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RESUMO

A Inteligéncia Artificial vem se consolidando como tecnologia capaz de reconfigurar rotinas
administrativas, processos decisérios e praticas de acompanhamento pedagégico na escola. Contudo,
sua incorporacdo na gestdo educacional ndo é neutra nem inevitavelmente benéfica, pois envolve
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escolhas institucionais relativas a governanca de dados, a transparéncia algoritmica, a protecao da
privacidade, a equidade e a responsabilidade humana em contextos educacionais marcados por
desigualdades estruturais e pressoes por desempenho. Nesse cenario, o problema central consiste em
compreender como integrar a Inteligéncia Artificial a gestdo escolar sem que sua utilizagdo produza
formas tecnicistas de controle ou fragilize os principios democraticos que orientam a educagdo. Este
artigo, de natureza qualitativa e bibliografica, desenvolve uma revisdo narrativa critica sobre
Inteligéncia Artificial e gestdo escolar, articulando contribuicbes de autores brasileiros
contemporaneos do campo da educacdo e da cultura digital e dialogando com evidéncias e
recomendacoes do debate educacional brasileiro recente. Sustenta-se que a lideranca escolar, para
além da adocdo instrumental de ferramentas tecnolégicas, precisa assumir uma perspectiva de gestdo
democratico-participativa, orientada por evidéncias e comprometida com a ética digital, garantindo
que a tecnologia permaneca subordinada as finalidades pedagoégicas da escola e ao seu valor ptiblico.
Como resultado da andlise, propde-se um Modelo de Governanca para Inteligéncia Artificial na Gestao
Escolar (MGI-GE), estruturado em seis dimensdes interdependentes: finalidade pedagdgica e valor
publico; protecdo de dados e seguranca informacional; transparéncia e explicabilidade algoritmica;
equidade e inclusdo educacional; formacdo profissional e cultura institucional; monitoramento,
auditoria e responsabilizacdo publica. Conclui-se que a Inteligéncia Artificial pode apoiar a gestao
escolar quando incorporada a politicas institucionais claras, sustentadas pela participacdo da
comunidade educativa e por processos continuos de avaliacdo e supervisdo humana, preservando a
centralidade do trabalho docente e da mediacao pedagogica. Nessas condicdes, a inovagao digital pode
contribuir para fortalecer a aprendizagem, a gestdo humanizada e a justica educacional, evitando que a
tecnologia se converta em mecanismo opaco de controle ou em vetor de ampliacdo das desigualdades
educacionais.

Palavras-chave: Gestio escolar; Inteligéncia Artificial; Governanca de dados; Etica digital; Lideranca
pedagdgica.

ABSTRACT

Artificial Intelligence has increasingly established itself as a technology capable of reshaping
administrative routines, decision-making processes, and pedagogical monitoring practices within
schools. However, its incorporation into educational management is neither neutral nor inevitably
beneficial, as it involves institutional choices regarding data governance, algorithmic transparency,
privacy protection, equity, and human accountability in educational contexts marked by structural
inequalities and pressures for performance. In this scenario, the central problem lies in understanding
how to integrate Artificial Intelligence into school management without allowing its use to produce
technicist forms of control or weaken the democratic principles that guide education. This study adopts
a qualitative and bibliographic approach and develops a critical narrative review on Artificial
Intelligence and school management, articulating contributions from contemporary Brazilian scholars
in the fields of education and digital culture while engaging with recent evidence and policy
discussions within the Brazilian educational debate. It argues that school leadership, beyond the
instrumental adoption of technological tools, must assume a democratic and participatory management
perspective informed by evidence and committed to digital ethics, ensuring that technology remains
subordinated to the pedagogical purposes of schools and to their public value. As a result, the study
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proposes a Governance Model for Artificial Intelligence in School Management (MGI-GE), structured
around six interdependent dimensions: pedagogical purpose and public value; data protection and
information security; algorithmic transparency and explainability; educational equity and inclusion;
professional development and institutional culture; monitoring, auditing, and public accountability.
The study concludes that Artificial Intelligence can support school management when embedded
within clear institutional policies, grounded in the participation of the educational community and
guided by continuous evaluation and human oversight, while preserving the centrality of teachers’
work and pedagogical mediation. Under these conditions, digital innovation may contribute to
strengthening learning, human-centered management, and educational justice, preventing technology
from becoming an opaque mechanism of control or a vector for the amplification of educational
inequalities.

Keywords: School management; Artificial Intelligence; Data governance; Digital ethics; Pedagogical
leadership.

1. INTRODUCAO

A escola contemporanea enfrenta um cendrio de crescente complexidade
organizacional, intensificado pela digitalizacdo dos processos educacionais e pela produgao
continua de dados académicos e administrativos. A expansao de plataformas digitais, sistemas
de acompanhamento e ambientes virtuais tem alterado significativamente a dinamica da
gestdo escolar, exigindo respostas mais céleres e fundamentadas para questdes pedagdgicas e
institucionais. Como observa Moran (2021), a cultura digital ndo apenas introduz novas
ferramentas, mas também redefine temporalidades, fluxos comunicacionais e formas de
organizacdo do trabalho educativo, demandando das liderancgas escolares novas competéncias
analiticas e estratégicas.

Nesse contexto, a Inteligéncia Artificial (IA) passa a ocupar espaco central nas
discussdes sobre inovagao educacional. Tecnologias baseadas em algoritmos de aprendizagem
de maquina e sistemas generativos vém sendo incorporadas para otimizar rotinas
administrativas, apoiar analises de desempenho, identificar padroes de aprendizagem e prever
indicadores de evasdo escolar. Contudo, como adverte Behrens (2022), a adogdo tecnoldgica
na educagao precisa estar articulada a um projeto pedagogico critico, sob pena de se converter

em mera modernizacdo instrumental desvinculada da formacao humana integral.
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No cendrio brasileiro, o debate sobre Inteligéncia Artificial (IA) na educagdo tem
avancado tanto no campo académico quanto nas politicas publicas. O estudo setorial do
NIC.br/Cetic.br (2025) evidencia que o uso de IA nas instituices de ensino apresenta
potencial para qualificar processos decisérios, mas também suscita preocupacoes relativas a
privacidade de dados, a transparéncia algoritmica e a ampliacdao de desigualdades estruturais.
Esse diagnostico reforca a necessidade de que a gestao escolar compreenda a IA ndo como
solucdo automatica, mas como fendmeno sociotécnico que envolve dimensdes éticas,
juridicas e pedagogicas.

Sob a perspectiva da complexidade, Morin (2015) ja alertava que a organizacao do
conhecimento ndo pode fragmentar fendomenos interdependentes. A insercdo da IA na gestao
escolar exige leitura sistémica: na qual dados, sujeitos, cultura institucional e contexto social
se encontram profundamente interligados. Decisdes automatizadas impactam trajetérias
escolares, praticas docentes e relacdes de poder. Portanto, a lideranca escolar precisa atuar
com consciéncia das multiplas dimensoes implicadas na incorporacdo tecnoldgica.

A gestdo escolar brasileira, historicamente orientada pelo principio da gestdo
democratica previsto na Constituicdo Federal de 1988 e na LDB (Lei n° 9.394/1996),
fundamenta-se na participacdo, na colegialidade e na corresponsabilidade. Segundo Paro
(2018), a administracdo escolar deve priorizar o carater publico da educacdo e a mediacdao
humana nas decisdes institucionais. Nesse sentido, a adocdao de IA ndo pode desconsiderar o
compromisso democratico, devendo garantir transparéncia, participacdo da comunidade e
accountability.

Além disso, a cultura dos dados, cada vez mais presente nas redes de ensino, redefine
praticas de monitoramento e avaliagdo educacional. Segundo Luck (2019), a lideranca
pedagogica exige capacidade de interpretar indicadores sem reduzir a aprendizagem a
métricas quantitativas isoladas. A TA pode ampliar a capacidade analitica da gestao, mas nao
substitui o julgamento profissional nem o didlogo pedagogico. O risco reside na naturalizagao
de decisdes baseadas exclusivamente em algoritmos, deslocando a responsabilidade humana

NOS processos educativos.
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A discussao também dialoga com o campo da ética digital. De acordo com Pretto
(2020), tecnologias educacionais devem ser analisadas criticamente, considerando suas
implicacGes politicas e culturais. No caso da IA, emergem debates sobre vieses algoritmicos,
opacidade dos sistemas e dependéncia de plataformas privadas. A escola, enquanto instituicao
formadora de cidadania, precisa adotar postura reflexiva e reguladora diante dessas
tecnologias.

Outro aspecto relevante refere-se a formacao dos gestores escolares. Como aponta
Libaneo (2020), a funcao diretiva demanda competéncias pedagdgicas, administrativas e
politicas. A incorporacao de IA amplia esse escopo, exigindo letramento digital avancado,
compreensdo de governanca de dados e capacidade de avaliacdo ética. A auséncia de
formacdo especifica pode levar a adocao acritica de ferramentas, orientada mais por
tendéncias mercadol6gicas do que por necessidades pedagdgicas reais.

