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RESUMO

Este artigo analisa a mentoria no ambito do Programa de Formagdo Continuada para Diretores Escolares
(Proditec) como estratégia formativa para gestores escolares, a partir de andlise documental de seus
materiais estruturantes. Os resultados evidenciam a centralidade da mentoria na articulagdo entre reflexao
sobre a pratica, contextualizagdo dos processos educativos e aprendizagem colaborativa. A proposta
aproxima-se de perspectivas de formacao situada e dialdgica, ao valorizar a experiéncia e a construgao
coletiva de saberes. Contudo, apontam-se tensdes relacionadas a necessidade de intencionalidade
pedagdgica para evitar abordagens tecnicistas. O estudo contribui para o debate sobre formag&o continuada
e gestdo escolar.
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ABSTRACT

This article analyzes mentoring within the Continuing Education Program for School Principals (Proditec), a
Brazilian public policy, as a training strategy for school managers, based on documentary analysis of its
materials. The results highlight the central role of mentoring in articulating reflection on practice,
contextualization of educational processes, and collaborative learning. The proposal aligns with situated and
dialogical training perspectives by valuing experience and collective knowledge construction. However,
tensions are identified regarding the need for pedagogical intentionality to avoid technicist approaches. The
study contributes to the debate on continuing education and school management.
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RESUMEN

Este articulo analiza la mentorfa en el Programa de Formacién Continua para Directores Escolares (Proditec),
politica publica brasilefia, como estrategia formativa para directores escolares, a partir de un analisis
documental de sus materiales. Los resultados evidencian la centralidad de la mentoria en la articulacién entre
la reflexién sobre la practica, la contextualizacién de los procesos educativos y el aprendizaje colaborativo.
La propuesta se aproxima a perspectivas de formacidén situada y dialdgica. Sin embargo, se identifican
tensiones relacionadas con la necesidad de intencionalidad pedagdgica para evitar enfoques tecnicistas. El
estudio contribuye al debate sobre formacién continua y gestién escolar.

Palabras clave: Mentoria; Gestidn escolar; Formacidn continua; Proditec.
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INTRODUCAO

A educacao basica tem sido atravessada por transformacdes significativas nas
ultimas décadas, impulsionadas por mudancgas sociais, tecnoldégicas e econémicas que
tensionam as formas tradicionais de organizacdo da escola.

A incorporacdo de tecnologias educacionais e a crescente demanda por uma
formagao alinhada as dinamicas do mundo do trabalho suscitam novos desafios para a
gestao escolar, exigindo dos profissionais que atuam nesse campo nado apenas
competéncias administrativas, mas também capacidade de articulacao pedagdgica e
institucional e promocao de processos formativos no interior das escolas. Nesse cendrio, o
gestor escolar assume papel estratégico, configurando-se, conforme Procasko e Giraffa
(2022, p. 8), como “o elo que impulsiona a instituicdo educacional”.

A formagao continuada de gestores escolares assume centralidade, especialmente
quando orientada por perspectivas que valorizam a articulacdo entre teoria e pratica e a
construcao coletiva do conhecimento. Nesse sentido, ganham relevancia propostas
formativas que se distanciam de modelos transmissivos e passam a incorporar estratégias
que favorecem a reflexao sobre a prdtica, a troca de experiéncias e a aprendizagem
situada.

Entre essas estratégias, a mentoria tem se destacado como um dispositivo
formativo capaz de potencializar o desenvolvimento profissional ao promover
acompanhamento sistematico, didlogo qualificado e problematiza¢do dos contextos reais
de atuacdo. E nesse horizonte que se insere o Programa de Formacdo Continuada para
Diretores Escolares (Proditec), cuja proposta formativa se estrutura a partir da integracao
entre conteudos tedricos, praticas aplicadas e acompanhamento por meio de mentoria.

Ao assumir a mentoria como eixo estruturante de seu modelo pedagdgico, o
programa sinaliza uma compreensao da formacdo que ultrapassa a ldgica de cursos
pontuais, aproximando-se de abordagens que reconhecem a complexidade do trabalho do
gestor escolar e a necessidade de processos formativos continuos, contextualizados e
colaborativos.

Nessa dire¢do, o didlogo estabelecido entre os profissionais assume um papel
central, pois permite a troca de experiéncias, a busca conjunta por solu¢bes para os

desafios do cotidiano escolar e o fortalecimento de uma aprendizagem colaborativa (Luiz,
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2022). Tal perspectiva aproxima-se das contribuicdes de Névoa (2022, p. 73), ao enfatizar

que “ninguém se torna professor sem a colaboragdo dos colegas mais experientes”, ou
seja, a formagdo ocorre como um processo que se constréi no interior da profissao, por
meio da reflexdo compartilhada e da valorizacdo dos saberes da experiéncia, fortalecendo,
assim, uma aprendizagem colaborativa ancorada na intera¢do entre pares.

Apesar da relevancia crescente da mentoria em programas de formagao, ainda sao
incipientes as andlises que buscam compreendé-la a partir de seus fundamentos tedricos,
especialmente no contexto de iniciativas voltadas a gestdo escolar. Considerando o
Proditec uma proposta formativa estruturada por documentos institucionais que
expressam seus principios e suas diretrizes pedagdgicas, torna-se pertinente analisar esses
documentos como forma de compreender as concep¢des que orientam o programa.

Diante do exposto, este artigo tem como objetivo analisar a mentoria no ambito do
Proditec enquanto estratégia formativa, a partir de uma analise documental dos materiais
que estruturam o programa, buscando compreender seus fundamentos tedricos e as
concep¢Oes de formacao de gestores escolares que a sustentam.

