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Resumo
A transformacdo digital das escolas publicas exige mudangas nas praticas pedagogicas, na formagdo
docente e nos processos de gestdo. Este artigo objetiva analisar os desafios enfrentados pela gestio escolar
diante da resisténcia dos professores a implementacdo de tecnologias educacionais. A pesquisa possui
abordagem qualitativa, bibliografica e documental, fundamentada em produgdes publicadas entre 2020 e
2026, incluindo artigos, livros, dissertacdes e teses. Espera-se demonstrar que a resisténcia docente esta
relacionada a formacdo insuficiente, & sobrecarga de trabalho, a precariedade da infraestrutura, as
desigualdades de acesso e a reduzida participagdo dos professores nas decisoes institucionais. Conclui-se
que a gestdo escolar desempenha fungdo estratégica na constru¢do de uma cultura digital, devendo
promover formagdo continuada, planejamento coletivo, apoio técnico e condigdes adequadas para a

incorporagao critica, €tica e inclusiva das tecnologias nas escolas publicas.

Palavras-chave: Cultura digital; Escola publica; Gestdo escolar; Resisténcia docente; Tecnologias

educacionais.

Abstract
The digital transformation of public schools requires changes in pedagogical practices, teacher education,
and management processes. This article aims to analyze the challenges faced by school management
regarding teachers’ resistance to the implementation of educational technologies. The study adopts a
qualitative, bibliographic, and documentary approach based on research published between 2020 and 2026,
including articles, books, dissertations, and doctoral theses. The expected results indicate that teacher
resistance is associated with insufficient professional development, excessive workloads, inadequate

infrastructure, unequal access, and limited teacher participation in institutional decisions. It is concluded
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that school management plays a strategic role in building a digital culture by promoting continuing
education, collaborative planning, technical support, and appropriate conditions for the critical, ethical, and

inclusive integration of technologies in public schools.

Keywords: Digital culture; Educational technologies; Public schools; School management; Teacher

resistance.

1 INTRODUCAO

A transformacéo digital tornou-se uma das marcas mais expressivas da sociedade contemporanea,
modificando as formas de comunicacéo, acesso a informacao e producdo do conhecimento. Essas mudancas
alcancaram o ambiente escolar e passaram a influenciar tanto as préticas pedagogicas quanto 0s processos
administrativos desenvolvidos pelas institui¢cGes de ensino. A presenca das tecnologias na escola ndo pode
ser compreendida apenas como aquisicdo de computadores, instalacdo de internet ou utilizacdo de
plataformas digitais. Trata-se de uma mudanca cultural que afeta as relac6es entre professores, estudantes,
gestores e comunidade. Kenski (2012) afirma que as tecnologias interferem nas maneiras de pensar, ensinar
e aprender, exigindo da educacdo novas formas de organizacdo e mediacdo do conhecimento.

No campo educacional, os recursos digitais apresentam possibilidades importantes para diversificar
as metodologias, ampliar o acesso as informacdes e favorecer a participagdo dos estudantes. Entretanto, a
utilizacdo de uma ferramenta tecnolégica ndo assegura, isoladamente, a melhoria da aprendizagem ou a
inovacdo do ensino. Para que essa integracdo produza resultados significativos, é necessario relaciona-la
aos objetivos curriculares, as caracteristicas dos alunos e as condicGes existentes em cada realidade escolar.
Moran (2018) compreende que a inovacdo educacional depende da articulagdo entre metodologias,
tecnologias e intencionalidade pedagdgica. Dessa forma, a transformacdo digital precisa ser conduzida
como parte de um projeto educativo e ndo como simples resposta as pressées produzidas pela modernizacao
da sociedade.

Nas escolas publicas, a implementacdo das tecnologias educacionais ocorre em contextos marcados
por diferencas econémicas, sociais e estruturais. Algumas instituicbes possuem equipamentos, acesso a
internet e profissionais preparados, enquanto outras enfrentam conexao instavel, quantidade insuficiente de
dispositivos e auséncia de suporte técnico. Essas desigualdades afetam diretamente o planejamento
pedagogico e podem gerar frustracdo entre os profissionais que desejam utilizar os recursos digitais, mas
ndo encontram condic¢des adequadas. Ferreira (2020) considera que a formacgdo docente para a cultura
digital precisa ultrapassar o dominio instrumental e possibilitar uma compreenséo critica das tecnologias.
Isso significa que disponibilizar equipamentos sem promover formagdo, acompanhamento e condigdes de

uso pode aprofundar as dificuldades ja presentes na escola publica.
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A resisténcia apresentada por alguns professores diante das tecnologias educacionais constitui um
fendbmeno complexo que ndo deve ser associado imediatamente & falta de interesse ou ao despreparo
profissional. Em muitos casos, essa postura expressa inseguranca, receio de exposicdo, dificuldade de
adaptacdo, sobrecarga de trabalho e auséncia de experiéncias formativas relacionadas as necessidades
concretas da sala de aula. Também pode representar uma reacao a implantacao de programas e plataformas
definidos sem didlogo com os educadores. Pischetola (2016) destaca que a apropriacdo das tecnologias
depende das condicdes sociais e culturais nas quais 0s sujeitos estdo inseridos. Desse modo, compreender
a resisténcia docente exige reconhecer a trajetdria profissional dos professores, seus conhecimentos, suas
limitacGes e as condig¢des institucionais que influenciam sua atuacéo.

A gestdo escolar ocupa uma posicao estratégica na mediacdo entre as politicas de inovacgdo, as
necessidades pedagogicas e as condicOes reais da instituicdo. Compete a equipe gestora organizar 0s
recursos disponiveis, identificar as dificuldades dos profissionais, promover momentos de formacdo e
acompanhar a integracdo das tecnologias ao curriculo. Esse processo requer capacidade de planejamento,
sensibilidade para ouvir os professores e compromisso com a aprendizagem dos estudantes. Libaneo (2018)
compreende a gestdo como uma atividade que articula pessoas, recursos e a¢des em favor dos objetivos
educacionais. Assim, o gestor ndo deve atuar apenas como responsavel pela distribuicdo de equipamentos,
mas como lideranca pedagdgica capaz de mobilizar a comunidade escolar em torno de um projeto coletivo
de transformacéo.