Assim, adotar IA na gestdo escolar ndo significa simplesmente escolher um software
ou implementar uma plataforma. Implica definir politicas internas claras sobre uso de dados,
estabelecer protocolos de protecdo e garantir mecanismos de supervisdo e auditoria.
Conforme destaca o relatério do NIC.br/Cetic.br (2025), a auséncia de diretrizes institucionais
pode gerar assimetrias e vulnerabilidades, especialmente em contextos de desigualdade
digital.

Diante desse cenario, este artigo assume como problema de pesquisa: como a gestao
escolar pode incorporar a Inteligéncia Artificial de modo eticamente responsavel, democratico
e orientado por evidéncias, sem reduzir a educacao a uma logica tecnicista de controle? Como
objetivo geral, buscou-se analisar criticamente as possibilidades e limites do uso de IA na
gestdo escolar e propor um modelo de governancga que auxilie equipes gestoras na tomada de
decisdo e no acompanhamento institucional.

Justifica-se o estudo pela urgéncia de orientar escolas e redes de ensino diante de um
processo acelerado de incorporacdo de tecnologias digitais, frequentemente realizado sem
politicas institucionais consolidadas, formacdo adequada ou mecanismos sistematicos de

prestacdo de contas. Nesse contexto, investigar criticamente as implicagdes da Inteligéncia
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Artificial na gestdo escolar torna-se fundamental para a construcao de referéncias analiticas e
praticas que contribuam para uma integracdo tecnoldgica eticamente responsavel e

pedagogicamente orientada.
2. METODOLOGIA

A insercao da Inteligéncia Artificial na gestdo escolar ndo constitui apenas um
fendmeno técnico ou instrumental, mas um processo social atravessado por disputas de
sentido, decisOes éticas e reconfiguracoes institucionais. Diante dessa complexidade, opta-se
por uma abordagem qualitativa, de natureza bibliografica, estruturada sob a forma de revisao
narrativa critica. A opgdo pela abordagem qualitativa fundamenta-se na compreensao de que
fendmenos educacionais e organizacionais demandam interpretacdo contextualizada e analise
de significados, conforme defendem Bogdan e Biklen (2013) ao discutirem a centralidade da
compreensdo interpretativa nas investigacoes educacionais. Tal compreensdo nao se limita a
descricao de praticas, mas reconhece que todo fenomeno educacional é historicamente situado
e atravessado por relagdes de poder e por disputas simbolicas.

No campo brasileiro, Minayo (2021) ressalta que a pesquisa qualitativa permite
apreender dimens0es simbdlicas, politicas e culturais dos fendmenos sociais, o que se mostra
essencial ao analisar a incorporacdao da Inteligéncia Artificial (IA) na gestdo escolar,
fendmeno que transcende a dimensdo técnica e envolve valores, relacdes de poder e
responsabilidades institucionais. Mais do que descrever procedimentos ou classificar praticas,
a pesquisa qualitativa interroga o objeto em seu contexto, buscando compreender os
significados atribuidos pelos sujeitos e as estruturas que condicionam suas experiéncias.
Nesse sentido, a incorporagdo da IA na gestdo escolar configura-se como fenémeno social
emergente, cuja compreensao exige instrumentos analiticos capazes de captar transformacdes

ainda em curso. De acordo com Alami, Desjeux e Guarabuau-Moussaoui (2010, p. 19):
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[...] os métodos qualitativos apresentam um espectro de utilizacdo ao mesmo tempo
mais especifico e relativamente mais amplo: eles sdo empregados como métodos
exploratérios de um fendémeno social emergente-uma nova tecnologia, um novo
costume, um novo imagindrio societario [...].

A natureza bibliografica do estudo apoia-se na sistematizacdo e andlise critica de
producoes académicas e documentos institucionais recentes, com énfase no periodo de 2020 a
2025. Tal recorte temporal justifica-se pela intensificacdo do debate publico e académico
sobre Inteligéncia Artificial na educagdo brasileira nesse periodo, especialmente apds a
expansao de ferramentas generativas e o avanco das discussdes regulatorias no pais.

Para Marconi e Lakatos (2021), a pesquisa bibliografica ndo se limita a descricdo de
contetidos, mas exige exame critico e articulacdo tedrica que possibilitem novas
interpretaces e proposicoes. Por esta razdo, foram priorizados autores brasileiros
contemporaneos que discutem gestdao escolar, cultura digital, ética e tecnologia educacional,
além de documentos oficiais e relatorios técnicos que abordam o uso da IA no contexto
educacional brasileiro. A priorizagdo de autores nacionais decorre da necessidade de
compreender a IA a partir das especificidades institucionais, legais e sociopoliticas do sistema
educacional brasileiro, evitando transposicoes acriticas de modelos internacionais.

A opcdo pela revisdo narrativa critica nao decorre de simplificacdo metodoldgica, mas
da compreensdao de que o fendmeno analisado exige articulacdo reflexiva entre diferentes
campos do conhecimento, o que ndo seria plenamente captado por protocolos rigidos de
revisdo sistemdtica. Conforme esclarece Gil (2022), esse tipo de revisdo possibilita ao
pesquisador organizar o estado do conhecimento sobre determinado tema, identificar lacunas
e propor encaminhamentos tedricos. No presente estudo, essa estratégia mostrou-se adequada
para articular debates que, embora frequentemente tratados de forma isolada: gestdo
democratica, lideranca pedagogica e governanca de dados, revelam-se interdependentes no
contexto da incorporacao da IA.

A construcdo do percurso metodoldgico buscou assegurar coeréncia entre o problema
de pesquisa, o referencial teérico mobilizado e a proposicdo do modelo de governanga. O

procedimento metodologico desenvolveu-se em quatro etapas articuladas: (a) levantamento de
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literatura em bases académicas, periddicos qualificados e repositérios institucionais; (b)
leitura analitica com categorizacao tematica dos contelidos; (c) sintese interpretativa,
buscando convergéncias e tensdes entre os autores; e (d) elaboracdo propositiva de um
modelo de governanca aplicavel a gestdao escolar. A etapa de categorizacao tematica exigiu
organizacao sistematica das unidades de sentido, de modo a evitar dispersao interpretativa e
garantir consisténcia analitica. Nesse movimento, adotaram-se principios da analise de
contetido descritos por Bardin (2016), especialmente no que se refere a organizacdo de
unidades de sentido e construcdo de categorias interpretativas.

Como base contextual de evidéncias empirica ja produzidas, incorporam-se evidéncias
dos estudos académicos disponiveis em bases como SciELO, e em indexagOes recuperadas
por meio do Google académico, os quais apresentam panorama analitico sobre usos,
oportunidades e riscos da Inteligéncia Artificial no campo educacional brasileiro. A escolha
dessas bases deve-se a sua relevancia na circulacdo de pesquisas educacionais no contexto
latino-americano e brasileiro. O documento contribui para situar o debate em dados atuais e
recomendacdes institucionais, reforcando a necessidade de diretrizes éticas e politicas
publicas para o uso de tecnologias emergentes. Ao dialogar com essa producdo recente, o
presente artigo buscou integrar reflexdo teérica e evidéncias contextuais, contribuindo para a
construcdao de referéncias analiticas e proposi¢cOes orientadas a governanca responsavel da
Inteligéncia Artificial na gestdo escolar.

O percurso metodologico delineado permite situar o debate sobre a Inteligéncia
Artificial na educacgdo brasileira a partir de bases analiticas consistentes, articulando producao
académica recente, evidéncias contextuais e reflexdo tedrica critica. Contudo, compreender
esse fenomeno exige ir além da simples descricdo de tecnologias emergentes. A presenca
crescente da Inteligéncia Artificial no cotidiano das escolas interpela diretamente a forma
como se organizam 0s processos de decisdo, as responsabilidades institucionais e o proprio
sentido publico da educagdo. Nesse cenario, a questdo central deixa de ser apenas tecnologica
e passa a ser também pedagogica, ética e politica. Torna-se, portanto, necessario deslocar o

olhar para o campo da gestdo escolar, examinando de que maneira lideranca pedagogica,

A Revista OWL Journal esta licenciada com uma Licenca Creative Commons Atribuicao

(cc BY)
8/37



REVISTA OWL (OWL Journal)

www.revistaowl.com.br — ISSN: 2965-2634

democracia e responsabilidade publica podem orientar o uso dessas tecnologias de modo

critico, responsavel e comprometido com a funcdo social da escola.

3. GESTAO ESCOLAR: LIDERANCA PEDAGOGICA, DEMOCRACIA E
RESPONSABILIDADE PUBLICA

As transformacdes tecnoldgicas que atravessam a educagdo contemporanea recolocam
no centro do debate o papel da gestdo escolar como instancia responsavel por orientar,
interpretar e regular o uso dessas inovacoes no interior das instituicoes educativas. A gestao
escolar, sob a perspectiva educacional contemporanea, ndo pode ser reduzida a administracao
de recursos ou ao cumprimento de metas quantitativas impostas por légicas burocraticas. Ela
envolve a articulacdo de processos pedagdgicos, a mediacdo de conflitos, o planejamento
participativo e a garantia do direito a aprendizagem. Nessa perspectiva, a literatura
educacional brasileira tem insistido que a organizacao da escola deve estar orientada pelo
sentido formativo da educagdo e ndo por critérios meramente administrativos. Libaneo (2020)
ressalta que a organizagdo e a gestdo da escola estdao intrinsecamente vinculadas a qualidade
do ensino, pois a dimensdo administrativa deve estar subordinada a finalidade pedagégica.
Nesse sentido, a lideranga escolar assume papel estratégico na constru¢cao de um ambiente
formativo, ético e democratico.