Este estudo integra uma investigacdo mais ampla, que estd vinculada a uma
dissertacao de mestrado, cujo problema de pesquisa consiste em investigar de que
maneira a mentoria implementada pelo Proditec se constitui enquanto pratica formativa
para gestores escolares e quais sentidos sdo atribuidos a essa experiéncia pelos
participantes no contexto de sua atuacao na gestao escolar.

Nesse contexto, a andlise documental aqui apresentada caracteriza-se como etapa
inicial do percurso investigativo, a qual sera posteriormente complementada por outras
estratégias metodoldgicas, que incluem a realizacdo de netnografia e a aplicacao de

questionadrios junto aos participantes do programa.

PERCURSO METODOLOGICO DA PESQUISA

Esta analise caracteriza-se como uma pesquisa de abordagem qualitativa, de
natureza analitico-interpretativa, tendo como estratégia metodoldgica a andlise
documental. Tal abordagem mostra-se adequada ao objetivo do estudo, na medida em que

possibilita a compreensdo das concepgdes tedricas e formativas expressas nos materiais
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que estruturam o Proditec, tomando-os como produ¢des que refletem intencionalidades,
diretrizes e pressupostos pedagdgicos.

A andlise documental constitui-se como uma fonte relevante de investigacao,
especialmente quando se busca compreender politicas, programas e propostas formativas
a partir de seus registros institucionais. Conforme destaca Cellard (2008), os documentos
devem ser compreendidos como construgdes sociais situadas, que carregam marcas de seu
contexto de producao, exigindo do pesquisador um olhar atento as suas condi¢bes de
elaboracao, circulagao e intencionalidade. Nessa perspectiva, os documentos nao sao
apenas fontes de informacao, mas objetos de analise que permitem acessar dimensdes
implicitas dos fen6menos estudados.

De modo complementar, Bardin (2016) aponta que os documentos constituem um
corpus privilegiado para a andlise de conteiido, uma vez que possibilitam a identificacdo de
sentidos, regularidades e categorias presentes nos discursos. Assim, a escolha pela analise
documental justifica-se por sua capacidade de evidenciar ndo apenas os elementos
explicitos do programa, mas também os sentidos formativos que o sustentam.

Sendo assim, foram considerados como corpus da pesquisa os documentos oficiais
do Proditec, conforme Quadro 1 abaixo:

Quadro 1 - Documentos analisados no Proditec

Documento Descricdao Finalidade no programa
Compreender os principios e a
Mentoria de Diretores  Livro utilizado no AVAMEC organizacao formativa, identificar o
de Escola: Orientacbes =~ como base do programa papel da mentoria, analisar a
Praticas Proditec articulagao teoria-pratica e

compreender o processo de mentoria.

Portaria n° 481, de 15 Portaria do MEC que Compreender os objetivos, as intenc¢des
de maio de 2024 - DOU institui o Proditec formativas enquanto politica publica.

Documento que apresenta = Compreender a organiza¢do do curso e
a proposta de projeto de  da equipe que estrutura o atendimento,
oferta do Proditec para além de os objetivos e as justificativas

instituicdo parceira do programa.

Termo de Execuc¢do
Descentralizada (TED)
Plano de Trabalho

Compreender o programa como politica
publica, assim como seus objetivos,
indicadores e nimeros

Site que reune varias

Site do Proditec - MEC -
informagdes do programa

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A definicao do corpus documental considerou a relevancia e a complementaridade

dos materiais selecionados para a compreensdo da proposta formativa do Proditec. Foi
analisado o livro Mentoria de Diretores de Escola: Orientacbes Prdticas, por constituir a
principal base tedrica que fundamenta o programa, cujo acesso se deu por meio do site
oficial do Proditec, em marco de 2026. Também foi analisada a Portaria n° 481, de 15 de
maio de 2024, acessada no site oficial do programa, na secao de legislagao, por ser a lei
responsavel por instituir o Proditec enquanto politica publica.

Considerou-se como corpus, também, o Termo de Execucdo Descentralizada (TED),
por detalhar aspectos relacionados a implementacdo e operacionalizacdao do programa.
Esse documento foi obtido mediante solicitacdo direta a coordenacdo do programa na
instituicao parceira, referente as turmas realizadas no periodo de agosto a dezembro de
2025. A instituicdo parceira responsavel pela oferta analisada corresponde a uma
universidade publica federal situada na regido Sul do Brasil, com atua¢ao voltada a
formacao de professores. A edicao investigada contemplou 427 gestores escolares
vinculados as redes municipal e estadual de educacdo basica de todo o pais. Em
observancia aos principios éticos da pesquisa, a identificacao da instituicdo é preservada,
sendo apresentados apenas os elementos indispensaveis a caracteriza¢ao e compreensao
do corpus documental.

Por fim, analisou-se o site oficial do programa, vinculado ao Ministério da Educacao,
que apresenta a descricdo publica da iniciativa e explicita suas diretrizes gerais, com acesso
realizado entre janeiro e marco de 2026. A selecao desses documentos buscou contemplar
diferentes dimensGes do programa (tedrica, normativa, operacional e comunicacional),
possibilitando uma andlise mais abrangente das concep¢des formativas que o sustentam.

Para o tratamento e a andlise dos dados, adotou-se a Analise de Conteldo proposta
por Bardin (2016), compreendida como um conjunto de técnicas que permite a
sistematizacdo e interpretacdo de contelddos presentes em diferentes tipos de
documentos. O processo de andlise seguiu as trés etapas classicas propostas pela autora:

l. Pré-andlise: envolveu a organizacdo do material, a leitura flutuante dos
documentos e a definicdo do corpus. Os materiais selecionados foram examinados de

forma criteriosa, possibilitando a identificacao e o registro de elementos relevantes, bem
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como a compreensdo dos principais achados e das perspectivas apresentadas pelos

autores.

