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Resumo
Este artigo analisa o papel da lideranca digital na gestao escolar, com énfase na atuacao dos gestores durante
a integracdo das tecnologias as praticas pedagdgicas da educacdo basica publica. O estudo busca
compreender de que maneira a lideranca exercida no ambiente escolar pode favorecer a utilizagao critica,
inclusiva e pedagogicamente orientada dos recursos digitais. Adotou-se uma abordagem qualitativa, de
natureza bibliografica, exploratoria e descritiva, fundamentada em artigos cientificos, livros, teses,
documentos normativos e relatorios institucionais publicados, predominantemente, entre 2020 e 2026. As
produgdes foram localizadas em bases como Google Académico, SciELO e Biblioteca Digital Brasileira de
Teses e Dissertagdes, além de periodicos vinculados a universidades brasileiras e estrangeiras. Os resultados
indicam que a integracdo tecnoldgica nao depende apenas da aquisicdo de equipamentos e da
disponibilidade de conexao, pois requer planejamento institucional, formagao continuada dos professores,
acompanhamento pedagégico e participacdo da comunidade escolar. Evidenciou-se, ainda, que o gestor
exerce fungdo estratégica na constru¢ao de uma cultura digital colaborativa, na reducao das desigualdades
de acesso e na articulacao entre tecnologias, curriculo e aprendizagem. Conclui-se que a lideranga digital
constitui uma dimensao indispensavel da gestdo contemporanea e deve estar comprometida com a equidade,

a inovacao responsavel e a qualidade social da educagdo publica.
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Tecnologias educacionais.
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Abstract

This article analyzes the role of digital leadership in school management, emphasizing the actions of school
leaders in integrating technologies into pedagogical practices in public basic education. The study seeks to
understand how leadership within the school environment can encourage the critical, inclusive, and
pedagogically oriented use of digital resources. A qualitative, bibliographic, exploratory, and descriptive
approach was adopted, based on scientific articles, books, theses, regulatory documents, and institutional
reports published predominantly between 2020 and 2026. The studies were retrieved from databases such
as Google Scholar, SciELO, and the Brazilian Digital Library of Theses and Dissertations, as well as
journals affiliated with Brazilian and international universities. The results indicate that technology
integration does not depend solely on the acquisition of equipment or the availability of internet access, as
it also requires institutional planning, continuing teacher education, pedagogical monitoring, and
participation from the school community. The findings further demonstrate that school leaders play a
strategic role in building a collaborative digital culture, reducing inequalities in access, and connecting
technology, curriculum, and learning. It is concluded that digital leadership constitutes an essential
dimension of contemporary school management and should be committed to equity, responsible innovation,

and the social quality of public education.

Keywords: Digital leadership; Educational technologies; Pedagogical practices; Public basic education;

School management.

1 INTRODUCAO

A transformacdo digital tem provocado mudancas significativas nas formas de produzir
conhecimentos, estabelecer relagfes e organizar os processos educacionais. No contexto da educacao basica
publica, essas transformacdes ndo se limitam a aquisicdo de computadores, plataformas e dispositivos
moveis, pois envolvem a revisdo das praticas pedagogicas, dos processos de comunicacgdo e das estratégias
de planejamento institucional. Embora as tecnologias possam ampliar 0 acesso as informaces e favorecer
experiéncias diversificadas de aprendizagem, seus resultados dependem das condigdes sociais, estruturais
e profissionais existentes em cada escola. A simples disponibilidade de recursos tecnoldgicos, portanto, nao
assegura a inovagéo educacional nem a melhoria da aprendizagem. E necessario que sua utilizacio esteja
vinculada a objetivos pedagogicos claramente definidos, a formacdo dos professores e a reducdo das
desigualdades digitais que ainda caracterizam diferentes realidades escolares (UNESCO, 2023).