A construgdo de uma cultura digital demanda um ambiente institucional no qual os professores se
sintam seguros para aprender, experimentar, compartilhar dificuldades e avaliar os resultados de suas
praticas. A formacdo continuada precisa estar vinculada aos problemas vivenciados no cotidiano,
respeitando os diferentes niveis de conhecimento tecnolégico existentes entre os profissionais. A imposi¢do
de ferramentas sem acompanhamento pode produzir afastamento, enquanto a escuta e a participacdo
favorecem o envolvimento da equipe. Lick (2009) defende que a lideranca escolar deve mobilizar os
sujeitos e fortalecer uma cultura de colaboracdo orientada por objetivos comuns. Sob essa perspectiva, a
transformacéo digital torna-se um processo humano e coletivo, sustentado pela confianca, pela cooperagao
e pelo reconhecimento dos saberes docentes.

A discussao sobre resisténcia docente também conduz a necessidade de examinar como as decisdes
relacionadas as tecnologias sdo construidas dentro da escola. Quando os professores participam da escolha
das ferramentas, da defini¢do das prioridades e da elaboracdo das a¢bes formativas, aumenta a possibilidade
de atribuirem sentido pedagdgico as mudancas propostas. Paro (2016) afirma que a gestdo democrética
pressupde a participacédo efetiva dos sujeitos nas decisdes que interferem no funcionamento da institui¢éo
escolar. Com base nessa compreensao, este artigo orienta-se pela seguinte questdo: quais desafios a gestéo

escolar enfrenta diante da resisténcia docente a utilizacdo das tecnologias educacionais e como pode
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contribuir para a constru¢do de uma cultura digital nas escolas publicas? O objetivo consiste em analisar
esses desafios, identificar os fatores relacionados a resisténcia e compreender as possibilidades de atuacdo
da equipe gestora.

Para alcancar o objetivo proposto, a investigacdo sera desenvolvida por meio de uma abordagem
qualitativa, de natureza exploratdria, apoiada em pesquisa bibliografica e documental. Serdo examinados
livros, artigos cientificos, legislacdes e documentos educacionais relacionados a transformacdo digital, a
gestdo escolar, a formacéo docente e a incorporacdo das tecnologias nas escolas publicas.

Gil (2019) esclarece que a pesquisa bibliografica permite reunir e analisar contribuicfes ja
produzidas sobre determinado problema, possibilitando ao pesquisador construir uma interpretacdo
fundamentada do objeto investigado. Ap0s esta introducao, o artigo apresentara a justificativa, os objetivos,
o referencial tedrico, a metodologia, os resultados e sua discussao, seguidos das consideragdes finais e das
referéncias. Essa organizacdo permitira desenvolver uma analise critica e humanizada, reconhecendo que a
transformacéo digital depende tanto dos recursos tecnologicos quanto das pessoas responsaveis por atribuir

sentido educativo a sua utilizac&o.

2 JUSTIFICATIVA

A escolha do tema justifica-se pela necessidade de compreender criticamente a insercdo das
tecnologias digitais nas escolas publicas. A presenca de plataformas, equipamentos e sistemas
informatizados tem modificado as formas de ensinar, aprender e administrar as instituicbes, mas essas
mudancas ndo acontecem de maneira uniforme. A tecnologia ndo constitui uma solucdo automatica para 0s
problemas educacionais, pois seus resultados dependem das condi¢bes sociais, pedagogicas e estruturais
presentes em cada realidade. Cruz Junior (2020) argumenta que a educacao digital precisa ser analisada
para além do entusiasmo tecnolégico, considerando as relagdes, os interesses e as contradi¢fes envolvidos
em sua implementacdo. A investigacdo torna-se relevante ao examinar tanto as possibilidades de inovacéao
guanto os obstaculos vivenciados pelos profissionais.

A relevancia pedagdgica da pesquisa esta relacionada as dificuldades enfrentadas pelos professores
durante a apropriacdo das tecnologias educacionais. Muitos docentes reconhecem a importancia desses
recursos, mas ndo possuem formacao continuada, suporte técnico ou tempo institucional para incorpora-los
ao planejamento. A exigéncia de utilizacdo imediata de novas ferramentas pode produzir inseguranga e
aumentar a sobrecarga de trabalho. Selwyn (2022) compreende que as tecnologias educacionais devem ser
examinadas a partir das circunstancias concretas nas quais sao utilizadas, evitando interpretacdes
deterministas sobre seus beneficios. Desse modo, a pesquisa permitira compreender a resisténcia docente

como uma resposta relacionada as condicdes profissionais e institucionais.
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O estudo também se mostra necessario por reconhecer a centralidade dos professores nos processos
de transformacdo da escola. A inovacdo educacional ndo pode ser conduzida sem considerar 0s
conhecimentos, as experiéncias e as identidades profissionais construidas ao longo da carreira docente. A
introducdo das tecnologias exige aprendizagem, reflexdo, experimentacdo e reconstrucdo das praticas,
aspectos que dependem de acompanhamento permanente. Novoa (2022) destaca que a formacdo deve
valorizar o conhecimento profissional produzido pelos professores e fortalecer sua participacdo na
transformacédo da escola. Essa compreensdo justifica uma investigacdo que trate os educadores como
sujeitos ativos da cultura digital.

No ambito institucional, a pesquisa apresenta relevancia por analisar o papel desempenhado pela
gestdo escolar na condugdo das mudancas tecnoldgicas. A equipe gestora precisa identificar necessidades,
organizar recursos, promover formacao e criar espagos de dialogo com os professores. Quando a inovacéao
¢ apresentada apenas como uma exigéncia administrativa, pode gerar desconfianca e afastamento entre 0s
profissionais. Fullan (2020), afirma que a lideranca em contextos de mudanca requer propésito,
compreensdo dos processos, construcdo de relacionamentos e compartilhamento de conhecimentos. A
investigacdo podera contribuir para que os gestores desenvolvam acdes mais coerentes, participativas e
comprometidas com as finalidades pedagdgicas.