Il. Explora¢ao do material: realizada por meio da categorizacao dos conteddos, com
foco nos elementos relacionados a mentoria enquanto estratégia formativa. A partir desse
processo, as informag¢des foram organizadas em categorias analiticas, com foco nos
aspectos relacionados a mentoria enquanto estratégia formativa, buscando apreender as
concepcdes de formacao de gestores escolares expressas nos documentos analisados.
Essas categorias orientaram a interpretacao das informacdes, permitindo compreender
como a mentoria é concebida no ambito do Proditec e de que maneira se articula a
perspectivas formativas baseadas na (1) reflexdo sobre a pratica, na (2) contextualizacdo
dos processos educativos e na (3) aprendizagem colaborativa.

[Il. Tratamento inferéncia e interpretacdo dos resultados: buscou-se, nessa etapa,
compreender as concepc¢bes de formacao de gestores escolares presentes nos
documentos analisados. A partir desse percurso, a andlise documental possibilitou
identificar e examinar os principais elementos que constituem a proposta do Proditec, bem
como interpretar os sentidos formativos que a sustentam.

Ao articular os diferentes documentos analisados, foi possivel compreender como
a mentoria é concebida enquanto estratégia formativa e de que maneira se insere nas
concepc¢des de formacgdo de gestores escolares presentes no programa. Por fim, realizou-
se uma analise interpretativa dos achados, buscando dar destaque as convergéncias,
tensdes e potencialidades que emergem da proposta analisada, as quais sao discutidas na
se¢ao a seguir.

Compreender o escopo desta andlise é fundamental. Por se tratar de uma
investigacdo baseada em documentos, os resultados aqui apresentados refletem o plano
normativo e prescritivo do programa. Ou seja, eles revelam as concepcdes, diretrizes e
intencdes formativas presentes nos materiais que o estruturam, e ndo a realidade pratica
de sua implementacdo. As conclusGes que construimos referem-se ao que os documentos
expressam e projetam, e ndo ao que de fato acontece nos contextos reais de mentoria. A
proxima etapa da pesquisa, conforme detalhado na introducao, sera dedicada a captar os
significados atribuidos pelos participantes a experiéncia formativa, utilizando métodos

como a netnografia e questionarios.
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ANALISE E DISCUSSAO
A proposta metodoldgica do projeto de mentoria de diretores escolares

A proposta metodoldgica do Proditec apresenta uma organizagdo formativa
estruturada a partir da articulacdo entre momentos sincronos e assincronos, atividades
praticas e acompanhamento por meio de mentoria. O desenho do curso indica uma
preocupacao em promover uma formacgdo continua e processual, combinando encontros
regulares, desenvolvimento de atividades aplicadas e espacos de intera¢dao entre os
participantes.

Essa configuracdo metodoldgica reforca a centralidade da aprendizagem
colaborativa e reflexiva, ao incentivar a troca de experiéncias, a problematizacao de
contextos reais e a construcao de solu¢ées no ambito da pratica profissional. Além disso,
a proposta indica a intencao de constituir uma rede de aprendizagem, ao prescrever
dindmicas que, no plano do desenho formativo, voltam-se ao didlogo, ao
compartilhamento de saberes e ao desenvolvimento de praticas alinhadas as demandas
concretas das escolas.

Conforme destaca Heloisa Liick (2009, p. 76), o exercicio da lideranca na gestao
escolar exige o ‘“‘exercicio continuo do didlogo aberto e da capacidade de ouvir”,
evidenciando que a comunicacao qualificada constitui elemento essencial para a atuacao
do gestor.

Para além dessa dimensdo, o didlogo é compreendido, na perspectiva adotada pelo
programa, ndo como mera transmissao de informac¢6es, mas como um processo interativo
e dinamico, fundamental para a constru¢ao de saberes e para o desenvolvimento da
identidade profissional dos gestores. Nessa direcao, o didlogo configura-se como espago
de producdo coletiva de conhecimento, no qual diferentes experiéncias, perspectivas e
saberes sao mobilizados e ressignificados no encontro entre os participantes.

A qualidade dessas interacdes, por sua vez, estd diretamente relacionada as formas
de comunicacao estabelecidas, destacando-se a importancia de praticas como a escuta
ativa, o respeito as diferentes vozes e o uso de estratégias que favorecam a construcdo de

ambientes formativos mais abertos e colaborativos.
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Além disso, o didlogo assume papel fundamental na consolidagdao da aprendizagem
colaborativa, na medida em que possibilita processos de retroalimentacdao entre os
participantes, ampliando a capacidade de andlise e intervencdo sobre a pratica. Destaca-
se, ainda, sua relevancia na problematizacdo do cotidiano escolar, ao favorecer a
constru¢do conjunta de interpretacdes, a elaboracdo de hipdteses e a proposicao de
solu¢bes mais contextualizadas para os desafios enfrentados na gestao escolar.

No que se refere a organiza¢ao curricular, a proposta metodoldgica do Proditec
estrutura-se em salas de aprendizagem que abordam diferentes dimensdes da gestao
escolar, articulando contetdos tedricos, atividades praticas e momentos de reflexao. Ao
todo, o curso é composto de dez salas tematicas, além de etapas de ambientacao e
encerramento, totalizando uma carga hordria de 210 horas distribuidas ao longo de
aproximadamente 20 semanas (Termo de Execucdo Descentralizada). O Quadro 2
apresenta a organizacao dessas salas, explicitando a progressao formativa proposta pelo

programa.