E nesse contexto que o avanco das tecnologias digitais passa a desafiar diretamente a
pratica da gestao escolar. Ao considerar a entrada de tecnologias digitais e, mais
recentemente, da Inteligéncia Artificial (IA) nos contextos escolares, torna-se inevitavel
formular uma questdo fundamental: a quem servem essas tecnologias e com que finalidade
pedagogica e social sdao incorporadas? Para Moran (2021), a inovacdo tecnoldgica na
educacdo sé se justifica quando promove aprendizagens significativas e amplia possibilidades
formativas, e ndo quando reforca modelos burocraticos ou padronizagoes acriticas. Assim, a
gestdo precisa avaliar criticamente as finalidades institucionais antes de aderir a solucées

tecnologicas.
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Quando tecnologias baseadas em dados passam a integrar processos de decisao e
organizacdo escolar, a discussdo sobre gestdo democratica torna-se ainda mais necessaria. A
tradicdo brasileira de gestdo democratica, respaldada pela Constituicao Federal de 1988 e pela
LDB n° 9.394/1996, enfatiza participacdo, colegialidade e construcdao coletiva do projeto
politico-pedagdgico. Paro (2018) argumenta que a administracdao escolar deve estar orientada
pelo interesse publico e pela emancipacdao dos sujeitos, o que implica transparéncia e dialogo
nas decisOes institucionais. A incorporacdo de IA, portanto, ndo pode desconsiderar esse
horizonte democratico.

Nesse horizonte de gestdao orientada pela responsabilidade pedagégica e pelos
principios democraticos da escola publica, a tecnologia deve apoiar, e ndo substituir, os
processos educativos e a organizacao do trabalho escolar. Nesse sentido, diferentes estudos
sobre inovacdo educacional tém advertido que o valor pedagégico das tecnologias ndo reside
em sua presenca no ambiente escolar, mas na forma como sdo integradas aos processos de
ensino e aprendizagem. Behrens (2022) destaca que o uso de tecnologias na educacdo precisa
estar integrado a metodologias que valorizem a aprendizagem ativa e colaborativa. Quando
ferramentas tecnologicas operam como mecanismos automaticos e opacos, corre-se o risco de
fragilizar a autonomia docente e reduzir a complexidade do ato educativo a indicadores
algoritmicos.

A realidade cotidiana das escolas brasileiras revela um cendrio que tensiona essa
perspectiva pedagogica, entretanto, evidencia uma realidade de sobrecarga administrativa,
multiplicacao de sistemas digitais e exigéncias crescentes de prestacao de contas. Luck (2019)
observa que a lideranca educacional contemporanea enfrenta desafios relacionados a
ampliacdo das demandas burocraticas, muitas vezes em detrimento do acompanhamento
pedagégico direto. Para compreender a profundidade desse desafio, é necessario recuperar a
concepcao de gestdo educacional defendida por Liick (2013), na qual lideranga, orientacdo
pedagogica e mobilizagdo coletiva constituem dimensoes estruturantes da organizagao escolar.

Nessa perspectiva, a gestdo nao se limita a coordenacdo administrativa, mas envolve a
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capacidade de inspirar, mobilizar e organizar o trabalho educativo em direcdao a objetivos

formativos compartilhados. Por esta razao:

A gestdo emerge para superar, dentre outros aspectos, caréncia: a) de orientacdo e de
lideranca clara e competente, exercida a partir de principios educacionais
democréticos e participativos; b) de referencial teérico-metodolégico avancado para
a organizacdo e orientacao do trabalho em educagdo; c) de uma perspectiva de
superacao efetiva das dificuldades cotidianas pela adocdo de mecanismos e métodos
estratégicos globalizadores para a superacdo de seus problemas. Essa superagdo
ocorre nas circunstancias em que se observa, por parte dos gestores educacionais, a
atuacao inspiradora e mobilizadora de energia e competéncia coletiva orientada para
a efetividade. Por efetividade, entende-se, pois, a realizacdo de objetivos avangados,
em acordo com as novas necessidades de transformacdo socioecondmico-cultural e
desenvolvimento criativo e aberto de competéncias humanas, mediante a
dinamizacdo do talento humano, sinergicamente organizado, e a organizagdo
competente do trabalho e emprego criativo de recursos os mais diversos (LUCK,
2013, p. 23-24).

Essa concepcdo amplia o entendimento da gestdo escolar como pratica essencialmente
pedagogica e coletiva, na qual lideranca e participacdo se articulam para garantir que as
decisdes institucionais estejam orientadas pela finalidade formativa da escola. Quando essa
perspectiva é tensionada por demandas administrativas crescentes e pela pressdao por
eficiéncia operacional, abre-se espaco para que solucdes tecnoldgicas sejam apresentadas
como respostas rapidas a problemas estruturais da organizacdao escolar. Nesse cenario, a A
surge frequentemente como promessa de eficiéncia e racionalizacao.

Nesse contexto de crescente digitalizacao da gestdo educacional, diferentes solucoes
tecnologicas passam a ser incorporadas as rotinas administrativas e pedagogicas das escolas.
Entre essas solucOes, ferramentas baseadas em IA sdo frequentemente apresentadas como
recursos capazes de automatizar relatérios, realizar triagens, cruzar dados de frequéncia e
desempenho e prever riscos de evasdo escolar. De fato, tais aplicacdes podem contribuir para
otimizar o tempo da equipe gestora e ampliar a capacidade analitica, contudo, como alerta o
estudo do NIC.br/Cetic.br (2025), a adogdo de IA na educacdo requer atengao aos riscos
associados a privacidade de dados, a transparéncia dos algoritmos e a possibilidade de

reproducdo de desigualdades estruturais.
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A promessa de eficiéncia tecnolégica nao elimina dilemas fundamentais relacionados a

tomada de decisdao no campo educacional. O risco de tecnicismo emerge quando a gestdao
passa a delegar decisdes complexas a sistemas automatizados sem mediacdo critica. Morin
(2015), ao tratar do pensamento complexo, enfatiza que decisdes em contextos sociais exigem
consideracdo das multiplas dimensdes envolvidas. No ambito escolar, isso significa
reconhecer que indicadores e dados ndo capturam integralmente as trajetorias e singularidades
dos estudantes. Além disso, a cultura dos dados pode induzir a naturalizagdo de classificagoes
e previsdes que impactam diretamente expectativas e oportunidades educacionais. Pretto
(2020) destaca que a cultura digital ndo é neutra; ela carrega logicas de poder e interesses
economicos que precisam ser problematizados no espaco escolar.

Diante dessas tensdes, a discussdo sobre transparéncia e governanga tecnologica torna-
se central para a gestdo educacional contemporanea. Conforme apontam estudos recentes
sobre regulacao de IA no Brasil (NIC.br/Cetic.br, 2025), a auséncia de critérios claros pode
gerar assimetrias de informacdo e comprometer a confianca da comunidade escolar. A gestao
democratica exige que decisdes mediadas por tecnologia sejam explicaveis, auditaveis e
passiveis de revisao.

Entre os impactos mais sensiveis desse processo encontra-se a redefinicdo das
condi¢des de trabalho docente. Libaneo (2020) argumenta que a valorizacdo do professor
depende da preservagao de sua autonomia intelectual e pedagogica. Sistemas que padronizam
excessivamente praticas ou impdem métricas descontextualizadas podem enfraquecer essa
autonomia, transformando o trabalho docente em mera execucao de protocolos.

Reconhecer os riscos associados a Inteligéncia Artificial ndo significa ignorar seu

potencial pedagogico quando orientada por principios educativos claros. Moran (2021)
defende que tecnologias digitais, quando integradas a projetos educativos consistentes, podem
ampliar a capacidade de acompanhamento e personalizacdo das intervencoes pedagégicas. O

desafio reside em equilibrar eficiéncia operacional com compromisso formativo.
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Nesse cendrio, a adocao de Inteligéncia Artificial na gestdo escolar ndao pode ser

tratada como atalho simplificador, mas como processo que exige governanca institucional,

clareza de critérios e responsabilidade publica. A lideranca escolar precisa assegurar que a
tecnologia esteja a servico do projeto politico-pedagogico, promovendo equidade,
participacdo e justica educacional. Somente assim sera possivel evitar que solucoes
tecnolégicas produzam novas assimetrias e garantir que a inovacgdo digital fortaleca, e nao
fragilize, o carater publico e democratico da escola.

As reflexdes apresentadas evidenciam que a incorporagdo de tecnologias digitais na
escola ndo pode ser dissociada dos principios que orientam a gestdao educacional democratica.
A lideranca pedagdgica e a responsabilidade publica da escola exigem que a adogao de
inovacOes tecnologicas seja analisada de forma critica, considerando seus impactos
pedagbgicos, organizacionais e sociais. Nesse contexto, torna-se necessario examinar de
maneira mais especifica como a Inteligéncia Artificial tem sido introduzida no campo
educacional brasileiro, bem como as oportunidades e os riscos que essa tecnologia apresenta

para a gestdo das instituicoes escolares.