A relevancia social do estudo relaciona-se a necessidade de assegurar que a transformacao digital
ndo amplie as desigualdades existentes na educacdo publica. O acesso a equipamentos e a internet
representa uma dimensdo importante, mas ndo garante que estudantes e professores desenvolvam
autonomia, pensamento critico e capacidade de avaliar contetdos digitais. A cultura digital também envolve
a compreensdo dos interesses econdmicos, politicos e sociais presentes nas plataformas utilizadas.
Buckingham (2020) defende uma educacdo midiatica que ultrapasse o dominio de habilidades operacionais
e promova uma leitura critica dos ambientes digitais. Por essa razdo, a pesquisa podera contribuir para
praticas tecnoldgicas mais inclusivas, responsaveis e comprometidas com a formacéo cidada.

Por fim, a investigacdo apresenta relevancia cientifica e pratica porque podera aproximar a producao
académica dos desafios enfrentados cotidianamente pelas escolas publicas. A analise da resisténcia docente
possibilitara identificar fatores humanos, pedagogicos e administrativos que interferem na implementacéo
das tecnologias. Os resultados também poderdo orientar a elaboracdo de estratégias voltadas a formacgéo
continuada, ao planejamento institucional e a participacdo coletiva. Valente (2025) considera que a
integracdo das tecnologias precisa favorecer experiéncias de aprendizagem mais ativas e significativas.
Espera-se, portanto, que o estudo ofereca contribuicdes para a construcdo de uma cultura digital

democratica, humanizada e articulada as necessidades da comunidade escolar.
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3 OBJETIVOS
3.1 OBJETIVO GERAL
Analisar os desafios enfrentados pela gestéo escolar na implementacédo das tecnologias educacionais

nas escolas publicas, considerando os fatores associados a resisténcia docente e as estratégias necessarias a

construcdo de uma cultura digital participativa, inclusiva e pedagogicamente significativa.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Compreender os fundamentos da transformacao digital e suas implicacdes para a organizacdo das
escolas publicas.

b) Identificar os fatores pedagdgicos, formativos, estruturais e profissionais relacionados a
resisténcia docente diante das tecnologias educacionais.

c¢) Examinar a atuacdo da gestdo escolar no planejamento, na implementacédo e no acompanhamento
dos recursos tecnoldgicos.

d) Analisar a importancia da formagdo continuada e do trabalho colaborativo para o
desenvolvimento das competéncias digitais dos professores.

e) Propor estratégias de gestdo que favorecam a participacdo docente e a consolidacdo de uma

cultura digital democrética, critica e inclusiva.

4 REFERENCIAL TEORICO
4.1 TRANSFORMACAO DIGITAL E CULTURA DIGITAL NAS ESCOLAS PUBLICAS

A transformacéo digital na educacdo nao pode ser reduzida a substituicdo de recursos analdgicos
por dispositivos eletrénicos. Esse processo modifica os espagos, os tempos, as linguagens e as relagdes
estabelecidas entre os sujeitos envolvidos na aprendizagem. A integracdo entre ambientes fisicos e digitais
produz novas possibilidades de interacdo, mas também exige uma revisao das concep¢des pedagogicas que
orientam o trabalho escolar. Moreira et al. (2020) compreendem a educacéo digital como um fenémeno que
ultrapassa a simples utilizagdo instrumental das tecnologias, envolvendo diferentes formas de presenca,
comunicagéo e produgéo do conhecimento. A cultura digital constitui, portanto, uma dimensao estruturante
da educacéo contemporénea.

A presenca das tecnologias nas escolas também interfere na organizacdo curricular, nas
metodologias e nas formas de avaliacdo. Todavia, a transformacéo educacional ndo ocorre apenas porque
uma instituicio passou a utilizar plataformas, aplicativos ou equipamentos conectados. E necessério que
esses recursos sejam integrados a praticas capazes de favorecer participacdo, autoria, colaboragédo e
reflexdo. Area et al. (2021) afirmam que a mudancga educativa mediada pelas tecnologias precisa ser

analisada criticamente, evitando a ideia de que a inovagdo decorre naturalmente da aquisicdo de
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dispositivos. A transformacdo digital depende de decisGes pedagogicas coerentes com as finalidades
formativas da escola.

A cultura digital deve ser compreendida a partir das relagdes sociais, econémicas e politicas que
envolvem a producéo e a circulacao das tecnologias. As ferramentas utilizadas na educacdo ndo sdo neutras,
pois carregam concepg¢des de conhecimento, aprendizagem, avaliacdo e organizacdo do trabalho. O
entusiasmo diante das novidades pode dificultar a identificacdo de interesses comerciais e mecanismos de
controle presentes em determinadas solug@es tecnoldgicas. Cruz Junior (2020) argumenta que a critica ao
determinismo tecnoldgico é indispensavel para compreender os efeitos da digitalizacdo sobre a educacao.
Dessa maneira, a escola precisa avaliar ndo apenas o funcionamento dos recursos, mas também os valores
e as finalidades associados a sua utilizagéo.

O uso das tecnologias educacionais envolve escolhas que precisam ser realizadas com
responsabilidade pedagdgica e institucional. Uma plataforma pode facilitar a comunicacdo e o
acompanhamento da aprendizagem, mas também pode produzir dependéncia, padronizacdo e perda de
autonomia. A anéalise desses efeitos exige que gestores e professores reconhecam as condi¢des concretas
nas quais os recursos sdo inseridos. Selwyn (2022) defende que as tecnologias educacionais devem ser
examinadas em relacdo aos contextos sociais e as pessoas que as utilizam. Essa perspectiva contribui para
superar discursos que apresentam a digitalizacdo como um caminho inevitavel e igualmente benéfico para
todas as escolas.

A cultura digital também estd relacionada ao desenvolvimento da capacidade de interpretar
informac@es, produzir contetdo e participar criticamente dos ambientes conectados. Saber operar um
equipamento nao significa compreender as linguagens, 0s interesses e 0S mecanismos que organizam a
circulacdo dos contetdos digitais. A escola publica possui a responsabilidade de oferecer aos estudantes
condigBes para reconhecer informacOes falsas, discursos discriminatorios e praticas de manipulagao.
Buckingham (2020) sustenta que a educacdo digital precisa ultrapassar o dominio de habilidades
operacionais e promover uma formacdo midiatica critica. Essa preparacdo € necessaria para que 0S
estudantes atuem com autonomia, responsabilidade e consciéncia cidada.