Nesse cenario, a gestdo escolar desempenha uma funcgéo estratégica na construcdo de uma cultura
digital orientada pelos principios da participacéo, da inclusdo e da qualidade social da educacao. O gestor

precisa compreender as possibilidades e os limites das tecnologias, identificar as necessidades da instituicéo
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e mobilizar a comunidade em torno de objetivos comuns. Essa responsabilidade exige competéncias que
ultrapassam o dominio operacional dos equipamentos, abrangendo planejamento, comunicacdo, tomada de
decisdes, acompanhamento pedagogico e avaliagdo das iniciativas desenvolvidas. A lideranca digital
constitui, assim, uma capacidade de orientar pessoas e processos para que 0s recursos tecnolégicos sejam
integrados de maneira consciente ao projeto educativo. A atuacdo do dirigente escolar pode favorecer a
colaboracédo entre os profissionais, estimular praticas inovadoras e garantir que as decisdes tecnologicas
estejam relacionadas as necessidades efetivas dos professores e estudantes (Reis-Andersson, 2024).

No contexto brasileiro, a introducdo de plataformas digitais e sistemas de informacdo tem
modificado as atividades realizadas pelos gestores das escolas publicas. Esses recursos possibilitam
organizar dados, acompanhar a frequéncia dos estudantes, registrar resultados, comunicar-se com as
familias e administrar diferentes dimens@es da instituicdo. Entretanto, a digitalizacdo também pode ampliar
a burocratizacdo, os mecanismos de controle, a intensificacdo do trabalho e a dependéncia de plataformas
administradas por empresas privadas.

Tais contradi¢cdes demonstram que a lideranca digital ndo deve ser reduzida ao cumprimento de
tarefas administrativas mediadas por tecnologias. Sua dimensdo pedagdgica e politica precisa ser
considerada, especialmente porque as escolhas realizadas pela gestdo influenciam a organizacéo escolar, a
autonomia dos professores e as oportunidades de aprendizagem. A producdo académica brasileira evidencia
que a incorporacdo desses sistemas exige novos conhecimentos profissionais e produz alteragdes
importantes no cotidiano dos dirigentes escolares (Garcia, 2025).

A integracdo das tecnologias as praticas pedagdgicas também depende do apoio institucional
oferecido aos professores. O gestor, como lider educacional, precisa criar oportunidades de formacéo
continuada, incentivar o compartilhamento de experiéncias e acompanhar a utilizagdo dos recursos digitais
no planejamento e na realizagéo das aulas. Essa atuacgao requer sensibilidade para reconhecer os diferentes
niveis de competéncia tecnoldgica presentes na equipe e oferecer condi¢bes para que os docentes
desenvolvam seguranca e autonomia. A inovagdo ndo se consolida por determinacdes administrativas
isoladas, mas pela construcdo de uma cultura profissional baseada no dialogo, na experimentacdo e na
reflex@o coletiva. Estudos sobre lideranca tecnoldgica demonstram que as agdes mais relevantes incluem o
desenvolvimento das capacidades profissionais, a organizacdo de comunidades de aprendizagem e a
garantia de acesso, orientacdo e suporte aos educadores (Dexter et al., 2020).

Diante dessas consideragdes, este artigo procura responder ao seguinte problema de pesquisa: de
que maneira a lideranca digital exercida pelo gestor escolar pode favorecer a integracéo critica, inclusiva e
pedagogicamente significativa das tecnologias as praticas educativas desenvolvidas na educacdo basica
publica? O objetivo geral consiste em analisar o papel dessa lideranca na articulacdo entre planejamento

institucional, formacao docente, infraestrutura tecnoldgica e inovagdo pedagdgica. Parte-se do pressuposto
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de que a frequéncia de utilizacdo dos dispositivos ndo constitui um indicador suficiente de transformacéo
educacional, pois a qualidade da integracdo depende das finalidades atribuidas as ferramentas, das
condig@es institucionais e das necessidades dos estudantes. Desse modo, o estudo busca contribuir para
uma compreensao de lideranca digital que preserve a centralidade do trabalho pedagdgico, da participacéo

coletiva e do direito a aprendizagem (Backfisch et al., 2021).