4. INTELIGENCIA ARTIFICIAL NA EDUCACAO BRASILEIRA:
OPORTUNIDADES E RISCOS PARA A GESTAO

O debate sobre Inteligéncia Artificial (IA) na educacdo brasileira tem se intensificado
nos ultimos anos, especialmente diante da expansao de ferramentas generativas e sistemas de
analise de dados aplicados ao contexto escolar. Diferentes estudos indicam que tais

tecnologias podem contribuir para a personalizacdo da aprendizagem, para a leitura ampliada

de indicadores educacionais e para a automatizacdo de tarefas administrativas que
historicamente sobrecarregam as equipes escolares. Entretanto, esses potenciais nao se
apresentam de forma neutra. Conforme destaca o estudo setorial do NIC.br/Cetic.br (2025), a

incorporacdo da IA no campo educacional envolve simultaneamente oportunidades de
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inovagdo e riscos estruturais que exigem analise critica, politicas publicas consistentes e
diretrizes institucionais capazes de orientar seu uso responsavel.

Entre as potencialidades frequentemente destacadas no debate educacional estd a
capacidade de analisar grandes volumes de dados educacionais, identificando padrdes de
desempenho e frequéncia que auxiliem a gestdo na tomada de decisdes. Moran (2021) observa
que o uso inteligente de dados pode favorecer intervencoes pedagogicas mais precisas, desde
que ndo se reduza o processo educativo a métricas quantitativas isoladas. A IA, nesse sentido,
pode ampliar a visao diagnodstica da gestdo, mas ndo substitui a analise qualitativa do contexto
escolar.

Ao lado dessas possibilidades, o debate académico brasileiro também chama atencao
para limites e riscos associados a mediacdo algoritmica. Pretto (2020) observa que tecnologias
digitais operam dentro de l6gicas proprias, muitas vezes invisiveis aos usuarios, o que pode
comprometer a transparéncia das decisoes mediadas por sistemas automatizados. No campo
educacional, essa opacidade se torna especialmente sensivel quando algoritmos passam a
influenciar classificacdes ou previsdes relacionadas as trajetdrias estudantis. O relatério do
NIC.br/Cetic.br (2025) alerta que sistemas treinados com bases de dados historicamente
marcadas por desigualdades podem reproduzir ou até ampliar discriminacoes existentes,
sobretudo quando previsdes de evasdo ou desempenho sdo construidas a partir de informacdes
incompletas ou enviesadas. Para a gestdo escolar, isso implica responsabilidade ampliada na
analise critica das ferramentas adotadas.

No plano pratico, um dos dilemas mais sensiveis refere-se ao tratamento de dados
pessoais e dados sensiveis. Registros de aprendizagem, informacdes de saude, laudos
psicopedagogicos e historicos escolares compdem um conjunto de informacdes que exige
elevada responsabilidade ética. Conforme a Lei Geral de Protecdo de Dados (LGPD — Lei n°
13.709/2018), dados pessoais de criancas e adolescentes requerem protecao especifica e
consentimento adequado. A gestdo escolar, portanto, precisa assegurar conformidade legal e

ética no uso de sistemas baseados em IA.
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Um dilema particularmente sensivel refere-se as decisdes automatizadas
classificatorias. Quando sistemas indicam estudantes “em risco”, é fundamental compreender
quais critérios sustentam essa classificacdo. Libaneo (2020) ressalta que decisdes pedagogicas
devem considerar a totalidade do contexto formativo. A dependéncia exclusiva de indicadores
automatizados pode reduzir a complexidade das trajetorias educacionais a padroes estatisticos,
desconsiderando fatores sociais, emocionais e culturais.

A terceirizacdo da autoridade configura igualmente um risco relevante. Quando “o
sistema” passa a ser utilizado como justificativa para decisdes, ha deslocamento da
responsabilidade humana. Paro (2018) defende que a gestdo democratica pressupde
corresponsabilidade e participagdo consciente nas decisdes escolares. Delegar decisdes a
sistemas sem mediacado critica pode fragilizar o carater publico e deliberativo da gestdo.

O problema que, hd a questdo da assimetria de competéncia digital entre os
profissionais da escola. Luck (2019) enfatiza que a lideranca educacional precisa promover
desenvolvimento profissional continuo para garantir que mudangas organizacionais sejam
compreendidas e apropriadas pela equipe. A introdugdo de IA sem formacdo adequada pode
gerar inseguranga, resisténcia ou uso inadequado das ferramentas.

A dependéncia tecnolégica constitui outro ponto de atencao. Sistemas proprietarios e
plataformas externas podem criar vinculos institucionais dificeis de reverter, afetando tanto a
autonomia pedagogica quanto a autonomia administrativa das redes de ensino. Pretto (2020)
adverte que a cultura digital é atravessada por interesses econémicos globais, o que exige das
instituicdes educacionais postura critica diante das solucdes tecnoldgicas oferecidas. Nesse
contexto, a gestao escolar precisa reconhecer que a adogdo de tecnologias ndo é apenas
decisdo técnica, mas escolha politica que envolve responsabilidade ptblica e compromisso
com o projeto educativo da escola.

Apesar desses riscos, isso ndo significa rejeitar a IA, mas de estabelecer critérios
responsaveis para sua incorporacdo. O estudo do NIC.br/Cetic.br (2025) destaca que politicas

claras, transparéncia e avaliacdo continua sdao fundamentais para mitigar impactos negativos.
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A gestdo escolar precisa assumir postura ativa na construcdo de protocolos internos que
orientem o uso ético da tecnologia.

Sob a perspectiva do pensamento complexo, Morin (2015) lembra que decisGes
responsaveis exigem integracdo entre diferentes dimensdes do conhecimento. Quando essa
reflexdo é trazida para o campo da gestdo escolar, isso significa que a IA deve ser
compreendida como instrumento complementar ao julgamento profissional, e ndo como
substituto das media¢Ges humanas que estruturam o processo educativo.

Em sintese, a Inteligéncia Artificial pode colaborar com a gestdo escolar quando atua
como instrumento de apoio analitico e organizacional, ampliando a capacidade institucional
de planejamento, acompanhamento e tomada de decisdes. Entretanto, sua incorporagao
precisa estar ancorada em principios de ética, transparéncia, equidade e responsabilidade
publica. A centralidade da mediacdo pedagogica e do trabalho docente deve permanecer
preservada, garantindo que a tecnologia fortaleca o compromisso formativo e democratico da
escola, sem substituir a media¢dao humana que sustenta o processo educativo. Nesse horizonte,
torna-se necessario examinar de forma mais concreta em quais dimensodes da gestdo escolar a
IA pode oferecer apoio efetivo sem comprometer a centralidade pedagdgica que orienta o

projeto educativo das instituicoes.

5. DIMENSOES DE APOIO DA INTELIGENCIA ARTIFICIAL A GESTAO
ESCOLAR SEM COMPROMETER A CENTRALIDADE PEDAGOGICA

Considerando os riscos e limites discutidos anteriormente, torna-se necessario
examinar em quais dimensoes da gestdo escolar a Inteligéncia Artificial pode oferecer apoio
efetivo sem comprometer a centralidade pedagégica do trabalho educativo. A incorporacao
dessas tecnologias precisa ser orientada por critérios pedagdgicos e institucionais claros,
evitando tanto o entusiasmo acritico quanto a rejeicao infundada. Moran (2021) argumenta
que a tecnologia educacional produz impactos positivos quando integrada a projetos

pedagogicos consistentes e ndao quando adotada como modismo ou solugdo isolada. Neste
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contexto, identificar dimensdes concretas de aplicacdo constitui condicdo fundamental para
que a IA contribua com a organizacdo do trabalho escolar, preservando o papel formativo da

escola e a mediacdo pedagdgica que sustenta o processo educativo.
5.1 AUTOMATIZACAO RESPONSAVEL DE ROTINAS

A automatizacdo de rotinas administrativas constitui uma das aplicagbes mais
imediatas da IA no contexto escolar. Ferramentas generativas podem auxiliar na organizagao
de atas, na sintese de reunides pedagbgicas e na elaboracdo inicial de comunicados
institucionais. Nesse sentido, a tecnologia pode contribuir para reduzir a sobrecarga
burocratica que frequentemente recai sobre as equipes gestoras. Luck (2019) observa que a
racionalizacdo de processos administrativos pode liberar tempo da equipe gestora para o
acompanhamento pedagégico, desde que tais instrumentos ndo transformem a gestdo em mera
execucdo de procedimentos técnicos desprovidos de reflexdo critica.

A utilizacdo de IA para a geracao de rascunhos de relatérios pedagdgicos e
documentos institucionais também pode contribuir para otimizar o tempo dedicado a
producdo documental. Entretanto, essa automatizacdo ndo elimina a necessidade de
interpretacdo pedagogica e contextualizacdo das informacoes. Libaneo (2020) destaca que a
funcao do gestor envolve andlise critica das situagoes educativas e leitura do contexto escolar.
Nesse sentido, a revisdo humana permanece indispensavel para assegurar coeréncia, precisao
e alinhamento ao projeto politico-pedagégico. Além disso, embora a IA possa favorecer certa
consisténcia textual nos documentos institucionais, Pretto (2020) alerta que a padronizacdo
excessiva pode esvaziar o carater dialégico da escola se ndo houver espaco para a
singularidade dos contextos e sujeitos que compdem a comunidade educativa.