O desenvolvimento da cultura digital depende igualmente das competéncias construidas pelos
profissionais da educacdo. Essas competéncias abrangem conhecimentos técnicos, pedagdgicos, éticos e
relacionais necessarios a selecdo e a utilizacdo dos recursos. O professor precisa avaliar se determinada
ferramenta contribui para os objetivos de aprendizagem, respeita as caracteristicas dos alunos e protege
suas informacoes. Falloon (2020) compreende a competéncia digital docente como uma capacidade ampla,
que integra dominio tecnologico, julgamento pedagogico, responsabilidade profissional e participacdo
social. Essa concepgdo demonstra que a formagao tecnoldgica ndo deve ficar limitada ao funcionamento de

equipamentos e programas.
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No contexto das escolas publicas brasileiras, a transformacdo digital encontra obstaculos
relacionados as desigualdades de infraestrutura e conectividade. A expansao do uso das tecnologias durante
a pandemia evidenciou que muitas instituicdes ndo possuiam equipamentos suficientes, acesso adequado a
internet ou estratégias consolidadas de acompanhamento dos estudantes. As dificuldades foram ainda mais
intensas nas redes municipais e nas comunidades socialmente vulneraveis. Rebelo et al. (2024), constatou
que as tecnologias foram utilizadas pelas escolas brasileiras em condic¢Ges precarias durante a suspensao
das atividades presenciais. Essa realidade mostra que a cultura digital depende de investimentos continuos
e de politicas comprometidas com a equidade.

As dificuldades estruturais permanecem associadas a falta de dominio tecnoldgico e a auséncia de
apoio institucional. Mesmo quando 0s equipamentos estdo presentes, problemas de manutencdo,
atualizacdo e organizacdo podem impedir sua utilizacdo frequente. Os professores também precisam
conciliar as novas demandas digitais com responsabilidades curriculares e administrativas ja existentes.
Kleemann et al. (2025) identificaram 0 acesso a internet e aos recursos tecnolégicos entre 0s principais
desafios relatados por docentes da Educacdo Bésica. A transformacdo digital precisa considerar essas
condigdes para evitar que a responsabilidade pelas limitagfes institucionais seja transferida exclusivamente
aos educadores.

A incorporacdo das plataformas também altera as formas de registro, acompanhamento e avaliacao
das atividades escolares. Dados sobre frequéncia, rendimento, comportamento e planejamento passam a ser
armazenados e organizados por sistemas que influenciam as decisdes administrativas. Embora esses
mecanismos possam facilitar determinadas tarefas, seu uso pode fortalecer praticas de vigilancia e controle
guando ndo existem critérios transparentes. Afonso (2021) alerta para a emergéncia de formas digitais de
responsabilizagcdo no campo educacional, associadas ao crescimento das plataformas e da gestdo orientada
por indicadores. A cultura digital precisa incluir uma reflexdo ética sobre a producgdo, o tratamento e a
utilizacdo dos dados escolares.

A transformacdo digital também repercute sobre o trabalho docente, especialmente quando as
tecnologias assumem funcGes anteriormente vinculadas a autonomia profissional. Sistemas padronizados
podem determinar conteudos, ritmos, avaliagdes e registros, limitando a capacidade de decisdo dos
professores. Essa situagdo demonstra que a inovagao precisa ser acompanhada de debate coletivo sobre
suas implicacGes pedagdgicas. Seki (2025) argumenta que a expansdo das tecnologias educacionais pode
reconfigurar atividades intelectuais préprias da docéncia. A construcdo de uma cultura digital democratica
exige que os recursos sejam colocados a servigo do trabalho educativo, preservando a participacao e a

autonomia dos profissionais.
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4.2 RESISTENCIA DOCENTE DIANTE DA IMPLEMENTACAO DAS TECNOLOGIAS
EDUCACIONAIS

A resisténcia docente as tecnologias precisa ser analisada como um fenémeno relacionado as
mudancas que atingem a profissao e a identidade dos educadores. Cada professor constroi conhecimentos,
métodos e formas de organizacdo ao longo de sua trajetoria, razdo pela qual a introducdo de novas
ferramentas pode provocar duvidas e insegurancas. A mudanca torna-se mais complexa quando é
apresentada como obrigacdo administrativa, sem espaco para dialogo e experimentacdo. Novoa (2022)
destaca que a formacéo deve reconhecer o conhecimento profissional produzido pelos préprios professores.
Essa compreensdo permite tratar a resisténcia como expressdo de preocupacdes legitimas e ndo como
simples oposi¢éo a inovago.

A competéncia para utilizar tecnologias em situa¢es pedagdgicas ndo se desenvolve de maneira
espontanea. Ela resulta de experiéncias formativas, praticas acompanhadas e oportunidades de reflexdo
sobre os resultados alcancados. Professores que tiveram pouco contato com recursos digitais durante sua
formagéo inicial podem encontrar maiores dificuldades quando precisam reorganizar rapidamente suas
aulas. Konig et al. (2020) identificaram relagOes entre as oportunidades anteriores de aprendizagem
tecnoldgica e a capacidade dos docentes de adaptacdo ao ensino digital. I1sso evidencia que a resisténcia
pode estar associada a auséncia de preparacdo adequada e ndo a falta de compromisso profissional.

A experiéncia do ensino remoto demonstrou que muitos professores precisaram aprender a utilizar
plataformas e ferramentas em um periodo reduzido. A urgéncia contribuiu para ampliar o dominio de alguns
recursos, mas também provocou ansiedade, cansaco e sensacao de despreparo. Formacao emergencial ndo
equivale a um processo continuo de desenvolvimento profissional, pois costuma priorizar respostas
imediatas. Trust et al. (2020) defendem que os educadores precisam receber preparacdo e apoio para atuar
em ambientes mediados por tecnologias. A formacéao continuada deve oferecer tempo para aprender, testar,
avaliar e adaptar os recursos as necessidades dos estudantes.