Quadro 2: Salas de aprendizagem do curso Proditec

N

Mentoria de Diretores Escolares: Perspectivas Tedrico-Metodoldgicas

A Relagdao com o Saber e o Aprender Académico, Pratico e Relacional
Escola Conectada e a Cidadania Digital

Relacdes Intra e Interpessoais: Comunica¢cao no Ambiente Escolar

Violéncias e os Contextos Sociais e Escolares

(o)W AV B NS AUV | S

Projeto Politico Pedagdgico e Gestdo Escolar

Gestao Escolar no processo de Alfabetizacdo e na Recomposicao de
Aprendizagens

N

Educacgdo Integral: Tempos e Espagos na Escola

Gestao Administrativa e Financeira da Escola

10 Perfil do Diretor: Lideranga e Organizagdo Escolar
Fonte: Elaborado pelo autor.

A organizacdo das salas de aprendizagem demonstra uma proposta formativa que
busca contemplar miltiplas dimensdes da atuacao do gestor escolar, incluindo aspectos
pedagdgicos, administrativos, relacionais e sociais. Observa-se que os temas abordados

vao desde fundamentos tedrico-metodoldgicos da mentoria até questdes como cultura
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digital, rela¢bes interpessoais, projeto politico-pedagdgico e gestao financeira, indicando

uma compreensao ampliada da fun¢do do gestor.

Além disso, a distribuicdo das salas ao longo do percurso formativo sugere uma
intencionalidade pedagdgica que articula progressivamente diferentes eixos da gestao
escolar, favorecendo a constru¢ao de conhecimentos de forma integrada. Essa estrutura
reforca a ideia de formagado contextualizada, na medida em que os contetidos dialogam
diretamente com os desafios concretos enfrentados nas escolas, ao mesmo tempo em que
promovem a reflexao sobre a pratica e a troca entre os participantes.

A andlise da proposta metodoldgica do Proditec permite compreender que a
mentoria ndo se configura como um elemento acessdrio, mas como eixo estruturante que
articula os diferentes componentes do percurso formativo. Essa proposta é fundamentada
em quatro pilares centrais da mentoria: (1) ouvir e respeitar os outros, (2) compreender
perspectivas diferentes, (3) estimular o questionamento e a negociacdo de pontos de vista
(4) fortalecer a coesdo dos sujeitos e dos coletivos, visando ao desenvolvimento
profissional e institucional.

Ao analisar os documentos, atribui-se a mentoria, considerando as salas de
aprendizagem, os momentos de interacao e as atividades praticas, a funcao de integrar os
conteudos trabalhados as experiéncias concretas dos gestores escolares, favorecendo a
reflexao sobre a pratica, a construcao coletiva de conhecimentos e a contextualizacdo dos
processos educativos. Dessa forma, a organizacao metodoldgica do programa materializa
uma concepcdo de formacdo que se sustenta na articulacdo entre teoria e pratica, na
valorizacao da experiéncia profissional e na promocao de espacos colaborativos,
evidenciando que a poténcia formativa da mentoria reside justamente em sua capacidade
de conectar, dar sentido e dinamizar o conjunto das a¢bes pedagdgicas propostas.

Entretanto, é importante considerar que a efetividade dessa proposta ndo se realiza
de maneira automatica, estando diretamente relacionada a qualidade das interacbes que
se estabelecem no processo de mentoria. Conforme destacado por Luiz (2022, p. 61), “a
esséncia da mentoria passa pela qualidade das conversas”, sendo a forma como o didlogo
€ conduzido a chave para estimular o diretor a refletir sobre seus dilemas e a buscar

solugdes efetivas em seu contexto de atuagao.
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Nessa perspectiva, processos formativos marcados por interacdes superficiais

tendem a produzir reflexdes limitadas e aprendizagens pouco significativas, o que reforca
a necessidade de intencionalidade pedagdgica na conducdo dos didlogos e das praticas de

mentoria.

A mentoria como espaco de reflexdo sobre a pratica
Nos documentos que estruturam o Proditec, observa-se a centralidade da mentoria

como um espaco privilegiado de reflexdao sobre a pratica dos gestores escolares, conforme
menciona o tdpico 2 do artigo 6° da Portaria n° 481, que institui o programa (DOU, 17 maio
2024, p. 67).

Diferentemente de abordagens formativas centradas na transmissao de conteudo,
0 material-base do programa indica a valorizacao de processos que estimulam a
problematizacdo do cotidiano escolar, a andlise de situa¢des concretas e a construcdo de
sentidos a partir da experiéncia profissional dos participantes (Luiz, 2022, p. 122).

Nesse contexto, a mentoria € apresentada como um dispositivo que favorece o
deslocamento do gestor de uma posicao predominantemente executora para uma postura
reflexiva, na qual sua prdpria pratica se torna objeto de andlise. Assim, a aprendizagem nao
se da pela simples assimilacdo de conteudos, mas pela capacidade de interpretar,
ressignificar e transformar a prdépria acao profissional a partir da interlocu¢ao com outros
sujeitos.

Além disso, a énfase na reflexdo sobre a préatica, identificada nos documentos do
Proditec, dialoga com concepcdes que compreendem o desenvolvimento profissional
como um processo continuo, no qual o sujeito aprende ao analisar criticamente suas acoes
e ao confrontd-las com diferentes perspectivas. Sendo assim, a mentoria apresenta-se
como um espaco mediado que potencializa esse movimento, ao oferecer suporte,
questionamento e acompanhamento sistematico aos gestores em formacao.

Dessa forma, a mentoria no Proditec pode ser compreendida como um dispositivo
formativo que ndo apenas orienta a acdo dos gestores, mas, sobretudo, promove a
constru¢ao de uma postura investigativa sobre a prépria pratica, contribuindo para o
desenvolvimento de profissionais mais criticos, autbnomos e capazes de atuar de forma

intencional diante dos desafios do contexto escolar.
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A mentoria como estratégia de aprendizagem situada
No Termo de Execucdo Descentralizada (Plano de Trabalho) do Proditec, a mentoria

é concebida como uma estratégia formativa ancorada nos contextos reais de atuacao dos
gestores escolares, aproximando-se de perspectivas que compreendem a aprendizagem
COmMo um processo situado.