Outro aspecto central refere-se a preservacao e governanca dos dados institucionais.
Sistemas automatizados precisam estar alinhados a Lei Geral de Protecao de Dados (Lei n°
13.709/2018), especialmente quando envolvem informacdes sensiveis de estudantes e

profissionais. O relatério do NIC.br/Cetic.br (2025) ressalta que a implementacdo de
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tecnologias baseadas em IA exige politicas claras de tratamento e protecao de dados,
indicando que a governanca informacional deve preceder qualquer processo de incorporagao
tecnoldgica nas instituicdes educacionais.

A automatizacdo responsavel também requer critérios claros sobre quais atividades
podem ser apoiadas por sistemas automatizados e quais devem permanecer sob decisao
humana direta. A autoria institucional dos documentos e das decisdes precisa ser preservada,
uma vez que a gestdo democratica pressup0e participacdo e corresponsabilidade coletiva. Paro
(2018) destaca que o processo decisorio nas instituicOes escolares envolve didlogo e
deliberacao entre os sujeitos que compoem a comunidade educativa. Nesse horizonte, Morin
(2015) lembra que decisbes humanas mobilizam dimensdes éticas, contextuais e
interpretativas que ndo podem ser integralmente reproduzidas por algoritmos.

Dessa forma, a automatizacdo de rotinas pode contribuir para fortalecer a gestdo
escolar quando orientada por principios éticos, revisdo humana constante e alinhamento
pedagogico. Nessa perspectiva, a Inteligéncia Artificial pode atuar como instrumento de apoio
organizacional que amplia a capacidade de planejamento e organizacdo institucional, sem
substituir a reflexdo pedagogica que sustenta o sentido formativo da escola. A tecnologia,
nesse contexto, ndo assume o lugar da decisdo humana, mas pode auxiliar na organizacao do
trabalho educativo. Para além das tarefas administrativas, contudo, seu potencial também se
estende a andlise de dados educacionais, permitindo que a gestdo escolar desenvolva formas

mais consistentes de acompanhamento e tomada de decisdes fundamentadas em evidéncias.

5.2 MONITORAMENTO ORIENTADO POR EVIDENCIAS

O monitoramento institucional constitui dimensdo estratégica da gestdo escolar, pois
permite acompanhar processos educativos e orientar intervencOes pedagogicas mais
consistentes. Nesse contexto, a Inteligéncia Artificial pode apoiar a leitura integrada de
indicadores como frequéncia, participacdo e progresso académico, oferecendo subsidios

analiticos para o acompanhamento do cotidiano escolar. Luck (2019) destaca que a lideranca
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pedagbgica precisa utilizar dados como suporte para a tomada de decisdes formativas.
Ferramentas analiticas baseadas em IA podem identificar padrdes relevantes, contribuindo
para a prevencao da evasdo escolar ou para a identificacdo de dificuldades recorrentes de
aprendizagem. Entretanto, como adverte Libaneo (2020), a andlise de dados educacionais
precisa sempre ser contextualizada, considerando fatores sociais, culturais e institucionais que
influenciam o desempenho dos estudantes.

Ao mesmo tempo, o uso de sistemas analiticos exige cautela diante do risco de
transformar indicadores educacionais em classificacdes rigidas ou rankings competitivos.
Pretto (2020) observa que meétricas descontextualizadas podem reforcar desigualdades ao
converter dados em rotulos que simplificam trajetdrias escolares complexas. O estudo do
NIC.br/Cetic.br (2025) também alerta que sistemas preditivos baseados em Inteligéncia
Artificial requerem transparéncia e avaliacao continua para evitar vieses algoritmicos. Isso
implica examinar criticamente a qualidade das bases de dados utilizadas e revisar
periodicamente os critérios adotados pelos sistemas de analise.

Nesse cendrio, torna-se fundamental articular a leitura de dados quantitativos com
interpretacOes qualitativas construidas no interior da propria comunidade escolar. Morin
(2015) argumenta que o pensamento complexo exige integrar diferentes dimensodes do
conhecimento para evitar a fragmentacdao das analises. Na gestdo escolar, isso significa
reconhecer que numeros e indicadores ndo substituem a compreensdao pedagogica das
situacdes educativas. A participacdao docente na interpretacdo dos dados, conforme ressalta
Paro (2018), fortalece a dimensdo democratica da gestdo e amplia a capacidade coletiva de
compreender os desafios do processo educativo.

Quando interpretado de forma critica e contextualizada, o monitoramento orientado
por evidéncias também pode apoiar planejamento de intervencdes pedagdgicas mais precisas.
Moran (2021) destaca que dados educacionais bem analisados podem contribuir para
personalizacdo responsavel das estratégias pedagogicas, desde que permanecam subordinadas

as finalidades formativas da escola.
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Nessa perspectiva, a Inteligéncia Artificial pode contribuir para o monitoramento
institucional quando utilizada como ferramenta de apoio analitico, subordinada ao julgamento
pedagégico e aos principios éticos da equidade educacional. Mais do que substituir decisoes
humanas, a tecnologia pode ampliar a capacidade da gestdao escolar de compreender processos
e orientar acoes formativas. Ao mesmo tempo, a andlise de dados precisa ser acompanhada
por praticas de comunicagdo e diadlogo com a comunidade escolar, dimensdo essencial para
que o monitoramento institucional se traduza em processos de acolhimento e

acompanhamento dos estudantes.
5.3 COMUNICAGCAO E ACOLHIMENTO COM MEDIACAO HUMANA

A comunicacgao institucional constitui dimensao fundamental da gestdo escolar, pois
sustenta o didlogo entre escola, estudantes, familias e comunidade. Nesse contexto, sistemas
baseados em IA podem contribuir para organizar fluxos comunicacionais, facilitar
encaminhamentos, agendar atendimentos e responder ddvidas frequentes da comunidade
escolar. Luck (2019) observa que a eficiéncia na comunicacdo institucional favorece
transparéncia, organizacao e acompanhamento das demandas escolares.

Entretanto, a comunicacdo no espago escolar ultrapassa a dimensdo meramente
informativa e envolve processos de escuta, acolhimento e construcao de vinculos entre os
sujeitos da comunidade educativa. Libaneo (2020) ressalta que a escola é espaco de formagao
humana, no qual o didlogo constitui elemento estruturante das relacoes pedagégicas. Nesse
sentido, embora sistemas automatizados possam agilizar encaminhamentos administrativos e
responder davidas frequentes, diversas situacdes do cotidiano escolar exigem mediagao
humana qualificada. Paro (2018) destaca que a gestdo democratica pressupde dialogo,
participacdo e construcdo coletiva das decisoes institucionais. Assim, contextos que envolvem
conflitos escolares, dificuldades de aprendizagem ou situacoes de vulnerabilidade social
requerem escuta atenta e responsabilidade ética, dimensdes que ndo podem ser plenamente

substituidas por respostas automatizadas.
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A mediacdo humana permanece indispensavel em contextos que envolvem
sofrimento emocional, conflitos escolares ou processos de acompanhamento pedagogico mais
sensiveis. Morin (2015) lembra que as relacdes humanas ndo podem ser reduzidas a
automatismos técnicos, pois envolvem dimensdes afetivas, éticas e contextuais que exigem
interpretacdo e responsabilidade. Nesse horizonte, a cultura digital demanda letramento critico
por parte das equipes escolares, de modo que o uso de tecnologias ndo produza dependéncia
acritica de plataformas externas. Pretto (2020) argumenta que os recursos digitais precisam
ser apropriados de forma consciente e contextualizada pelas institui¢des educacionais.

Nesse contexto, a apropriacao critica das tecnologias digitais também se relaciona com
os processos de planejamento pedagégico e com o desenvolvimento profissional das equipes
escolares. Quando orientada por principios formativos e reflexivos, a Inteligéncia Artificial
pode contribuir para apoiar a organizacao do trabalho pedagogico e ampliar as possibilidades

de formacdo continuada dos profissionais da educagao.

5.4 PLANEJAMENTO PEDAGOGICO E APOIO AO DESENVOLVIMENTO
PROFISSIONAL

A Inteligéncia Artificial generativa pode oferecer apoio ao planejamento pedagogico
ao sugerir sequéncias didaticas, instrumentos avaliativos e estratégias de acompanhamento
das aprendizagens. Esses recursos podem ampliar repertérios metodolégicos e favorecer a
organizacdo do trabalho docente quando utilizados de forma critica e contextualizada.
Behrens (2022) observa que praticas pedagogicas inovadoras podem ser potencializadas por
tecnologias digitais quando integradas a processos colaborativos de ensino e aprendizagem.

Entretanto, a incorporacdo desses recursos ndo elimina a centralidade da autoria
docente no planejamento pedagogico. Libaneo (2020) destaca que o planejamento constitui
processo reflexivo que envolve conhecimento do contexto escolar, das caracteristicas dos
estudantes e das finalidades formativas da educacdo. Nesse sentido, a Inteligéncia Artificial

pode atuar como instrumento de apoio a criatividade e a organizacao do trabalho pedagégico,
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mas nado substitui o discernimento profissional do professor. Moran (2021) enfatiza que a
inovacdo educativa depende da intencionalidade pedagogica e da capacidade de interpretar
criticamente as possibilidades oferecidas pelas tecnologias.