A percepcao de competéncia influencia diretamente a disposi¢do dos professores para utilizar
tecnologias em sala de aula. Quando o educador ndo se sente capaz de resolver problemas técnicos ou
conduzir uma atividade digital, pode evitar a ferramenta para preservar a organizacao da aula. Essa atitude
constitui uma forma de protecdo diante do medo de perder o controle da situacdo pedagodgica. Demissie et
al. (2022) observaram que professores com menor confianga tecnoldgica tendem a utilizar menos recursos
digitais em suas praticas. A superacdo dessa barreira exige acompanhamento respeitoso, oportunidades
graduais de aprendizagem e suporte disponivel durante as atividades.

A formagéo continuada produz resultados mais consistentes quando esta vinculada as situagdes
concretas vivenciadas pelos docentes. Cursos excessivamente tedricos ou distantes das condic¢Bes da escola

podem aumentar a impressao de que as tecnologias ndo respondem as necessidades da pratica. O professor
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precisa compreender como determinado recurso pode colaborar com o planejamento, a avaliacdo e a
aprendizagem dos estudantes. Aureliano et al. (2023) identificaram que a apropriacdo das tecnologias pode
estimular pesquisa, reflexdo e aperfeicoamento das préticas docentes. Esse processo torna-se mais
significativo quando os profissionais participam ativamente da construcao das experiéncias formativas.

As condi¢bes materiais da escola também influenciam a maneira como os professores percebem a
transformacio digital. E dificil desenvolver confianca quando a conexdo falha, os equipamentos n&o
funcionam ou o nimero de dispositivos é insuficiente. Nessas circunstancias, o educador pode planejar uma
atividade tecnologica e ser obrigado a abandona-la durante a aula. Kleemann et al. (2025) demonstram que
as dificuldades de acesso e dominio das tecnologias permanecem presentes na Educacdo Basica. A
resisténcia, portanto, ndo pode ser analisada separadamente da infraestrutura e do suporte oferecidos pela
instituicao.

A intensificacdo das exigéncias profissionais constitui outro elemento associado a resisténcia. O uso
de plataformas pode ampliar o trabalho realizado fora da jornada, exigir registros repetitivos e criar
expectativas de disponibilidade permanente. Em vez de facilitar as atividades, determinadas ferramentas
podem acrescentar novas tarefas a uma rotina ja marcada pela sobrecarga. Souza et al. (2024) identificaram
um descompasso entre as exigéncias tecnoldgicas e as condi¢des precarizadas do trabalho docente. A gestéo
escolar precisa considerar esse aspecto para evitar que a inovacao seja percebida como mais uma fonte de
presséo profissional.

A resisténcia também pode expressar preocupacao com a padronizacdo das praticas pedagdgicas.
Algumas plataformas apresentam contetdos, sequéncias e avaliacbes previamente definidos, reduzindo a
possibilidade de adaptacdo as caracteristicas da turma. O professor pode perceber que sua experiéncia
profissional estd sendo substituida por procedimentos automatizados e indicadores de desempenho. Matta
et al. (2025) identificaram relacOes entre plataformizacéo, desigualdade de conectividade e precarizagéo do
trabalho docente na Educacdo Bésica. Essa constatacdo reforca a importancia de preservar a autonomia
pedagdgica durante a implementacdo das tecnologias.

A adocdo acelerada de solugdes desenvolvidas por empresas privadas também desperta
questionamentos sobre a finalidade das tecnologias educacionais. Os professores podem resistir quando
percebem que sistemas digitais interferem no planejamento, na avaliagdo e na organizagéo curricular sem
considerar a realidade da escola. Essa preocupacdo ndo representa rejeicdo ao conhecimento tecnoldgico,
mas defesa da especificidade do trabalho educativo. Seki (2025) observa que determinadas tecnologias
tendem a ocupar funcgdes intelectuais historicamente realizadas pelos docentes. A participacdo dos
professores na selecdo e na avaliagdo das ferramentas torna-se essencial para evitar processos de

substituicdo e controle.
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A superacdo da resisténcia ndo depende apenas da disposicdo individual do professor, mas da
construgcdo de uma politica institucional de desenvolvimento digital. Essa politica precisa integrar
formacdo, infraestrutura, suporte, tempo de planejamento e participacdo nas decisbes. O dominio das
tecnologias € um processo continuo, influenciado pelas transformacfes das ferramentas e pelas
necessidades de cada contexto. Zhao et al. (2025) demonstram que as competéncias digitais educacionais
sdo condicionadas por fatores pessoais, formativos e institucionais. Assim, a resisténcia deve ser

compreendida como um fendmeno multifacetado que exige respostas coletivas e permanentes.

4.3 O PAPEL DA GESTAO ESCOLAR NA CONSTRUCAO DE UMA CULTURA DIGITAL

A gestdo escolar possui responsabilidade fundamental na organizagdo dos processos de
transformacéo digital. O gestor precisa construir uma visdo compartilhada sobre as finalidades das
tecnologias e relaciona-las ao projeto educativo da instituicdo. A lideranca ndo pode ficar restrita a compra
de equipamentos ou a cobranca pelo uso de plataformas. Fullan (2020) afirma que liderar mudancgas exige
propodsito moral, compreensdo dos processos, construcdo de relacionamentos e produgdo de coeréncia
institucional. A equipe gestora deve, portanto, criar condi¢Ges para que a inovagdo seja compreendida como
parte de um compromisso coletivo com a qualidade da educacao.

A complexidade das mudancas tecnoldgicas exige formas de lideranca baseadas na colaboracao.
Diretores e coordenadores ndo possuem isoladamente todos os conhecimentos necessarios para selecionar
ferramentas, organizar formacdes e acompanhar praticas digitais. A participacdo de professores, estudantes
e profissionais de suporte amplia a qualidade das decisdes. Harris et al. (2020) defendem que contextos de
transformacéo favorecem o desenvolvimento de liderancas distribuidas e praticas colaborativas. A cultura
digital torna-se mais consistente quando diferentes sujeitos assumem responsabilidades e compartilham
conhecimentos.