2 JUSTIFICATIVA

A realizacdo deste estudo justifica-se, inicialmente, pela necessidade de ampliar a producdo
cientifica brasileira sobre a lideranca digital no campo da gestdo escolar. Embora as tecnologias estejam
progressivamente incorporadas as atividades administrativas e pedagdgicas das instituicGes publicas, ainda
séo limitadas as pesquisas que analisam criticamente a atuacéo do gestor na conducao desse processo. Parte
dos estudos concentra-se no uso de equipamentos, plataformas e sistemas de informacéo, sem aprofundar
suficientemente as competéncias de lideranca necessarias para articular esses recursos ao projeto
pedagogico. Investigar essa temética permite compreender as mudancas produzidas pela digitalizagdo no
trabalho dos dirigentes, incluindo as novas exigéncias formativas, o aumento das responsabilidades e 0s
riscos de burocratizacdo. A literatura nacional demonstra que as implicacGes das tecnologias sobre o
trabalho da gestdo escolar ainda constituem um campo que demanda maior aprofundamento teorico e
empirico (Garcia, 2025).

A pesquisa também apresenta significativa relevancia social, considerando que as escolas publicas
atendem estudantes pertencentes a diferentes condi¢cBes socioecondmicas, culturais e territoriais. As
desigualdades de acesso a internet, aos equipamentos e as competéncias digitais podem aprofundar
processos de exclusdo historicamente presentes na educacdo brasileira. Nesse contexto, cabe a gestdo
identificar as necessidades da comunidade, organizar os recursos disponiveis e buscar estratégias que
garantam oportunidades equitativas de aprendizagem. Uma lideranca digital socialmente comprometida
deve impedir que a inovacao tecnoldgica beneficie apenas os estudantes que ja possuem melhores condi¢bes
de acesso. A anélise desse papel torna-se necessaria porque os beneficios educacionais das tecnologias
dependem de infraestrutura adequada, regulamentacédo, formacéo profissional e politicas orientadas pelos
principios da equidade e da inclusdo (UNESCO, 2023).

No &mbito institucional, a investigagdo mostra-se pertinente porque o gestor ocupa uma posi¢éo
estratégica entre as politicas educacionais, 0 planejamento escolar e as praticas desenvolvidas pelos
professores. Suas decisdes influenciam a escolha das tecnologias, a aplicacdo dos recursos financeiros, a
organizacdo das formacdes e o acompanhamento das acOes pedagogicas. Por essa razdo, é necessario

compreender quais competéncias permitem ao dirigente atuar como mediador da transformacédo digital,
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evitando decisdes fundamentadas exclusivamente em tendéncias comerciais ou necessidades
administrativas.

O conhecimento sobre as formas de utilizacdo das tecnologias pelos diretores pode subsidiar
diagnosticos mais precisos e orientar programas de formacédo continuada. Estudos dedicados a avaliacéo
dessas préaticas demonstram que o desenvolvimento de instrumentos especificos possibilita identificar como
0s gestores incorporam 0s recursos digitais as suas atividades profissionais (Piedade et al., 2021).

Por fim, a relevancia prética deste artigo encontra-se na possibilidade de oferecer subsidios para
gestores, professores e redes publicas de ensino elaborarem estratégias de integracdo tecnologica mais
coerentes com as finalidades educacionais. A sistematizacdo dos conhecimentos cientificos podera
contribuir para programas de desenvolvimento profissional, projetos de inovacgéo, processos de tomada de
decisdo e politicas institucionais de educacao digital. Espera-se que as reflexdes apresentadas auxiliem os
dirigentes a construirem uma visdo compartilhada, promoverem a colaboracdo entre os docentes e
acompanharem os efeitos pedagogicos das tecnologias utilizadas. Essa perspectiva é sustentada por
pesquisas que identificam uma relagdo positiva entre a lideranca digital dos gestores e o envolvimento dos
professores na integracdo tecnoldgica, demonstrando que a atuacgéo da direcdo pode favorecer mudancas

consistentes nas praticas educativas (Alajmi, 2022).

3 OBJETIVOS
3.1 OBJETIVO GERAL

Analisar o papel da lideranca digital exercida pelo gestor escolar na integracdo critica, inclusiva e
pedagogicamente significativa das tecnologias as praticas educativas desenvolvidas na educacdo basica

publica.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

o Compreender os fundamentos conceituais da lideranca digital no contexto da gestéo escolar.