Além disso, o uso de sistemas baseados em Inteligéncia Artificial precisa manter
coeréncia com o curriculo e com o Projeto Politico-Pedagogico da instituicdao. Paro (2018)
ressalta que a gestdo escolar deve assegurar que as praticas educativas estejam alinhadas ao
projeto institucional construido coletivamente. Assim, as sugestdes geradas por ferramentas
digitais precisam ser analisadas a luz das finalidades educativas da escola e das necessidades
concretas dos estudantes.

A incorporacdao dessas tecnologias também se relaciona com os processos de
desenvolvimento profissional das equipes escolares. Luck (2019) destaca que o fortalecimento
da formacdo continuada constitui responsabilidade da lideranca pedagoégica e condicdo para
qualificar as praticas educativas. Nesse contexto, a utilizacdo de sistemas de apoio digital
pode ampliar o acesso a materiais formativos e a novas estratégias pedagdgicas. Contudo,
Pretto (2020) alerta para o risco de reproducdo acritica de conteidos produzidos por
plataformas automatizadas, indicando a necessidade de avaliacdo permanente das fontes
utilizadas e de construcao coletiva do conhecimento pedagégico.

Dessa forma, o apoio da IA ao planejamento pedago6gico pode contribuir para
ampliar possibilidades de organizacdo didatica e desenvolvimento profissional, desde que
permaneca subordinado a reflexdo docente, ao alinhamento institucional e aos principios
éticos da educacdo. A tecnologia, nesse contexto, atua como instrumento de apoio a pratica
pedagdgica, preservando a centralidade da mediacdo humana e o compromisso formativo que

orienta o processo educativo.
6. PANORAMA DOS ESTUDOS ANALISADOS

A andlise da producdo cientifica recente permitiu identificar dez estudos publicados

entre 2024 e 2026 que abordam o uso da Inteligéncia Artificial no campo da gestdo
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educacional. Todos os trabalhos foram desenvolvidos em contextos educacionais brasileiros,
com predominancia de instituicGes publicas. Seis estudos apresentavam textos completos
disponiveis para analise, enquanto quatro estavam acessiveis apenas na forma de resumos
publicados em bases académicas.

O quadro 1 apresenta a caracterizagao dos estudos analisados, considerando autoria,

contexto institucional, procedimentos metodologicos e foco tematico das pesquisas.

Quadro 1 — Caracterizagdo dos estudos analisados sobre Inteligéncia Artificial na gestdo educacional

Autor e ano Instituicao Participantes/Metodologia Foco

Cristiano Da Cruz | Escolas publicas | Questiondrios para gestores de | Integracdo de tecnologia e IA com

Fraga et al., 2025 (federais, estaduais, | diferentes esferas da educagdo | énfase na gestdo democratica.
municipais) publica

Amauri de Queiroz | Ndo especificado Revisdo da literatura, estudos de | Aplicagbes de IA quantica neural

Paiva et al., 2026 caso, reflexdo critica na gestdo escolar

Genessi Borba | Escolas ptiblicas Revisdo da  literatura  sobre | Plataformas digitais e os efeitos

Gomes Alves Santos
et al., 2025

plataformas digitais, IA e gestdo
educacional.

da TA nas redes de educacdo
ptiblica

Allysson Barbosa
Fernandes et al., 2025

Ndo especificado

Revisdo da literatura de publica¢des
académicas recentes

Impacto da IA na
educacional

gestdo

ES Vasconcelos et al., | Institutos Federais | Analise documental, revisdo | Inteligéncia artificial na gestdo da

2025 de Educacdo | bibliografica, evidéncias empiricas educacdo publica com foco na
(publicos) governanca.

Ricardo Bandeira de | Institui¢des ptblicas | Analise documental, observagdo | Inteligéncia artificial como

Freitas et al., 2024 multicampi institucional ferramenta estratégica para gestao

do conhecimento e treinamento de
pessoal

Lourival Queiroz
Alcantara Junior et
al., 2024

Ndo especificado

Andlise de estudos e publicacdes de
plataformas académicas

Transformacdo da IA na
administracdo escolar e no ensino

J. Filho e outros,
2025

Nado especificado

27 profissionais da educagdo
(gestores, coordenadores,
professores, pessoal
administrativo); entrevistas
semiestruturadas e analise
documental.

Perspectivas sobre o uso da IA na
gestdo escolar

A. Wagner e outros,
2024

Ndo especificado

15 professores; entrevistas em
profundidade, andlise do discurso.

Perspectivas de professores sobre
o potencial da TA na gestdo
escolar

Elizane Senhoratti da
Silva et al., 2024

Escolas ptblicas

15 professores

Inteligéncia Artificial e Big Data
na gestdo educacional

Os estudos analisados concentram-se exclusivamente em contextos educacionais

Fonte: Elaborado pelos autores, 2026

brasileiros, com predominancia de institui¢cdes publicas. Observa-se que a maior parte das
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pesquisas adota abordagens qualitativas, mobilizando procedimentos como entrevistas,
analise documental e revisdo de literatura. Apenas um dos estudos identificados apresenta
carater predominantemente conceitual, ao discutir aplicacdes de Inteligéncia Artificial
quantica-neural na gestdo educacional. Nos estudos empiricos, o nimero de participantes
variou entre quinze e vinte e sete profissionais da educacdo, incluindo professores, gestores e
membros das equipes administrativas. A partir da leitura analitica desses estudos, foi possivel
identificar diferentes abordagens de integracdo da Inteligéncia Artificial na gestdao escolar, as

quais sao discutidas na secdo seguinte.

6.1 ANALISE TEMATICA - ABORDAGENS DE INTEGRACAO DA IA NA GESTAO
ESCOLAR

A andlise dos estudos identificou diferentes formas de integracdo da Inteligéncia
Artificial nas fungOes administrativas, pedagogicas e decisérias da gestdo escolar. As
aplicacbes mais recorrentes envolvem ferramentas de analise de dados, sistemas de
automacao de processos e recursos baseados em aprendizado de maquina. Em geral, essas
tecnologias sdo empregadas para apoiar a organizacdo de rotinas administrativas, subsidiar
processos de tomada de decisdao baseados em evidéncias e ampliar a capacidade institucional
de acompanhamento das trajetérias de aprendizagem dos estudantes.

Em alguns contextos institucionais, como nos Institutos Federais de Educacao,
observam-se aplicacbes também em processos administrativos mais complexos, incluindo
planejamento de compras, elaboracao de termos de referéncia, auditoria e gestdo de contratos.
No campo pedagogico, destacam-se experiéncias com sistemas de tutoria inteligente,
ferramentas de avaliacdo automatizada e agentes conversacionais voltados a gestao do
conhecimento e a formacdo de servidores. De modo geral, os estudos enfatizam que a
implementacdo dessas tecnologias tende a ocorrer de forma gradual e exige planejamento
institucional, formagdo continuada dos profissionais da educacao e estruturas de governanca

capazes de acompanhar suas implicacoes pedagogicas e éticas.
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6.2 DIMENSOES ETICAS DA INTEGRACAO DA IA

A literatura analisada aponta que a privacidade e a protecdo de dados constituem
preocupacdes éticas centrais na adocdo da Inteligéncia Artificial na gestdo educacional. Os
estudos destacam a necessidade de salvaguardar informacdes sensiveis dos estudantes e
assegurar transparéncia nos processos de tomada de decisdo mediadas por algoritmos. Nesse
contexto, a conformidade com a Lei Geral de Protecao de Dados (Lei n® 13.709/2018) aparece
como requisito fundamental para garantir praticas responsaveis de coleta, armazenamento e
utilizacdao de dados no ambiente escolar.

Outro eixo recorrente refere-se a transparéncia e a explicabilidade dos sistemas de IA.
Os estudos enfatizam que gestores e educadores precisam compreender os critérios utilizados
pelos algoritmos, de modo a evitar decisdes automatizadas opacas ou injustificadas. Também
sao mencionados riscos associados a vieses algoritmicos capazes de reproduzir desigualdades
educacionais ja existentes, o que reforca a necessidade de mecanismos institucionais de
governanga e monitoramento continuo dessas tecnologias.