O cuidado com as pessoas deve orientar as decisdes tomadas durante a implementacdo das
tecnologias. A equipe gestora precisa equilibrar as demandas administrativas, 0s objetivos pedagogicos e o
bem-estar dos profissionais. Mudancas muito rapidas podem gerar inseguranca, aumentar a carga de
trabalho e comprometer a confianga da equipe. Netolicky (2020) destaca que os gestores enfrentam tensées
entre resultados institucionais, necessidades humanas, autonomia e responsabilizagdo. Uma lideranca
sensivel reconhece essas contradi¢des e evita transformar a inovacdo em fonte permanente de presséao.

O planejamento tecnoldgico precisa estar articulado ao curriculo, a formacdo e as condigdes de
infraestrutura da escola. A aquisicdo de recursos sem diagndstico pode resultar em equipamentos pouco
utilizados ou inadequados as necessidades pedagogicas. Cabe a gestdo estabelecer prioridades, organizar
investimentos e acompanhar os resultados das a¢fes. Dexter et al. (2020) demonstram que as estratégias de

lideranca influenciam a profundidade e a continuidade da integracdo tecnoldgica. O gestor deve conhecer
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as possibilidades dos recursos, mas também precisa mobilizar a equipe para atribuir sentido educativo a sua
utilizagéo.

A construcdo da cultura digital deve considerar o principio da equidade. As decisdes relacionadas
as tecnologias precisam observar as condi¢es dos estudantes, das familias e dos profissionais, evitando
que a inovacdo beneficie apenas aqueles que ja possuem maior acesso. A gestdo pode organizar empréstimo
de equipamentos, ampliar os espacos de conexao e propor alternativas para quem enfrenta dificuldades.
Leithwood (2021) afirma que a lideranga comprometida com a equidade direciona suas préticas para a
reducdo das barreiras que afetam os grupos socialmente vulneraveis. A transformacao digital precisa
fortalecer o direito a educacdo e ndo reproduzir desigualdades.

A realidade das escolas publicas demonstra que os gestores frequentemente precisam conciliar
limitacOes de infraestrutura com as expectativas de modernizacdo. Equipamentos sem manutencao, internet
instavel e auséncia de profissionais especializados dificultam a continuidade dos projetos. Mesmo assim,
diretores e coordenadores assumem responsabilidades relacionadas a organizacdo dos recursos e ao
acompanhamento das atividades. Fernandes et al. (2025) identificaram dificuldades estruturais que
interferem na utilizacdo das tecnologias em escolas publicas municipais. O planejamento da gestdo deve
partir de um diagnostico realista e da definicdo de acBes possiveis para cada contexto.

A digitalizacdo também produz mudancas no trabalho dos proprios gestores escolares. Plataformas
administrativas podem facilitar registros e comunicacdo, mas também ampliar a burocratizacdo, o controle
e a extensdo da jornada. A equipe gestora precisa avaliar se os sistemas utilizados contribuem para as
finalidades da escola ou apenas acrescentam procedimentos. Garcia et al. (2025) identificaram despreparo,
facilidade de uso, controle, burocratizacdo e ampliacdo do tempo de trabalho entre as incidéncias das
tecnologias sobre a gestdo. Essa andlise revela que os gestores também necessitam de formacdao e protecao
diante da intensificagdo digital.

A articulacdo entre diferentes niveis de gestdo pode fortalecer a implementacdo das tecnologias.
Secretarias de educacdo, equipes técnicas e liderancas escolares precisam compartilhar responsabilidades
relacionadas a infraestrutura, a formacdo e ao acompanhamento. Quando as decisdes sdo centralizadas, a
escola pode receber ferramentas que ndo correspondem as suas necessidades. Reis-Andersson (2026)
demonstra que a colaboracéo entre gestores educacionais e lideres escolares influencia a expansao do acesso
e do uso pedagdgico das tecnologias. A transformac&o digital requer coordenacdo entre politicas publicas
e praticas construidas no cotidiano institucional.

A selecdo de plataformas exige atencdo aos interesses comerciais, a protecdo dos dados e a
autonomia pedagodgica. As empresas de tecnologia passaram a ocupar um espago crescente na educacao
publica, oferecendo programas, equipamentos e servicos. A gestdo precisa analisar contratos, politicas de

privacidade e impactos sobre o trabalho escolar antes de aderir a determinadas solucGes. Peixoto et al.

Aurum Revista Multidisciplinar, Curitiba, v. 2, n. 9, p.1-20, 2026




(2025) apontam que parcerias com empresas tecnologicas podem influenciar rotinas e limitar a autonomia
docente nas redes publicas da Bahia. O gestor deve garantir que as escolhas estejam subordinadas aos
principios educacionais e aos direitos da comunidade.

A consolidacao de uma cultura digital depende da continuidade das acOes e da avaliacdo permanente
dos resultados. Projetos isolados tendem a perder forca quando ndo sdo incorporados ao planejamento
institucional e a formacdo dos profissionais. A gestdo precisa acompanhar as experiéncias, reconhecer
avancos e revisar estratégias que ndo estejam contribuindo para a aprendizagem. Valente (2025) considera
que as tecnologias adquirem sentido quando favorecem a participacdo ativa dos estudantes e a construcéo
significativa do conhecimento. Dessa forma, a lideranca escolar deve assegurar que a transformacéo digital

permaneca vinculada as finalidades humanas, democraticas e pedagogicas da educacéao publica.

5 METODOLOGIA

A pesquisa foi desenvolvida por meio de uma abordagem qualitativa, considerando que o objeto
investigado envolve praticas profissionais, relagdes institucionais e processos de mudanga presentes no
contexto educacional. Essa abordagem possibilitou interpretar os sentidos atribuidos a transformacao
digital, a resisténcia docente e a atuacdo da gestdo escolar. Nao se buscou mensurar isoladamente a
frequéncia de utilizacdo das tecnologias, mas compreender os fatores humanos, pedagogicos, estruturais e
organizacionais que interferem em sua implementacdo. Creswell et al. (2021) afirmam que a investigacdo
qualitativa permite examinar fenomenos complexos a partir dos contextos nos quais sdo produzidos. Essa
perspectiva mostrou-se adequada aos objetivos definidos para o estudo.

