacao, podendo resultar em desestimulo a sua participacédo nos projetos.

E importante garantir a participacao dos educadores nos processos de
construcao pedagogica, de forma a efetivar a gestao participativa em torno
daquilo que esperam e desejam atingir no campo de atuacao.

O i1mpacto do trabalho realizado e a confianca dos gestores mostra-
ram-se fundamentais para os educadores, e os processos de comunicacao
e alinhamento, debate, discusséao e feedbacks construtivos, formacao e ca-
pacitacao, atencao ao mapeamento do territorio, e atencao a dar o devido
crédito as analises e levantamentos dos profissionais, sdo apontamentos

196



REVISTA DO CENTRO DE PESQUISA E FORMAGCAO / N° 20, abril 2026
A gestdo participativa na abordagem pedagdgica das praticas esportivas no Terceiro Setor

levantados pelos educadores — que enxergam excesso de burocracia, pa-
dronizacao de um perfil comportamental empresarial, falta de conexao
com os territorios e falta de estrutura como grandes desafios enfrentados.

E essencial ter em mente tais preocupacoes, desafios e apontamentos
para dar voz e lugar de participacao efetivos aos educadores na construcao
das diretrizes pedagogicas dos projetos no Terceiro Setor.

Sob a lente dos gestores, é sensivel que é necessario trabalhar melhor
o alinhamento de expectativas entre a gestio e a pratica pedagdgicas, o
que pode ser realizado através da implementacao de rotinas gerenciais,
metodologias de gestdo de projetos e ferramentas que auxiliem no sentido
de coletar frequentemente as demandas dos educadores e facam com que
haja um debate coletivo para alinhar o que podera ser entregue ou nao
através dos projetos, de modo a buscar a satisfacido das expectativas.

Por fim, repete-se a necessidade de manter uma comunicacio clara,
assertiva, transparente e muito frequente, de modo que todos saibam para
qual direcao estdo remando o barco em que todos estao, juntos.

A gestao participativa é, portanto, uma premissa do Terceiro Setor,
reforcadora de sua missao e essencial para o sucesso de qualquer acio que
uma entidade busque realizar. Contudo, é evidente a necessidade de es-
truturacao das entidades em torno das recomendacoes encontradas para o
sucesso, a longo prazo, de sua missao.
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