« ldentificar as competéncias necessarias ao gestor para conduzir os processos de transformacao
digital nas escolas publicas.

o« Examinar os desafios estruturais, pedagogicos, formativos e culturais relacionados a
incorporacdo das tecnologias no ambiente escolar.

e Investigar a atuacdo do gestor na promogéo da formagao continuada dos professores para o uso
pedagdgico dos recursos digitais.

o Discutir estratégias de lideranca que favorecam o planejamento coletivo, a inovagéo pedagdgica

e 0 desenvolvimento de uma cultura digital democratica e inclusiva.
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o Refletir sobre as contribuicBes da lideranca digital para a melhoria das praticas pedagdgicas e

dos processos de ensino e aprendizagem.

4 REFERENCIAL TEORICO
4.1 TRANSFORMAGAO DIGITAL E EDUCAGCAO BASICA PUBLICA

Falar em transformagao digital na educagdo significa reconhecer mudangas que vao muito além da
presenga de computadores, celulares ou plataformas no espago escolar. Trata-se de um processo que alcanca
as relagdes entre professores e estudantes, as maneiras de acessar o conhecimento, as praticas de
planejamento e os modos de acompanhar a aprendizagem. Nas escolas publicas, essa transformagao ocorre
em contextos marcados por diferengas sociais, econdmicas e territoriais, razao pela qual ndo pode ser
conduzida como se todas as instituigdes dispusessem das mesmas condigdes. A tecnologia adquire valor
educacional quando responde as necessidades reais da comunidade e amplia as possibilidades de ensinar e
aprender. Sua utilizagdo precisa estar acompanhada de infraestrutura adequada, formacao profissional,
critérios pedagogicos e politicas de inclusdo, evitando que a inovacdo reforce desigualdades ja existentes
(UNESCO, 2023).

No cendrio brasileiro, a Politica Nacional de Educagdo Digital representa um avanco ao reconhecer
a inclusdo e o letramento digital como dimensdes relacionadas ao direito a educagdo. A legislacdo
contempla a educagdo digital escolar, a capacitagdo dos profissionais, a especializagdo tecnologica e o
incentivo a pesquisa e ao desenvolvimento. Entretanto, a existéncia de uma politica nacional ndo garante
que as mudangas acontecam de maneira uniforme nas escolas.

Cada rede de ensino possui condi¢des proprias de conectividade, financiamento, formagao docente
e organizacdo institucional. Por isso, a aplicacdo das diretrizes nacionais exige planejamento,
acompanhamento e didlogo com as comunidades. O gestor escolar participa diretamente desse processo ao
interpretar as normas, organizar os recursos disponiveis e relacionar as a¢des de educacdo digital ao
curriculo e ao projeto politico-pedagodgico da institui¢do (Brasil, 2023).

As plataformas digitais ja fazem parte do cotidiano de muitas escolas publicas brasileiras,
especialmente nos processos de matricula, frequéncia, avaliacdo, comunicacao e prestagao de contas. Esses
sistemas podem tornar algumas atividades mais rapidas e facilitar o acesso as informagdes necessarias a
tomada de decisdes. Ao mesmo tempo, criam tarefas e modificam o ritmo de trabalho dos profissionais.
Nem sempre a digitaliza¢do representa reducdo da burocracia, pois determinados sistemas exigem registros
repetidos, atualizagcdo constante de dados e cumprimento de prazos pouco compativeis com a rotina escolar.
A produgdo académica nacional demonstra que as tecnologias podem oferecer facilidades, mas também

provocar intensificagdo do trabalho, ampliagdo dos mecanismos de controle e extensdo da jornada
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profissional. Essa realidade exige uma leitura critica sobre as consequéncias da digitalizagao para o trabalho

dos gestores (Garcia, 2025).

4.2 LIDERANCA DIGITAL E ATUACAO DO GESTOR ESCOLAR

E nesse contexto que a lideranca digital se apresenta como uma competéncia importante para a
gestdo escolar contemporanea. Ela ndo se resume a habilidade de manusear equipamentos ou acessar
plataformas, pois envolve a capacidade de orientar pessoas, organizar processos € construir uma visao
institucional sobre o lugar das tecnologias na educacao. O gestor precisa conhecer a realidade da escola
antes de decidir quais recursos serdo utilizados. Também necessita ouvir professores, estudantes e familias,
identificar dificuldades e estabelecer prioridades. Quando a lideranga se concentra apenas na aquisi¢ao de
equipamentos, corre-se o risco de produzir uma modernizacao superficial. Em contrapartida, quando as
escolhas estdo associadas as necessidades pedagogicas, a tecnologia pode contribuir para o planejamento,
a comunicacao, a participagdo coletiva e a aprendizagem dos estudantes (Reis-Andersson, 2024).

