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RESUMEN

El presente trabajo pretende indagar sobre el rol que ejerce la direccion escolar en el proceso de integracion de las TIC en
los centros educativos y los obstaculos que impiden su correcto desarrollo. Su estudio se ha llevado a cabo mediante una
revision narrativa, por la cual se analizaron las diferentes publicaciones cientificas divulgadas en las bases de datos de
Scopus, JCR, Dialnet y Eric. Del mismo modo, el conjunto de los articulos seleccionados se ha atenido a una serie de
criterios de inclusion y exclusion con la finalidad de dotar de mayor prestigio al estudio. El objetivo del estudio consiste
en reflejar el estado actual de la investigacion sobre las dificultades y carencias de los directores y directoras con respecto
a la implementacion de las TIC en los centros educativos. Los resultados obtenidos muestran que las principales
dificultades se corresponden con la falta de recursos tecnoldgicos, la formacion docente y los aspectos organizacionales.
Por su parte, las carencias mas sefialadas son la escasa promocion de las TIC y la ausencia de apoyos al profesorado.
Finalmente, se considera oportuno realizar futuros estudios que permitan constatar posibles cambios o, por el contrario,
una persistencia de los resultados. A partir de esta comparativa se podra replantear el cometido de la funciéon directiva y
de la propia comunidad educativa, ademas de definir hacia donde deben orientarse los programas de formacion continua
para la direccion escolar.

Palabras clave: digitalizacion, directores/as, dificultades, carencias, TIC.

ABSTRACT

The present work pretends to investigates about school management in the process of integrating of IC in schools and the
obstacles. Their study was carried out through a narrative review, by which the different scientific publications disclosed
in the databases of Scopus, JCR, Dialnet and Eric were analyzed. In the same way, all the selected articles have followed
a series of inclusion and exclusion criteria with the specification of giving the study greater prestige. The objective of the
study is to reflect the current state of research on the difficulties and shortcomings of principals about implementation of
ICT in educational centers. The results we got show the main difficulty of the lack of technological resources, teacher
training and organizational aspects. For their part, the most notable shortcomings are the poor promotion of ICT and the
absence of support for teachers. Finally, it is considered opportune to carry out future studies that are possibly constant
possible changes, on the contrary, a persistence of the results. From this comparison, it will be possible to replace the role
of the directive function and of the educational community itself, in addition to defining where continuous training
programs for school directors should be oriented.

Keywords: digitalization, school principals, difficulties, deficiencies, ICT
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1. INTRODUCCION

En las Gltimas decadas resulta evidente la influencia que ejercen las TIC en la educacion. La
ensefianza debe adaptarse a esta transicion y tratar de instruir en contextos formales que consideren
el uso de las tecnologias. En ese sentido, la aparicion del Covid-19, y el consecuente cierre de las
instituciones educativas, han obligado a acelerar el proceso de transformacion digital, pasando de
tener un caracter opcional a ser la Unica via de desarrollo pedagogico. lgualmente, la pandemia ha
supuesto un punto de inflexion para comprobar el grado de capacitacion de los centros para dar
respuesta a las necesidades del alumnado mediante la formacién online y a distancia. La escuela como
servicio publico se convierte en un espacio legitimo donde propiciar una cultura caracterizada por la
alfabetizacion digital, la presencia de recursos didacticos y el acceso a diferentes fuentes de
informacion.

Dentro de esta cohorte generacional ha de considerarse la asuncion de determinadas competencias
digitales. Sobran razones para afirmar que esta destreza no debe reducirse metddicamente a un
caracter simplista, el cual limita la vision sobre el uso y aprovechamiento de los recursos tecnoldgicos
en los centros educativos. Por ello, y atendiendo a la concepcion recogida por Coléas y De Pablos
(2005), resulta fundamental abordar el constructo desde un enfoque multidimensional que aglutine
pericias instrumentales, informativas y estratégicas. Esta digresién nos conduce a afirmar que es
incongruente buscar el ejercicio de una ciudadania absoluta sin previamente garantizar una adecuada
formacion digital de los miembros que la componen, puesto que la sociedad, en su conjunto, ha
instaurado la tecnologia como el apice principal de su desarrollo.