Quanto aos objetivos, o estudo caracterizou-se como uma pesquisa exploratdria, pois procurou
ampliar a compreensdo sobre os desafios enfrentados pela gestdo escolar durante a constru¢do de uma
cultura digital nas escolas publicas. Esse tipo de investigagdo possibilita aproximar o pesquisador do
problema, identificar suas principais dimensdes e estabelecer relagdes entre os conceitos encontrados na
literatura cientifica. A escolha mostrou-se pertinente diante da diversidade de fatores associados a
resisténcia docente, incluindo formagdo profissional, infraestrutura, condi¢des de trabalho, lideranca e
participacgao nas decisdes. Gil (2022) esclarece que a pesquisa exploratoria proporciona maior familiaridade
com o objeto investigado e contribui para tornar sua compreensao mais clara. Dessa forma, o estudo buscou
construir uma interpretacdo ampla e fundamentada do fendmeno.

Em relacdo aos procedimentos, realizou-se uma pesquisa bibliografica constituida por livros, artigos
cientificos, capitulos, dissertacdes e teses relacionadas a gestdo escolar, as tecnologias educacionais, a
formacgdo docente e a cultura digital. As buscas foram realizadas no Portal de Periddicos da Capes, na
SciELO, no Google Académico, no Catalogo de Teses e Dissertacdes da Capes e na Biblioteca Digital

Brasileira de Teses e Dissertacdes. Foram utilizados os descritores “gestdo escolar”, “tecnologias
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educacionais”, “resisténcia docente”, “transformacdo digital” e “cultura digital’, bem como suas
correspondéncias em inglés e espanhol. O recorte temporal contemplou publicagdes produzidas entre 2020
e 2026. Sousa et al. (2021) afirmam que a pesquisa bibliografica possibilita reunir, examinar e relacionar
conhecimentos ja produzidos sobre determinado objeto, proporcionando sustentacao tedrica e cientifica a
investigacao.

A pesquisa documental contemplou legislacdes, diretrizes educacionais, relatdrios técnicos e
documentos relacionados as politicas de educagdo digital e & implementagdo de tecnologias nas escolas
publicas. A analise considerou a autoria, o contexto de producao, a finalidade, a procedéncia e a relacao de
cada documento com o problema investigado. Esse procedimento permitiu confrontar as orientagdes
normativas com os desafios apresentados pela literatura académica. Morgan (2022) destaca que a analise
documental possibilita examinar textos preexistentes como fontes de dados e compreender as concepgdes
presentes em sua elabora¢dao. Os materiais foram interpretados criticamente, evitando sua utilizagdo como
informacdes isoladas ou desvinculadas das circunstancias em que foram produzidos.

Foram incluidas publica¢des disponiveis integralmente, produzidas no periodo delimitado e
diretamente relacionadas ao problema, aos objetivos e as categorias teoricas do estudo. Excluiram-se
materiais repetidos, textos sem identificagdo de autoria, producdes sem carater cientifico e trabalhos que
abordavam as tecnologias sem estabelecer relagdo com a educacdo. A selecdo ocorreu mediante leitura dos
titulos, resumos e palavras-chave, seguida da analise completa das producdes consideradas pertinentes.
Também foram observadas a consisténcia metodologica, a atualidade e a contribuig¢do de cada estudo para
a compreensao do objeto. Page et al. (2021) defendem que as revisdes devem explicitar os procedimentos
de identificagdo, selecdo e inclusdo das produgdes analisadas. Esses cuidados contribuiram para a
transparéncia e a coeréncia do percurso metodologico.

A interpretacdo do material foi realizada por meio da anélise temaética, com identificacao de ideias
recorrentes, aproximagoes, divergéncias e lacunas existentes nas produgdes selecionadas. Os contetdos
foram organizados em trés categorias: transformagdo digital e cultura digital nas escolas publicas,
resisténcia docente diante das tecnologias educacionais e atuacdo da gestdo escolar na conducdo das
mudangas. Braun et al. (2021) consideram que a analise tematica permite construir padroes de sentido por
meio de uma leitura reflexiva e teoricamente fundamentada. A articulacio entre essas categorias possibilitou
relacionar os referenciais estudados, responder ao problema de pesquisa e elaborar uma compreensao critica

sobre os desafios da implementagdo das tecnologias educacionais.

6 RESULTADOS ESPERADOS
Espera-se que o estudo demonstre que a transformacdo digital nas escolas publicas ndo depende

exclusivamente da aquisi¢cdo de equipamentos, da instalacdo de internet ou da contrata¢do de plataformas.
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A integracdo das tecnologias exige planejamento pedagdgico, infraestrutura, formagdo profissional e
participagdo da comunidade escolar. Também se espera evidenciar que a presenga dos recursos digitais nao
representa necessariamente inovagao quando as praticas educativas permanecem fundamentadas apenas na
transmissao de conteudo. Area et al. (2021) compreendem que a transformacao educacional mediada pelas
tecnologias precisa ser acompanhada por mudancas pedagogicas e organizacionais. Os resultados poderao
reforcar a necessidade de uma cultura digital construida de maneira critica, participativa e contextualizada.

Pretende-se identificar que a resisténcia docente estd relacionada a fatores que ultrapassam a
disposi¢do individual dos professores. Entre os aspectos esperados encontram-se a formagao insuficiente,
a inseguranca diante das ferramentas, a sobrecarga de trabalho, a falta de suporte técnico e as limitagdes de
conectividade. Também poderao ser observadas preocupagdes relacionadas a padronizagio das praticas e a
reducdo da autonomia profissional. Kleemann et al. (2025) identificaram que o acesso a internet € aos
equipamentos permanece entre as dificuldades enfrentadas pelos docentes na utilizagdo das tecnologias.
Espera-se, assim, contribuir para uma compreensao menos culpabilizada e mais humana desse fendomeno.