Uma lideranga digital consistente combina conhecimento tecnoldgico, sensibilidade pedagogica e
capacidade de mediacdo. O dirigente ndo precisa dominar todas as ferramentas disponiveis, mas deve
compreender suas possibilidades, seus limites e suas implicagdes para a comunidade. Também precisa
reconhecer que a transformacdo digital provoca insegurancas e exige tempo para aprendizagem,
experimentacdo e avaliacdo. Estudos recentes mostram que a relagdo entre digitalizagdo e lideranga escolar
ainda constitui um campo em desenvolvimento, atravessado por diferentes interpretagdes € contextos. As
pesquisas analisam tanto a utilizagdo das tecnologias nas atividades administrativas quanto a atuag¢ao dos
gestores na construcdo de ambientes favoraveis a inovagdo. Essa diversidade demonstra que a lideranga
digital deve ser compreendida como um fendmeno multidimensional, influenciado pela cultura institucional

e pelas condigdes sociais de cada escola (NAGEL et al., 2026).

4.3 INTEGRAGAO DAS TECNOLOGIAS AS PRATICAS PEDAGOGICAS

Quando a tecnologia entra na sala de aula sem uma finalidade claramente definida, existe o risco de
apenas reproduzir praticas tradicionais em uma nova plataforma. Um conteudo anteriormente copiado do
quadro pode ser simplesmente transferido para uma apresentagdo digital, sem alterar a participagdo dos
estudantes ou a constru¢do do conhecimento. A integra¢do pedagogica exige escolhas fundamentadas nos
objetivos de aprendizagem, nas caracteristicas da turma e na natureza do conteudo trabalhado. O gestor
contribui para essa integracao ao garantir condigdes de planejamento, formagdo e acompanhamento.
Pesquisas sobre lideranga tecnoldgica destacam que o apoio aos professores, a criagdo de comunidades de
aprendizagem e a atengdo as necessidades individuais dos profissionais estdo entre as praticas mais

relevantes para uma incorporacao significativa dos recursos digitais (DEXTER et al., 2020).
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A lideranca transformacional oferece elementos relevantes para compreender a atuacdo do gestor
diante das mudancas tecnologicas. Essa perspectiva valoriza a construgdo de objetivos comuns, o didlogo,
a colaboragdo e o reconhecimento das capacidades profissionais da equipe. Em vez de impor ferramentas
ou estabelecer metas exclusivamente quantitativas, o dirigente incentiva os professores a refletirem sobre
suas praticas e a experimentarem novas possibilidades metodoldgicas.

A confianga institucional torna-se essencial, pois os educadores precisam sentir que podem aprender
com as dificuldades encontradas durante a utilizacao dos recursos. Evidéncias recentes indicam que praticas
transformacionais de lideranca favorecem formas mais elaboradas de integragao tecnologica, especialmente
quando os professores recebem apoio, formagao e autonomia para relacionar as ferramentas as necessidades

de aprendizagem (Schmitz et al., 2023).

4.4 FORMACAO CONTINUADA E DESENVOLVIMENTO DA CULTURA DIGITAL

A formacdo continuada constitui uma das condi¢des essenciais para que a cultura digital seja
incorporada de forma consciente ao cotidiano escolar. Nao basta oferecer cursos rapidos sobre o
funcionamento de aplicativos, porque o desafio ndo se limita ao dominio técnico. Professores e gestores
precisam analisar como cada recurso pode contribuir para o curriculo, para a inclusdo e para a participagao
dos estudantes. A formagao torna-se mais significativa quando parte de situagdes vivenciadas pela equipe
e permite a troca de experiéncias entre os profissionais. Nesse sentido, avaliar como os diretores utilizam
as tecnologias em suas praticas pode auxiliar na identificacdo de necessidades formativas. Estudos
realizados com gestores da educagdo basica demonstram a importdncia de instrumentos capazes de
diagnosticar os diferentes niveis de utilizagdo dos recursos digitais na administracdo e no acompanhamento
pedagdgico (Piedade et al., 2021).