De forma oposta aos modelos formativos descontextualizados, o termo analisado
indica em seu objetivo geral que as atividades propostas no ambito do programa partem
de problematicas concretas vivenciadas nas escolas e de situacdes praticas do cotidiano
escolar, promovendo a articulagdo entre os conteidos abordados e as demandas
especificas de cada realidade educativa.

Observa-se, também, que no livro-base do programa se enfatiza a necessidade de
vincular os processos formativos as experiéncias profissionais dos participantes,
incentivando a andlise de situacdes reais, a elaboragao de estratégias de intervencao e a
aplicacao dos conhecimentos construidos ao longo da formac¢ao. O material cita Spillane e
Ortiz (2016 apud Luiz, 2022, p. 27) para afirmar que “refletir sobre solu¢ées em contextos
locais especificos facilita a¢cbes de sucesso”, pois a diversidade de problemas exige a
aplicacao de conhecimentos tedrico-técnicos de forma situada.

Essa configuragao reforca a compreensao de que o desenvolvimento profissional
dos gestores nao ocorre de maneira dissociada do contexto em que atuam, mas se
constitui a partir da interacdo entre teoria e pratica, mediada pelas condi¢des concretas do
cotidiano escolar.

A complexidade dos contextos educativos contemporaneos demanda profissionais
capazes de aprender continuamente no exercicio da pratica, em didlogo com seus pares e
com os desafios concretos da profissdo (NOvoa, 2022). Nessa direcdo, a aprendizagem
situada desloca o foco de uma Idgica de transmissao de conteddos para uma abordagem
que valoriza a experiéncia como elemento constitutivo do processo formativo,
reconhecendo o contexto como espaco privilegiado de producao de saberes.

Além disso, a énfase na contextualizacdao dos processos formativos, identificada
nos documentos do Proditec, contribui para que a mentoria se configure como um espago
de mediagdo entre os conhecimentos tedricos e sua aplicagao pratica. Ao incentivar os

gestores a desenvolverem acdes em suas proprias unidades escolares, o desenho
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documental do programa projeta a construcdo de aprendizagens significativas, na medida

em que estas emergem da necessidade de compreender e intervir em situa¢des concretas.

Embora os documentos do Proditec evidenciem um esforco consistente de ancorar
a formagdo nos contextos reais de atuacdo dos gestores, é importante considerar as
problematizacdes apresentadas por Fernanda Martins no prefdcio da obra que
fundamenta o programa, as quais funcionam como uma necessdria vigilancia critica. A
autora chama atenc¢do para o risco de uma insularizacdo técnica da gestdo escolar, na qual
os processos formativos podem se reduzir a um conjunto de métodos e ferramentas
desvinculados das dimensdes politicas e sociais que atravessam o cotidiano das escolas.

Nessa mesma direcdo, Martins questiona a realizacdo de processos formativos fora
do contexto académico, ressaltando a importancia da articulagdo entre investigacao e
pratica para a construcao de uma formagao consistente. Também aponta o risco de uma
concepcao fragmentada do desenvolvimento profissional, bem como problematiza a ideia
de uma suposta neutralidade politico-ideoldgica na gestao, destacando que tal perspectiva
pode contribuir para a descontextualizacao das praticas.

Essa problematizacdo também se articula as reflexdes de Paro (2018), ao evidenciar
que o risco de uma formacao centrada em aspectos técnicos encontra correspondéncia na
tendéncia de burocratizacao da gestao escolar. Desse modo, o que, no ambito do Proditec,
aparece como o perigo de uma formacao “insularizada’” ou excessivamente técnica pode
ser compreendido, do ponto de vista de Paro, como a configuracao de uma pratica gestora
orientada pela légica das formalidades administrativas, na qual o diretor é levado a assumir
o papel de “gerente de procedimentos”, em detrimento de sua fun¢do pedagdgica e social.

Nessa perspectiva, a centralidade atribuida a mentoria no programa pode
representar uma possibilidade de tensionar essa ldgica, desde que seja conduzida de modo
a fortalecer processos reflexivos e criticos, evitando sua reduc¢do a um instrumento de
racionalizacao das praticas. Caso contrario, corre-se o risco de que a prépria mentoria seja
capturada por uma racionalidade burocratica, esvaziando seu potencial formativo e
aproximando-se daquilo que o autor critica como uma gestao subordinada as exigéncias
formais em detrimento do projeto educativo.

Esses pontos funcionam como uma vigilancia critica, servindo de contraponto para

garantir que a formacdo ndo caia no erro de se tornar apenas um conjunto de ferramentas
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técnicas aplicaveis em qualquer lugar, mas que permaneca de fato enraizada na realidade

e na reflexdo tedrica.

Dessa forma, a mentoria no Proditec pode ser compreendida como uma estratégia
de aprendizagem situada que favorece a constru¢ao de conhecimentos contextualizados,
fortalecendo a capacidade dos gestores de analisar criticamente suas realidades e de
implementar praticas alinhadas as demandas especificas de seus contextos de atuacao.

Ainda assim, conforme alertado por Fernanda Martins, essa potencialidade nao se
realiza de forma automadtica, mas exige atencdao aos riscos de uma formacao
excessivamente técnica, fragmentada ou despolitizada. Tal alerta aproxima-se
diretamente das reflex6es de Paulo Freire, na medida em que o que a autora denomina
como uma formacao insularizada em um ponto de vista técnico pode ser compreendido, a
luz de Freire, como uma expressdao de uma educacao de carater instrumental e alienante,
que reduz o processo formativo a aplicacdo de técnicas.

Nessa perspectiva, propostas formativas que privilegiam a adaptacao dos sujeitos
as condicbes existentes, em detrimento do desenvolvimento de uma postura critica e
transformadora, tendem a esvaziar a dimensao politica da educacao, comprometendo a

propria ideia de formacao contextualizada que se pretende promover.