Por fim, diversos estudos ressaltam que a integracdo da Inteligéncia Artificial na
educacdo precisa preservar a autonomia profissional dos educadores e manter a
responsabilidade humana no centro dos processos decisdrios. A literatura indica que a adogao
dessas tecnologias deve articular eficiéncia organizacional com principios éticos claros,
incluindo auditoria dos sistemas, transparéncia institucional e mecanismos de
responsabilizacdo publica. Nesse horizonte, a governanga da IA ndo pode limitar-se a critérios
técnicos ou administrativos, mas requer processos deliberativos que envolvam a comunidade
escolar na definicdo de limites, usos e finalidades dessas tecnologias. Assim, a discussdo
sobre ética na integracdo da Inteligéncia Artificial conduz necessariamente ao debate sobre
participacdo democratica na gestdo educacional, tema que serd aprofundado na secao

seguinte.
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6.3 DIMENSOES ETICAS E GOVERNANCA DA INTELIGENCIA ARTIFICIAL NA
GESTAO EDUCACIONAL

A literatura analisada evidencia que a incorporacdo da Inteligéncia Artificial na gestdo
educacional introduz desafios éticos significativos, especialmente no que se refere a protecao
de dados, a transparéncia algoritmica e a responsabilidade institucional no uso das tecnologias
digitais. Entre as preocupacGes mais recorrentes estd a necessidade de salvaguardar
informag0es sensiveis de estudantes e profissionais da educagdo, garantindo que processos
automatizados de andlise e tomada de decisdo ndo comprometam direitos fundamentais.
Nesse contexto, a conformidade com a Lei Geral de Protecao de Dados (Lei n° 13.709/2018)
aparece como requisito central para assegurar praticas responsaveis de coleta, armazenamento
e utilizacdo de dados no ambiente escolar.

Outro aspecto amplamente discutido na literatura refere-se a transparéncia e a
explicabilidade dos sistemas baseados em Inteligéncia Artificial. Diversos estudos destacam
que gestores e educadores precisam compreender os critérios utilizados pelos algoritmos para
que decisdes mediadas por tecnologias digitais ndo se tornem opacas ou dificilmente
contestaveis. Além disso, sdo frequentemente apontados riscos relacionados a vieses
algoritmicos capazes de reproduzir ou ampliar desigualdades educacionais ja existentes. Tais
preocupacoes reforcam a necessidade de mecanismos institucionais de governanga capazes de
supervisionar o funcionamento dessas tecnologias, garantindo monitoramento continuo,
auditorias periodicas e avaliacdo critica de seus impactos no contexto educacional.

Nesse sentido, parte da literatura propoe modelos mais estruturados de governancga
algoritmica, capazes de transformar principios éticos em praticas institucionais concretas
(VASCONCELOS et al., 2025; FREITAS et al., 2024). Essas propostas incluem a criagcao de
comités de acompanhamento, definicdo de protocolos de uso de dados, auditorias regulares e
politicas institucionais que assegurem transparéncia e ndo discriminacdao no uso das
ferramentas digitais. Ao mesmo tempo, alguns autores chamam atengdo para desafios mais

amplos relacionados a crescente dependéncia de plataformas tecnologicas desenvolvidas por
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empresas privadas, o que pode gerar tensdes entre inovacao tecnolégica e autonomia
pedagogica das instituicdes educacionais (SANTOS et al., 2025).

Diante desse cendrio, a literatura converge ao afirmar que a integracdo ética da
Inteligéncia Artificial na educacao nao depende apenas de salvaguardas técnicas, mas também
de arranjos institucionais capazes de assegurar responsabilidade publica e supervisao humana
nos processos decisorios. A tecnologia, nesse sentido, precisa permanecer subordinada as
finalidades pedago6gicas da escola e aos principios que orientam a educacao democratica. Para
que essa integracdo ocorra de forma responsavel, os estudos destacam ainda a necessidade de
processos de implementacdo sustentados por evidéncias empiricas, avaliacdo continua e
monitoramento institucional, de modo que a adogao da Inteligéncia Artificial ndo seja guiada
apenas por expectativas tecnologicas, mas por resultados educacionais verificaveis. Essa
perspectiva conduz ao debate sobre implementacdo baseada em evidéncias, tema

desenvolvido na secdo seguinte.
6.4 IMPLEMENTACAO BASEADA EM EVIDENCIAS

A literatura analisada revela diferentes niveis de alinhamento com praticas de
implementacdo baseadas em evidéncias no uso da Inteligéncia Artificial na gestao
educacional. Parte dos estudos fundamenta a adogdo dessas tecnologias em investigacoes
empiricas e em processos sistematicos de analise de dados educacionais, destacando a
importancia da introducdo gradual das ferramentas, da formacdo continuada dos profissionais
e do monitoramento institucional de seus impactos pedagogicos e organizacionais (FRAGA et
al., 2025; VASCONCELOS et al., 2025; FREITAS et al., 2024; WAGNER et al., 2024). Essas
abordagens indicam uma preocupacdo crescente em articular inovacdo tecnologica com
praticas investigativas capazes de orientar decisOes pedagogicas e administrativas no contexto
escolar.

Entretanto, outros trabalhos abordam a integracdo da Inteligéncia Artificial de forma

predominantemente conceitual ou exploratoria, apresentando evidéncias limitadas sobre
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estudos piloto, processos sistematicos de avaliacio ou monitoramento dos resultados
educacionais (SILVA et al.,, 2024; PAIVA et al, 2026; FERNANDES et al., 2025;
ALCANTARA JUNIOR et al.,, 2024). Esse cenario revela que, embora o debate sobre
Inteligéncia Artificial na educacdo esteja em franca expansado, ainda persiste uma lacuna entre
o entusiasmo tecnologico e a producdo de evidéncias empiricas capazes de orientar sua
adogao nas institui¢des educacionais. Essa tensdo evidencia também a presenca de diferentes
perspectivas na literatura, que ora enfatizam o potencial técnico das ferramentas digitais, ora
destacam a centralidade das dimensdes humanas, pedagogicas e éticas na organizacao do

trabalho educativo.

6.5 ABORDAGENS HUMANISTAS E TECNICISTAS NA INTEGRACAO DA
INTELIGENCIA ARTIFICIAL NA GESTAO ESCOLAR

A literatura analisada revela que a incorporacdo da Inteligéncia Artificial na gestdo
educacional é atravessada por uma tensdo recorrente entre perspectivas humanistas e
abordagens de carater tecnicista. Em diferentes estudos, emerge a preocupacao de que a
adocdo de tecnologias digitais ndo reduza o processo educativo a mecanismos de controle ou
racionalizacdo administrativa. Ao contrario, a escola é compreendida como espaco de
formacdo humana, construcdo de sentido e desenvolvimento social, no qual a tecnologia
precisa permanecer subordinada as finalidades pedago6gicas e ao compromisso ético com a
aprendizagem. Nesse contexto, a Inteligéncia Artificial é frequentemente apresentada como
instrumento de apoio ao trabalho educativo, preservando a centralidade das relacoes humanas
e da mediacdo pedagdgica que sustenta o processo formativo.

Nesse horizonte interpretativo, diversos estudos defendem que a tecnologia deve
complementar, e ndo substituir, a acdo educativa. J. Filho et al. (2025) argumentam que o uso
da Inteligéncia Artificial precisa ser orientado por planejamento cuidadoso, capaz de
equilibrar ganhos de eficiéncia administrativa com a preservacao da qualidade educacional. A

automatizacao de determinadas rotinas institucionais pode liberar tempo para que gestores e

A Revista OWL Journal esta licenciada com uma Licenca Creative Commons Atribuicao

(cc BY)
28/37



REVISTA OWL (OWL Journal)

www.revistaowl.com.br — ISSN: 2965-2634

professores se dediquem as dimensdes estratégicas da educacdo, fortalecendo praticas
centradas no estudante e na personalizacdo dos percursos de aprendizagem. De forma
convergente, Fraga et al. (2025) ressaltam que a integracdo da IA deve estar vinculada ao
desenvolvimento humano, a gestao democratica e a participacdo ativa da comunidade escolar,
evitando que a inovacao tecnologica obscureca as dimensdes sociais e pedagdgicas da
educagao.

Outros estudos reforcam essa compreensdo ao destacar que a Inteligéncia Artificial
pode atuar como mediadora do conhecimento humano quando orientada por principios éticos
e por estruturas institucionais de supervisao. Freitas et al. (2024) defendem que a tecnologia
deve ampliar as capacidades humanas sem enfraquecer as interagdes educativas que sustentam
a construcao do conhecimento. Na mesma direcdo, Wagner et al. (2024) enfatizam que a
adocdo de ferramentas baseadas em IA precisa preservar a autonomia docente e os valores
pedagogicos que orientam a pratica educativa, posicionando as tecnologias digitais como
suporte as decisOes educacionais e ndo como mecanismos de controle sobre o trabalho
pedagégico.

A literatura também evidencia que o equilibrio entre perspectivas humanistas e
tecnicistas varia conforme o contexto institucional em que a IA é implementada. Estudos com
forte insercdo no cotidiano pedagogico tendem a enfatizar a preservacdo das relacGes
educativas e da autonomia docente, enquanto pesquisas centradas em dimensdes
administrativas e de governancga destacam principalmente ganhos de eficiéncia organizacional
e gestdo de dados. Essa diversidade de enfoques sugere que o equilibrio entre tecnologia e
humanizacdao da educacdo depende das formas de lideranga escolar, das estruturas de
governanca adotadas e das condi¢Ges institucionais que orientam o processo de
implementacao.