A construcao de uma cultura digital também depende da organizacdo de espagos permanentes de
didlogo. Reunides pedagogicas, conselhos escolares e momentos de planejamento podem ser utilizados para
avaliar as experiéncias realizadas, compartilhar dificuldades e definir estratégias coletivas. O gestor precisa
evitar que a formagdo seja tratada como responsabilidade individual do professor, especialmente porque a
integragdo tecnoldgica envolve decisdes institucionais. A escola deve oferecer tempo, suporte e condigdes
materiais para que os profissionais aprendam e reflitam sobre suas praticas. Também € necessario relacionar
as tecnologias a Base Nacional Comum Curricular, as diretrizes educacionais e ao projeto politico-
pedagogico. Dessa maneira, a formagao deixa de ser uma atividade isolada e passa a integrar o processo de

desenvolvimento institucional da escola (Silva et al., 2024).
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4.5 DESAFIOS ETICOS, ESTRUTURAIS E DEMOCRATICOS

A digitaliza¢do da educacdo traz possibilidades importantes, mas também apresenta contradi¢des
que ndo podem ser ignoradas. O uso permanente de plataformas pode ampliar o controle sobre o trabalho,
prolongar a jornada e transferir determinadas atividades para fora do horario institucional. Durante e apos
0 ensino remoto, muitos profissionais passaram a responder mensagens, preencher sistemas e produzir
materiais em momentos anteriormente destinados a vida pessoal. Essas mudancas demonstram que a
inovacao tecnoldgica ndo € neutra, pois pode tanto melhorar as condi¢des de trabalho quanto contribuir
para sua precarizagdo. Uma investigacao desenvolvida na rede estadual de Pernambuco identificou que as
tecnologias facilitaram algumas atividades, mas também intensificaram o monitoramento ¢ ampliaram as
demandas dirigidas aos profissionais da educagdo (Barbosa, 2022).

Outro aspecto sensivel esta relacionado a crescente presenga de empresas privadas na oferta de
plataformas, conteudos e sistemas utilizados pelas redes publicas. A adogdo desses servigos envolve
questdes relativas a prote¢do de dados, aos interesses comerciais e a dependéncia tecnoldgica das
instituicdes. Por isso, a escolha de uma ferramenta nao deve ser determinada somente por sua aparéncia
inovadora ou facilidade de uso. E necessario avaliar quem administra as informagdes, quais dados sdo
coletados e de que forma o recurso contribui para os objetivos educacionais. A lideranca digital precisa
estar vinculada a gestdo democratica, garantindo transparéncia e participagdo nas decisdes. As pesquisas
sobre a plataformizagdo da escola publica mostram que existe uma distancia entre as promessas de
modernizacdo e as condi¢cdes reais de implementacdo, o que exige acompanhamento critico e

responsabilidade coletiva (Palu et al., 2023).

5 METODOLOGIA

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa, de natureza exploratéria e descritiva. A
abordagem qualitativa foi escolhida por possibilitar a interpretacdo das concepcdes, dos desafios e das
estratégias relacionadas a lideranga digital na gestdo escolar. O carater exploratorio decorre da necessidade
de aprofundar a compreensdo de um tema ainda em processo de consolidagdo no campo educacional
brasileiro. A dimensao descritiva, por sua vez, permite apresentar as caracteristicas da atuagdo do gestor na
integracao das tecnologias as praticas pedagdgicas, considerando as condi¢des encontradas nas instituicdes
publicas de educacdo basica. Esse delineamento mostra-se coerente com pesquisas que procuram
compreender fendmenos educacionais complexos a partir de seus significados e contextos (Gil, 2022).

Quanto aos procedimentos, adotou-se a pesquisa bibliografica e documental. O levantamento
bibliografico contemplou artigos cientificos, livros, teses e dissertacdes publicados entre 2020 e 2026. As
buscas foram realizadas no Google Académico, SciELO, Portal de Periddicos da Capes, Biblioteca Digital

Brasileira de Teses e Dissertagdes e nos repositorios e portais de periddicos da USP, Unicamp, UERJ e de
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outras universidades publicas brasileiras. A pesquisa documental compreendeu legislagdes, politicas
educacionais e documentos institucionais relacionados a educagdo digital, & formacdo docente e a
incorporacdo das tecnologias na educacao basica. A articulagdo entre essas fontes permitiu examinar o tema
sob perspectivas cientificas, normativas e educacionais (Marconi et al., 2021).