A mentoria como promotora da aprendizagem colaborativa
A anadlise do site oficial do Proditec revela que a mentoria é concebida como um

espaco de interacdo entre gestores escolares, no qual a aprendizagem se constrdi de forma
colaborativa.

Na apresentacao do curso, observa-se a énfase em estratégias que envolvem a
partilha sistematizada e a problematizacao de contextos, “permitindo aos diretores refletir
sobre seus desafios de forma mais colaborativa, potencializando os avancos pedagdgicos
e minimizando os problemas cotidianos”. O site destaca, ainda, que “a troca e o
compartilhamento de experiéncias e saberes vao de encontro aos objetivos do curso:
incentivar a democratizacdo da gestao escolar e instaurar uma cultura colaborativa e
participativa nas escolas”.

Tais elementos demonstram que a proposta formativa do programa valoriza

dinamicas baseadas na interacao entre pares, incentivando a troca de experiéncias, o
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compartilhamento de desafios e a constru¢ao conjunta de solug¢des. Essa configuracao

aponta para uma concepcdo de formacao que se afasta de perspectivas individualizadas,
aproximando-se de abordagens que reconhecem a colabora¢ao como elemento central no
desenvolvimento profissional dos gestores escolares.

Nesse contexto, os documentos atribuem a mentoria a funcao de mediar processos
coletivos de aprendizagem, favorecendo a circulacao de saberes construidos na pratica e
o reconhecimento da experiéncia profissional dos participantes como elemento legitimo
de conhecimento.

Observa-se, na obra que fundamenta o programa, a valorizacao de propostas
formativas que estimulam o didlogo entre gestores de diferentes realidades, criando
oportunidades para a ampliacao de repertdrios e para a ressignificacao das praticas a partir
do contato com outras experiéncias. Dessa forma, destaca-se que “ter oportunidade de
ouvir diferentes pensamentos, saberes e experiéncias enriquece os debates profissionais
e é indispensavel na ocorréncia de mudancas conceituais e praticas” (Luiz, 2022, p. 42),
revelando o papel da interacdo entre pares como elemento central no desenvolvimento
profissional.

De modo semelhante, Moran (2019) destaca que a formacao profissional se baseia
na relacao horizontal entre os sujeitos, na qual experiéncias sao compartilhadas e refletem
coletivamente sobre a pratica. Nessa perspectiva, a aprendizagem se constrdi de forma
mutua, a partir da colaboracdo entre pares, favorecendo a construcdao compartilhada de
saberes e a constituicdo de comunidades de pratica que potencializam o desenvolvimento
profissional.

Essa diretriz dialoga diretamente com uma realidade ja existente no contexto
escolar brasileiro. Conforme evidenciado por Luiz (2022, p. 17), a partir dos dados do
questiondrio do diretor aplicado na Prova Brasil de 2017, 93,83% dos gestores escolares
declararam realizar trocas de informacdes entre si, indicando que praticas colaborativas ja
se fazem presentes no cotidiano das escolas. No entanto, tais interacdes ocorrem de forma
espontanea e pouco estruturada. Isso demonstra que a questdo nao reside na falta de
disposicao para a troca, mas na auséncia de espacos institucionalizados, capazes de
sistematizar essas praticas, potencializando seus efeitos formativos e de desenvolvimento

profissional.
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Em contraste com modelos tradicionais de mentoria, que enfatizam o apoio

individualizado e a socializagao profissional do iniciante, centrando-se na transmissao de
saberes e no acompanhamento direto (Garza et al., 2019), a proposta analisada no Proditec
desloca o foco para processos formativos de cardter mais colaborativo. Nessa perspectiva,
a aprendizagem ndo se restringe ao ambito individual, mas se constitui na relacdo com o
outro, na troca e na constru¢do conjunta de sentidos sobre a pratica educativa.

Além disso, a énfase na aprendizagem colaborativa, identificada nos documentos
do programa, contribui para o fortalecimento de redes de apoio profissional entre os
gestores, ampliando as possibilidades de enfrentamento dos desafios do cotidiano escolar.
Nessa perspectiva, a mentoria configura-se como um espaco de aprendizagem
compartilhada e de circulacdo de conhecimentos, favorecendo o desenvolvimento
profissional dos participantes e o fortalecimento de uma cultura institucional orientada a
aprendizagem continua.

Sob essa dtica, a mentoria ndo apenas organiza o processo formativo, mas cria
condi¢bes para a constituicdo de espacgos coletivos de reflexao e agdo, nos quais os
participantes podem construir respostas mais consistentes e contextualizadas para as
demandas de suas realidades. Dessa forma, a mentoria no Proditec pode ser compreendida
como uma estratégia que potencializa a aprendizagem colaborativa, ao promover a
interacao entre gestores e a construcdo coletiva de conhecimentos.

Ainda assim, é importante considerar que a efetividade desses processos depende
da intencionalidade formativa que os orienta, de modo a evitar que a colaboragdo se
restrinja a troca superficial de experiéncias, sem alcancar niveis mais profundos de reflexao

e problematizacao das praticas.