Outro resultado esperado consiste na demonstragao de que a formagao continuada pode favorecer a
confianga e a participagdo dos professores nos processos de inovacgao. Essa formagao precisa estar vinculada
as necessidades concretas da escola e oferecer oportunidades para experimentagcdo, reflexdo e
compartilhamento de experiéncias. Encontros isolados e excessivamente técnicos tendem a apresentar
resultados limitados quando ndo dialogam com os desafios da sala de aula. Novoa (2022) defende que o
desenvolvimento profissional deve valorizar os conhecimentos construidos pelos proprios educadores.
Espera-se reconhecer a escola como espago de formagao coletiva e producdo de saberes sobre as praticas
digitais.

Espera-se também confirmar a importancia da gestdo escolar na mediacdo entre as politicas de
transformagdo digital e as condicdes reais da instituicdo. A atuagdo do gestor poderd ser identificada no
diagnostico das necessidades, na organizag¢ao dos recursos, na formagdo da equipe e no acompanhamento
das praticas. A lideranca baseada na escuta e na participacdo tende a reduzir insegurangas e favorecer o
envolvimento dos profissionais. Fullan (2020) afirma que a condugdo das mudancgas requer construcao de
relacionamentos, compartilhamento de conhecimentos e coeréncia entre os objetivos e as agdes. Os
resultados poderdo demonstrar que a inovagdo se fortalece quando ¢ assumida como responsabilidade
coletiva.

Por fim, espera-se que a pesquisa ofereca contribui¢des para a elaboragdo de estratégias de gestao
comprometidas com a inclusdo, a autonomia docente e a utilizagdo responsavel das tecnologias. O estudo
poderé auxiliar gestores e professores na organizagao de acdes formativas, na escolha de ferramentas e na
avaliagdo dos impactos produzidos sobre o trabalho pedagédgico. Também se pretende destacar a

importancia da articulagdo entre escolas, secretarias de educacdo e equipes técnicas. Reis-Andersson (2026)
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demonstra que a colaboragdo entre gestores educacionais e liderancas escolares favorece a ampliacao do
acesso ¢ do uso das tecnologias. Dessa maneira, a investiga¢ao podera contribuir para a constru¢ao de uma

cultura digital democratica, humanizada e coerente com a fun¢do social da escola publica.

7 CONSIDERACOES FINAIS

A reflexdo desenvolvida neste artigo permite compreender que a transformacdo digital nas escolas
publicas constitui um processo complexo, que ultrapassa a aquisicdo de equipamentos e a utilizacdo de
plataformas. A incorporacdo das tecnologias precisa estar vinculada aos objetivos pedagogicos, as
necessidades dos estudantes e as condic¢des institucionais. Quando a inovacdo € orientada somente por
discursos de modernizagéo, pode desconsiderar as desigualdades e as experiéncias dos sujeitos escolares.
Selwyn (2022) ressalta que as tecnologias educacionais devem ser analisadas a partir de seus contextos
sociais, politicos e culturais. A construcdo de uma cultura digital exige, portanto, planejamento,
responsabilidade e participacdo coletiva.

A resisténcia docente ndo deve ser interpretada como simples recusa a mudanca ou falta de interesse
profissional. Esse fenbmeno pode estar relacionado a inseguranca, a formacéo insuficiente, a auséncia de
suporte técnico, a sobrecarga de trabalho e a implementacdo de ferramentas sem participacdo dos
educadores. Também pode expressar preocupacdes legitimas com a autonomia pedagdgica e com a
padronizacdo do ensino. Seki (2025) demonstra que determinadas tecnologias podem interferir nas
atividades intelectuais préprias do trabalho docente. Compreender essas questdes permite substituir
julgamentos por estratégias de acolhimento, dialogo e desenvolvimento profissional.

A formacdo continuada apresenta-se como uma condi¢do indispensavel para a integracdo
pedagogica das tecnologias. Entretanto, essa formacdo ndo deve limitar-se ao ensino técnico sobre o
funcionamento de equipamentos e aplicativos. E necessario possibilitar que os professores avaliem 0s
recursos, planejem atividades e reflitam sobre os resultados alcancados. Falloon (2020) compreende a
competéncia digital docente como uma combinacdo de conhecimentos tecnoldgicos, pedagdgicos, éticos e
profissionais. As acdes formativas precisam ser permanentes, contextualizadas e articuladas as
necessidades concretas das escolas e de seus estudantes.

A gestdo escolar possui responsabilidade estratégica na construcdo de condicGes favoraveis a
transformacdo digital. Cabe a equipe gestora diagnosticar necessidades, organizar recursos, planejar
formagdes e criar espagos para a participacdo dos professores. Uma lideranca baseada apenas na cobranga
pode ampliar a inseguranca e dificultar a adesdo as mudangas propostas. Fullan (2020) afirma que a
conducéo de processos de transformacéo depende da construcao de relacionamentos, do compartilhamento
de conhecimentos e da defini¢do de objetivos comuns. A atuacdo democratica do gestor pode transformar

a inovagdo em uma experiéncia coletiva de aprendizagem institucional.
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As politicas de educacdo digital também precisam considerar as desigualdades que caracterizam as
redes publicas de ensino. A conectividade, a manutencdo dos equipamentos, o suporte técnico e a protecao
dos dados devem integrar o planejamento educacional. Sem essas condigdes, a responsabilidade pelo
sucesso ou pelo fracasso das iniciativas pode ser atribuida injustamente aos professores e as escolas.
Leithwood (2021) defende que a lideranca comprometida com a equidade deve direcionar suas acdes a
reducdo das barreiras enfrentadas pelos grupos socialmente vulneraveis. A transformacdo digital somente
sera democratica quando alcancar todos os estudantes e respeitar as diferentes realidades educacionais.

Conclui-se que a construcdo de uma cultura digital depende da articulagcdo entre gestdo escolar,
formacgdo docente, infraestrutura, participacdo coletiva e intencionalidade pedagdgica. As tecnologias
podem ampliar as possibilidades de aprendizagem, mas seus resultados estardo condicionados as escolhas
realizadas pela comunidade escolar. Valente (2025) considera que os recursos digitais adquirem sentido
guando favorecem experiéncias mais ativas e significativas para os estudantes. Espera-se que este estudo
contribua para novas investigacdes e para a elaboracdo de préaticas gestoras comprometidas com uma

educacdo publica inclusiva, critica e humanizada.
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