Para a localizagao das produgdes, utilizaram-se os descritores “lideranca digital”, “gestao escolar e
tecnologias digitais”, “gestor escolar e cultura digital”, “formacdo docente e tecnologias educacionais”,
“digital school leadership” e “technology integration in public schools”. Foram selecionados estudos
diretamente relacionados ao papel do gestor, a transformacao digital das escolas, a formagado dos professores
e ao uso pedagogico das tecnologias. A escolha das publicagdes considerou a pertinéncia em relagdo ao
problema de pesquisa, a atualidade das discussdes e a contribui¢do apresentada para o campo da gestdo
educacional. O estabelecimento prévio desses critérios conferiu maior clareza ao levantamento e favoreceu
a constituicdo de um referencial coerente com os objetivos do artigo (Page et al., 2021).

Ap6s o levantamento, as producdes selecionadas foram submetidas a leitura integral, ao fichamento
e a analise tematica. O material foi organizado em categorias relacionadas a lideranca digital, as
competéncias do gestor, a formagao continuada, a integragdo pedagogica, a infraestrutura tecnoldgica, a
inclusdo digital e aos desafios éticos presentes no cotidiano escolar. Durante a anélise, foram observadas as
aproximacoes, as diferencas e as contribui¢des dos estudos para a compreensao do objeto investigado. Esse
percurso possibilitou ultrapassar a simples descri¢ao das publicagdes, favorecendo uma interpretagao critica
das relagdes entre gestdo, tecnologia e praticas pedagogicas. A andlise tematica contribui para identificar
padrdes de significado e construir interpretacdes fundamentadas sobre o material examinado (Braun et al.,

2021).

6 RESULTADOS ESPERADOS

Os resultados da andlise bibliografica indicaram que a lideranga digital constitui uma dimensao
estratégica da gestdo escolar e ndo deve ser reduzida ao dominio técnico de equipamentos ou plataformas.
Os estudos examinados convergem ao demonstrar que a atuacao do gestor influencia a forma como as
tecnologias sdo compreendidas e incorporadas ao cotidiano da instituicdo. Quando existe planejamento,
defini¢@o de objetivos e participa¢do da equipe, os recursos digitais apresentam maiores possibilidades de
contribuir para os processos educativos. Em contrapartida, a auséncia de orientagdo institucional favorece
praticas fragmentadas, dependentes de iniciativas individuais e pouco relacionadas ao curriculo. Verificou-
se, portanto, que a transformacgdo digital exige uma lideranca capaz de articular infraestrutura, formagao
profissional, acompanhamento pedagogico e avaliacdo das agdes realizadas (Reis-Andersson, 2024).

A pesquisa também evidenciou que o apoio oferecido pela gestdo interfere diretamente na

disposi¢do dos professores para utilizar as tecnologias em suas praticas pedagdgicas. Os docentes
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demonstram maior seguranca quando encontram espacos de formagao, orientacdo e compartilhamento de
experiéncias. Nesse processo, o gestor atua como mediador, criando condi¢des para que as dificuldades
sejam discutidas coletivamente e para que a inovacdo nao seja percebida como uma imposicao
administrativa. Os resultados mostram que a lideranga transformacional favorece formas mais elaboradas
de utilizagao dos recursos digitais, especialmente quando valoriza a autonomia, estimula a colaboracgdo e
reconhece as necessidades dos profissionais. Assim, a integracdo tecnoldgica torna-se mais consistente
quando o professor participa das decisdes e compreende a finalidade educativa das ferramentas adotadas
(Schmitz et al., 2023).