Andlise interpretativa

A andlise dos documentos revelou que o programa Proditec se ancora em uma
concepcao de formacdao que valoriza a experiéncia dos sujeitos, a problematizacao do
cotidiano escolar e a construcdo coletiva de conhecimentos, alinhando-se a perspectivas
contemporaneas de formacdo continuada. Essas dimensbes operam de forma
interdependente, compondo um modelo que busca responder a complexidade da atuacao

dos gestores escolares por meio de processos formativos situados e dialégicos.
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Nessa direcao, destaca-se que a experiéncia, por si s, ndo é suficiente para a

producdo de conhecimento formativo, sendo necessdrio que ela seja submetida a
processos de andlise, questionamento e didlogo com o outro. Conforme argumenta
Carbonell (2002, p. 113), a reflexdo sobre a pratica constitui elemento central da formacao
permanente, ao possibilitar a revisdo das experiéncias vividas, a comparacao com outras
realidades e a reconstru¢do das praticas pedagdgicas. Trata-se, portanto, de um
movimento continuo em que experiéncia e reflexdo se articulam, favorecendo
transformacbes nao apenas nas praticas, mas também nas concepcdes e no
desenvolvimento profissional dos sujeitos.

Essa perspectiva se articula com a noc¢ao de profissional reflexivo proposta por
Tardif (2014), segundo a qual o profissional de alto nivel é aquele capaz de lidar com
situa¢des indeterminadas, instaveis e complexas, mobilizando saberes para interpretar a
realidade e construir solu¢bes contextualizadas. Nesse sentido, a formagdao baseada na
reflexao ndo apenas qualifica a pratica, mas contribui para o desenvolvimento de gestores
capazes de analisar criticamente seus contextos de atuacao e de intervir de forma criativa
e fundamentada.

Desse modo, a mentoria pode ser compreendida como o elemento articulador
dessas dimensdes, ao criar condicdes para que o didlogo entre os participantes favoreca
nao apenas a troca de experiéncias, mas a problematiza¢ao das praticas e a construcao de
sentidos compartilhados, promovendo, assim, processos formativos mais significativos.
Isso estd diretamente relacionado a perspectiva da mentoria transformadora, entendida
pelo Proditec como um paradigma formativo baseado na constru¢ao conjunta entre
gestores, no compartilhamento de experiéncias e na busca por inovagdes orientadas as
necessidades do contexto escolar (Luiz, 2022, p. 19).

Entretanto, também se evidenciou que a poténcia formativa da mentoria ndo esta
garantida apenas por sua presenca no desenho metodolégico do programa, mas depende,
fundamentalmente, da qualidade dos processos interativos que a constituem.

A centralidade do didlogo, quando nao acompanhada de intencionalidade
pedagdgica e profundidade nas intera¢des, pode limitar o alcance formativo da proposta,
reduzindo-a a trocas superficiais que pouco contribuem para a transformacdo das praticas.

Por outro lado, as intera¢6es mais densas e intencionalmente conduzidas favorecem a
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problematiza¢do das praticas e a construcao de respostas mais consistentes aos desafios

do cotidiano escolar.

Tal aspecto reforca que a efetividade da proposta ndo reside apenas em sua
estrutura metodoldgica, mas na forma como é vivenciada e operacionalizada nos
contextos formativos essas questdes indicam que a efetividade da mentoria, no ambito do
Proditec, estd diretamente relacionada a qualidade dos processos formativos que a
sustentam, especialmente no que se refere a mediacdo do didlogo, a profundidade das
reflexdes e a articulagdo entre teoria e pratica.

Assim, mais do que um conjunto de estratégias, a mentoria configura-se como um
dispositivo formativo complexo, cuja poténcia depende das condi¢bes concretas de sua
realizag¢do e das inten¢des que orientam as interagdes entre os participantes.

A Figura 1 apresenta uma sintese do modelo analitico construido a partir da
investigacdo, apontando a mentoria como eixo articulador com as categorias analisadas. O
diagrama explicita a interdependéncia entre essas dimensdes, bem como as tensdes que
atravessam sua operacionalizacao, destacando que a efetividade do processo formativo
esta condicionada a qualidade das interacdes e a intencionalidade pedagdgica que orienta

a mentoria.

Figura 1: Modelo analitico da mentoria como eixo articulador no Proditec

4 N

Risco de Qualidade
Superficialidade Reflexdo sobre do diadlogo

a pratica

MENTORIA

Contextuali- ' ' Aprendizagem

zagdo colaborativa

Necessidade de mediacdo intencional

- /

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Do ponto de vista das politicas publicas, os achados deste estudo indicam que

iniciativas como o Proditec representam avancos importantes na dire¢ao de modelos
formativos mais contextualizados, colaborativos e continuos. Ao enfatizar a mentoria
como espago de didlogo, reflexdao sobre a pratica e construcao coletiva de solucdes, o
Proditec aproxima-se de uma concepcao de gestao entendida como atividade-meio,
voltada a promocao dos objetivos educacionais, conforme proposto por Libaneo (2012), ao
invés de adotar abordagens de cardter tecnicista e orientada pela Iégica de mercado.

De modo semelhante, ao valorizar a troca de experiéncias e a dimensdo relacional
da pratica gestora, o programa reconhece os sujeitos envolvidos no processo educativo
nao como meros executores de fun¢des, mas como agentes ativos na construcdo do
trabalho escolar, o que dialoga com a critica de Paro (2018) a reducdo da gestdo a uma
l6gica burocratica e instrumental.

No entanto, ha sempre o risco de que propostas formativas, mesmo quando
orientadas por principios colaborativos e reflexivos, sejam apropriadas de forma superficial
ou instrumental, especialmente em contextos marcados pelas pressdes por resultados e
por praticas administrativas centralizadoras.

Nesse cendrio, a andlise reforca a importancia da atencdo as condi¢bes de
implementacdo dessas propostas, particularmente no que se refere a mediacao dos
processos formativos e a garantia de espacos efetivos de reflexdo critica e contextualizada.
Tais elementos sao fundamentais para evitar que a mentoria seja reduzida a um conjunto
de técnicas desvinculadas da func¢do social e da realidade da escola.