Dessa forma, evitar que a integracdo da Inteligéncia Artificial conduza a um modelo
tecnicista de gestdo educacional exige a construcdo de salvaguardas em diferentes niveis. No
plano pedagdgico, torna-se fundamental preservar a autonomia docente e promover

abordagens centradas no estudante. No plano organizacional, a governanca democratica e os
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mecanismos participativos assumem papel decisivo na definicdo de critérios para o uso das
tecnologias digitais. Ja no plano juridico e ético, estruturas institucionais robustas tornam-se
necessarias para assegurar transparéncia, responsabilidade ptiblica e respeito aos direitos dos
estudantes e profissionais da educacdo. Assim, a literatura indica que o desafio central nao
reside em aceitar ou rejeitar a Inteligéncia Artificial na gestdo escolar, mas em construir
condi¢Oes institucionais capazes de integrar inovagao tecnolégica e compromisso humanista
na conducgdo dos processos educativos, o que conduz a necessidade de examinar como esses
principios éticos podem ser traduzidos em praticas concretas de implementacdo nas

instituicdes educacionais.
6.6 IMPLEMENTACAO ETICA: DOS PRINCIPIOS A PRATICA

A analise dos estudos indica que, embora a preocupacdo ética esteja presente em
praticamente todas as discussoes sobre o uso da Inteligéncia Artificial na gestao educacional,
o grau de aprofundamento dessas reflexdes varia de forma significativa. Em grande parte da
literatura, as questdes éticas aparecem inicialmente associadas a protecao de dados e a
privacidade dos estudantes, aspectos amplamente reconhecidos como requisitos minimos para
a utilizagcdo responsavel de tecnologias digitais no contexto escolar. Contudo, quando se
examinam dimensdes mais complexas da ética aplicada a Inteligéncia Artificial, como a
prevencao de vieses algoritmicos, a transparéncia dos sistemas, a explicabilidade das decisdes
automatizadas e a preservacao da autonomia humana, observa-se que essas questdes ainda sao
tratadas de maneira desigual e, por vezes, incipiente.

Alguns estudos avancam na construcdo de propostas mais estruturadas para enfrentar
esses desafios. Vasconcelos et al. (2025) e Freitas et al. (2024), por exemplo, defendem
modelos institucionais de governanca algoritmica que combinem transparéncia,
explicabilidade e ndo discriminacdo, acompanhados por auditorias regulares e politicas
institucionais claras para o uso de sistemas baseados em Inteligéncia Artificial. Tais propostas

dialogam diretamente com os marcos legais brasileiros, especialmente com a Lei Geral de
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Protecao de Dados (Lei n° 13.709/2018), além de se alinharem aos principios constitucionais
que orientam a administracdo publica, como legalidade, publicidade e responsabilidade
institucional.

A literatura também aponta para desafios éticos mais amplos, que ultrapassam a
dimensdo técnica da protecdo de dados. Santos et al. (2025) chamam atengdo para o risco
crescente de comercializacdo da educacdo e para a influéncia de empresas de tecnologia no
desenho de politicas publicas educacionais. Essa situacdo evidencia uma tensdo estrutural
entre inovacdo tecnologica e autonomia pedagogica das instituicOes educativas. A
dependéncia de plataformas desenvolvidas pelo setor privado pode produzir formas sutis de
controle sobre processos educacionais, mesmo quando existem salvaguardas formais de
privacidade e seguranca da informacgao.

Nesse cendrio, a integracdo ética da Inteligéncia Artificial na gestdo educacional exige
mais do que mecanismos técnicos de protecdo de dados ou conformidade normativa. Ela
demanda a construcdo de arranjos institucionais capazes de assegurar autonomia pedagdgica,
supervisdo humana e governanca transparente nas relacoes entre instituicdes educacionais e
fornecedores de tecnologia. Em outras palavras, o desafio ndo consiste apenas em regular o
uso das ferramentas digitais, mas em garantir que sua incorporacao permaneca orientada pelos
valores formativos, democraticos e humanistas que constituem o fundamento da educacao
publica. Essa compreensdo abre caminho para as reflexdes apresentadas nas consideracdes
finais, nas quais se busca sintetizar os principais achados do estudo e indicar caminhos

possiveis para a integracao responsavel da Inteligéncia Artificial na gestdo escolar.
7. CONSIDERACOES FINAIS

A incorporacao da Inteligéncia Artificial na gestdo escolar brasileira revela-se um
processo complexo, atravessado por tensoes estruturais, dilemas éticos e desafios
institucionais. A analise desenvolvida ao longo deste estudo evidencia que a IA ndo pode ser

compreendida como solucdo técnica isolada, mas como fenémeno sociotécnico que
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reconfigura praticas administrativas, processos decisérios e relacoes pedagogicas. Assim, a
questdao central ndo reside em “adotar ou nao” a IA, mas em definir sob quais principios,
critérios e responsabilidades ela deve ser integrada a vida escolar.

Os resultados da revisdo indicam avangos relevantes na automatizacdo de rotinas, na
qualificacdo da andlise de dados e na otimizacdo de processos administrativos. Evidéncias
como a reducdo do tempo de elaboracdo documental e o uso de sistemas preditivos para apoio
a tomada de decisdo demonstram ganhos operacionais concretos. No entanto, esses beneficios
convivem com riscos igualmente significativos, sobretudo quanto a protecdo de dados
sensiveis, a opacidade algoritmica, a reproducdo de vieses e a tendéncia de concentrar a
autoridade decisoria em procedimentos automatizados.

A heterogeneidade encontrada entre os estudos analisados demonstra que a integracao
da IA na gestao escolar ainda se encontra em fase de consolidagao institucional. Em contextos
com tradicao de governanga participativa, surgem mecanismos mais estruturados, como
comités, auditorias e dialogo sistematico com a comunidade escolar. Em contrapartida,
estudos que enfatizam eficiéncia administrativa tendem a registrar com menor nitidez os
mecanismos democraticos, deixando evidente que a participacdo ndao nasce da tecnologia, ela
depende de escolha politica, desenho institucional e trabalho pedagogico persistente.

O contraste entre abordagens humanistas e tecnicistas constitui um eixo decisivo do
debate. As experiéncias mais consistentes indicam que a IA pode complementar o trabalho
humano quando preserva a autonomia docente, fortalece a lideranca pedagégica e mantém a
aprendizagem como finalidade. Contudo, quando implementada sem salvaguardas éticas e
institucionais, pode favorecer a naturalizacao de classificagdes automatizadas, enfraquecer o
didlogo pedagdgico e ampliar a dependéncia de plataformas externas, deslocando, de modo
silencioso, o centro de gravidade da educagdo para a logica do controle.

Outro aspecto critico refere-se as limitacdes estruturais da educacgdo publica brasileira.
Infraestrutura tecnologica insuficiente, conectividade desigual, escassez de profissionais
especializados e lacunas na formacao digital configuram barreiras relevantes a implementacao

ética e eficaz da IA. Isso indica que politicas publicas e investimentos institucionais ndo sao
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um detalhe, sdo condicdo de justica, pois sem base material e formativa a inovacao tende a
reproduzir, com nova linguagem, desigualdades antigas.

A andlise também evidencia que a maioria dos estudos defende a implementagdo
baseada em evidéncias, mas poucos descrevem sistemas sistematicos de monitoramento e
avaliacdo de impacto. Essa lacuna reforca a necessidade de consolidar praticas de avaliacao
continua, com indicadores claros, auditorias regulares e mecanismos de feedback, garantindo
que decisdes mediadas por [A permanecam sob supervisdo humana, sejam explicaveis e
possam ser revistas a luz do bem comum escolar.

Nesse contexto, o0 Modelo de Governanca para IA na Gestao Escolar, proposto neste
artigo, apresenta-se como contribuicdo tedrico-pratica. Ao estruturar dimensdes como
finalidade pedagdgica, protecao de dados, transparéncia, equidade e formagao profissional, o
modelo oferece pardmetros institucionais para orientar decisdes responsaveis e reduzir riscos
da implementacdo tecnoldgica. Sua efetividade, contudo, depende do compromisso das
liderancas escolares com principios éticos, democraticos e formativos, pois ndo ha governanca
sem responsabilidade assumida.

Reitera-se, portanto, que a Inteligéncia Artificial deve operar como instrumento de
apoio ao julgamento profissional, e ndo como substituto das mediacdes humanas que
constituem o nucleo do processo educativo. A escola, enquanto espaco de formacdo cidada e
construcdo de sentido coletivo, exige que decisdbes permanecam ancoradas na
responsabilidade publica, na escuta da comunidade e na valorizacdo do trabalho docente,
porque € ai que a educacao preserva sua dignidade.

Como agenda futura de pesquisa, recomenda-se a realizacao de estudos empiricos
longitudinais que avaliem o impacto da IA na aprendizagem, na gestdo democratica e nas
condicOes de trabalho docente. Também se mostra necessaria a construcao de protocolos
institucionais integrados as redes de ensino, articulando inovacado tecnolégica, conformidade
legal, especialmente a Lei Geral de Protecao de Dados, e compromisso com a justica

educacional.
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Conclui-se, portanto, que a integracao ética, democratica e baseada em evidéncias da
Inteligéncia Artificial na gestdo escolar é possivel, mas exige vigilancia institucional
permanente. A tecnologia, por si sO, ndo garante justica, nem produz automaticamente
melhores decisdes. Somente quando subordinada a finalidade pedagogica, sustentada por
governanga transparente e atravessada pela participacdo coletiva, ela podera fortalecer, e ndo

fragilizar, o carater publico, humanista e emancipador da escola brasileira.
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