No contexto das escolas publicas brasileiras, foram identificadas contradicdes entre as
possibilidades oferecidas pelas tecnologias e as condigdes concretas de sua implementagdo. As plataformas
podem facilitar o registro das informagdes, a comunicacdo e o acompanhamento das atividades escolares,
mas também ampliam tarefas, exigem atualizacdo permanente e fortalecem mecanismos de controle. A
insuficiéncia da infraestrutura, as dificuldades de conectividade e a auséncia de formacao especifica
continuam limitando o desenvolvimento de praticas inovadoras. Além disso, a digitalizacdo pode
intensificar a jornada dos profissionais quando as demandas institucionais ultrapassam o horario de
trabalho. Esses elementos revelam que a modernizagdo tecnoldgica precisa ser acompanhada de politicas
de valorizacao profissional, investimento publico e avaliacdo critica dos efeitos produzidos na organizagao
escolar (Garcia, 2025).

Por fim, os resultados demonstraram que a lideranc¢a digital somente contribui para a qualidade da
educagdo quando estd vinculada a inclusdo, a ética e a gestdo democratica. A aquisi¢cdo de equipamentos
ndo assegura, isoladamente, a transformacdo das praticas pedagogicas, sobretudo em comunidades
marcadas por desigualdades de acesso. O gestor precisa considerar as condi¢cdes dos estudantes, proteger
os dados da comunidade e garantir transparéncia na escolha das plataformas. A participacao de professores,
familias e alunos nas decisdes amplia a legitimidade das agdes e permite identificar necessidades que
poderiam ser desconsideradas por uma gestdo centralizada. Dessa maneira, a lideranca digital deve
preservar a dimensdo humana da educagdo, colocando as tecnologias a servigo da aprendizagem, da

participacao coletiva e da reducao das desigualdades educacionais (UNESCO, 2023).

7 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo possibilitou compreender que a lideranca digital ocupa uma posi¢do estratégica na
integracdo das tecnologias as praticas pedagdgicas da educacdo basica publica. A andlise realizada
demonstrou que o papel do gestor ultrapassa a administracdo de equipamentos, plataformas e sistemas de
informacdo. Sua atuagéo envolve a construgdo de uma viséo institucional, a organizac¢do do planejamento,

0 acompanhamento das agdes educativas e a mobilizagdo da comunidade escolar. Dessa maneira, a
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transformacéo digital depende de uma lideranca capaz de relacionar inovacgéo tecnoldgica, intencionalidade
pedagogica e compromisso com o direito a aprendizagem.

Os resultados evidenciaram que a integracdo significativa das tecnologias exige investimento
continuo na formacdo dos professores. O gestor precisa criar espacos de dialogo, incentivar o
compartilhamento de experiéncias e oferecer condi¢des para que os docentes utilizem os recursos digitais
com seguranga e autonomia. A imposicéo de ferramentas, sem participacdo e acompanhamento, tende a
produzir praticas fragmentadas e pouco relacionadas ao curriculo. Em contrapartida, uma lideranca
democratica e colaborativa favorece a construcdo de uma cultura digital que reconhece os conhecimentos
profissionais e estimula a inovacdo de maneira consciente.

Também foram identificados desafios relacionados & infraestrutura, a conectividade, as
desigualdades de acesso e a intensificacdo do trabalho dos profissionais. Esses fatores demonstram que a
transformacéo digital ndo pode ser atribuida exclusivamente as escolas ou aos gestores. Sua consolidacao
requer politicas publicas, financiamento adequado, suporte técnico e condi¢des dignas de trabalho. Além
disso, a escolha das plataformas precisa considerar a protecdo dos dados, a acessibilidade, os interesses
envolvidos e a pertinéncia pedagdgica. A inovacdo somente sera socialmente relevante quando contribuir
para reduzir desigualdades e ampliar as oportunidades educacionais.

Conclui-se que a lideranca digital deve estar fundamentada na participacdo coletiva, na
responsabilidade ética e na centralidade do trabalho pedagdgico. O gestor precisa conduzir a transformacao
tecnoldgica sem perder de vista as rela¢cbes humanas que constituem a escola e dao sentido a educacao.
Espera-se que este artigo contribua para a formacdo dos dirigentes e para a elaboracdo de politicas
destinadas a integracao das tecnologias nas redes publicas. Recomenda-se que novas pesquisas investiguem
experiéncias concretas de lideranca digital em diferentes realidades brasileiras, especialmente nas escolas

rurais e nas comunidades socialmente vulneraveis.
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