A partir das analises desenvolvidas, que evidenciaram a centralidade da mentoria e
a articulacdo entre as dimensdes formativas do programa, buscou-se avancar na
compreensao dessas relacdes por meio do estabelecimento de conexdes entre os pilares
da mentoria e as categorias analiticas construidas neste estudo. Essa articulacao permitiu
explicitar de que maneira os principios orientadores da mentoria se materializam nos
documentos analisados.

O Quadro 3 traz essa relacdo a partir de excertos do livro-base que fundamenta o
programa, apresentando como os pilares da mentoria se expressam nas diferentes

dimensdes formativas identificadas e como se relacionam com as categorias analisadas.
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Quadro 3: Articulacao entre pilares da mentoria e categorias analiticas

O forte sdo as trocas de ideias, sentimentos, | Ouvir e respeitar os Aprendizagem
informacdes e impressdes entre diretores, mas| outros colaborativa
com entendimento de que todos os
envolvidos com a escola devem ser incluidos, e
as decisdes devem ser pautadas,
integralmente, no que for melhor para o
contexto escolar (Luiz, 2022, p. 19).

O apoio a novos diretores escolares é Fortalecer a coesao Aprendizagem
fundamental para a melhoria da escola dos sujeitos e dos colaborativa
principalmente pelo papel socializador da coletivos

proépria educacao, pois nada se aprende

sozinho e, tampouco, o conhecimento deve

ser limitado (Luiz, 2022, p. 19).

Por isso, entende-se que ao se fomentar Compreender Contextualizagao
espagos sistematizados para que as trocas de | perspectivas dos processos
experiéncias ocorram, configura-se um espago | {iferentes educativos

que se atrela ao real sentido do aprender:

construir o saber conjuntamente (Luiz, 2022, p.

19).

A concepg¢dao da mentoria de diretores Estimular o Reflexdo sobre a
brasileiros parte do pressuposto de que os questionamento e a pratica

questionamentos colaborativos das praticas
profissionais — um relacionamento que
permite as trocas de experiéncias — ndo deve
criar padrées ou um modelo Unico de ser
diretor escolar (Luiz, 2022, p. 22).

negociagao de pontos
de vista

Fonte: Elaborado pelo autor.

A andlise do quadro sinaliza que os pilares da mentoria ndo se manifestam de forma
isolada, mas atravessam diferentes dimensdes da proposta formativa. Observa-se que
aspectos como o ouvir e respeitar os outros e o fortalecimento dos coletivos estao
fortemente associados a aprendizagem colaborativa, enquanto o estimulo ao
questionamento e a negociacao de pontos de vista se aproxima das dinamicas de reflexao
sobre a pratica.

Por sua vez, a valorizacao da escuta e da diversidade de perspectivas também se
relaciona a contextualizacdo dos processos educativos, na medida em que amplia a
compreensdo dos gestores sobre as realidades em que atuam. Essa articulacao reforca a
compreensao da mentoria como um dispositivo formativo integrado, no qual diferentes
principios operam de forma interdependente na construcdo do desenvolvimento

profissional.
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Por fim, a articulagdao entre os elementos analisados permite afirmar que o Proditec

apresenta uma concepcdo de formacdo alinhada a perspectivas contemporaneas de
desenvolvimento profissional, ao privilegiar processos continuos, colaborativos e
contextualizados. A analise permite avancar na compreensdao da mentoria ndao apenas
como uma metodologia de formag¢ao, mas como um espaco de producao de sentidos sobre
a pratica, no qual se tensionam diferentes concepg¢bes de formagdo, gestdao e
aprendizagem.

A presenca dessas tensdes e desafios, especialmente no que se refere a
profundidade dos processos dialégicos e a necessidade de evitar abordagens
excessivamente técnicas ou descontextualizadas, aponta para a importancia de uma
condugao formativa critica e intencional.

Tal entendimento contribui para o debate sobre a formacdo de gestores escolares,
ao apontar que propostas formativas baseadas na colaboracao, na contextualizacdo e na
reflexdo demandam, necessariamente, processos intencionais, criticos e teoricamente

fundamentados para que se efetivem como praticas formativas significativas.

CONSIDERA(;OES FINAIS

No decorrer desta pesquisa, buscou-se analisar a mentoria no ambito do Proditec
enquanto estratégia formativa, a partir de uma andlise documental dos materiais que
estruturam o programa.

A investiga¢do permitiu evidenciar que a mentoria ocupa um lugar central na
proposta formativa, configurando-se como um dispositivo que articula diferentes
dimensdes do desenvolvimento profissional dos gestores escolares, especialmente no que
se refere a reflexdao sobre a pratica, a contextualizacdo dos processos educativos e a
aprendizagem colaborativa.

Tal abordagem contribui para o desenvolvimento de competéncias necessarias a
atuacdo do gestor diante das multiplas demandas da funcdo, conforme destaca Lick
(2009), ao enfatizar a complexidade da gestdo escolar e a necessidade de formacdo que
contemple suas diversas dimensdes.

Contudo, os achados também evidenciam que a poténcia formativa da mentoria

nao se realiza de maneira automatica, estando atravessada por tensdes relacionadas as
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condicdes concretas de sua implementacdo. Sendo assim, a qualidade das mediacdes, a
condugdo do didlogo e a articulagdo com referenciais tedricos tornam-se elementos
centrais para que a mentoria efetivamente contribua para a problematizacao das praticas
e para o desenvolvimento profissional dos gestores escolares.

Por fim, destaca-se que esta andlise integra uma investigacdo mais ampla em
desenvolvimento, a qual serd aprofundada por meio de outras estratégias metodoldgicas,
incluindo a realizacdo de netnografia e a coleta de dados junto aos participantes do
programa. Espera-se, com isso, avancar na compreensao dos sentidos atribuidos a
mentoria pelos gestores escolares, contribuindo para o debate sobre a formacao

continuada e para o aprimoramento de politicas e praticas voltadas a gestao educacional.
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