Por otra parte, las distintas administraciones han mostrado cierto compromiso con el proceso de
digitalizacion. A lo largo de los Gltimos afios se han disefiado diversas propuestas a favor de la
promocion del uso de las TIC (Losada et al., 2011). A tal efecto, la implantacion del Marco Europeo
para Organizaciones Educativas Digitalmente Competentes (DigCompOrg) constituye el punto de
partida que coadyuva a una transformacion integral de la educacion, garantizando al alumnado la
adquisicion del conjunto de destrezas ineludibles que les permitan integrarse en el mundo actual
(Kampylis et al., 2015).

Igualmente, los centros educativos estan emprendiendo grandes medidas para alcanzar una correcta
introduccién de las tecnologias en sus instalaciones. Sin embargo, este proceso no resulta tarea facil
ya que depende de la alineacion de diversos factores. Frente a este paradigma, De Pablos et al. (2010)
defienden que las escuelas precisan de una dimension humana y de las infraestructuras necesarias
para responder a las demandas emergentes de indole innovadora.

Adentrandonos en esa vertiente humanistica, los/as docentes requieren de una remodelacion de su
cometido pedagdgico. Cambiar la vision equivoca del profesorado sobre la utilizacion de las TIC es
primordial para tender puentes que nos permitan perfeccionar las competencias digitales de los/as
discentes y dar cabida a espacios formativos colaterales (Beneyto-Seaone & Collet-Sabé, 2018).
Asimismo, un/a maestro/a goza de cierto dominio en competencias digitales cuando presenta
determinadas habilidades y destrezas para la promocidn de entornos de ensefianza caracterizados por
la inclusion de las tecnologias (Silva et al., 2016).

No obstante, la presencia de esta dicotomia origina una vision prospectiva con respecto a la direccion
educativa, dejando de lado su funcionalidad tradicionalista acotada a labores administrativas y
burocréticas. Bolivar (2010) sefiala que todo proyecto destinado a mejorar la calidad educativa de un
centro permanece liderado directa o indirectamente por el equipo directivo. Asi pues, el margen de
progreso y la iniciacion del cambio digital se vinculan a la capacidad de liderazgo de los/as
maximos/as responsables de la organizacion.
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Pero, ¢cudales son los obstaculos y déficits que presentan los directores y directoras escolares frente a
la integracion de las TIC? Se estima oportuno indagar en esta cuestion puesto que es importante
visibilizar los distintos estudios que han abordado el papel de la direccidn y sus percepciones con
respecto al uso de las tecnologias en los centros educativos. Del mismo modo, resulta primordial
analizar detenidamente dicha temética y coadyuvar para evitar que sigan originandose tales
adversidades. Por todo ello es conveniente llevar a cabo este trabajo de revision bibliografia.

2. OBJETIVO

El principal objetivo de este trabajo es desarrollar un mejor entendimiento acerca de cual es el estado
actual de la investigacion sobre las dificultades y carencias de los/as directores/as con respecto a la
implementacién de las TIC en los centros educativos. Para atender a dicho propdsito se han formulado
dos objetivos especificos:

- Cuantificar bibliograficamente el nimero total de articulos cientificos sobre el papel de los/as
directores/as escolares en la introduccion de las TIC, divulgados en las bases de datos de
Scopus, Web of Science (WoS), Dialnet y Eric entre 2008 y 2020.

- Analizar las evidencias cientificas que exponen las dificultades encontradas por los/as
directores/as en el proceso de digitalizacion de los centros.

- ldentificar las carencias en de la direccion educativa frente a la integracion de las TIC a partir
de los articulos seleccionados.

3. METODOLOGIA

Haciendo referencia al método, la estrategia de bdsqueda adoptada ha radicado en una indagacion
bibliografica de distintos articulos cientificos divulgados entre 2008 y 2020, tratando de no evidenciar
fechas excedidas en el tiempo. A este propdsito, se han examinado trabajos relativos a los idiomas de
esparfiol e inglés, augurando una perspectiva internacional del objeto de estudio.

En lo concerniente a las bases de datos consultadas, se cumplieron las directrices emanadas desde la
coordinacion de la titulacion, incidiendo en las plataformas de JCR (a partir de la basqueda en Web
of Science) y Scopus. No obstante, también se realizaron exploraciones en Eric y Dialnet con la
finalidad de proporcionar complementariedad y confeccionar un trabajo més cabal. En cualquier caso,
el conjunto de las fuentes se atuvo a una serie de descriptores y ecuaciones de busqueda, utilizando
principalmente palabras clave y operadores booleanos, revelados en la tabla 1.

Tabla 1l

Bases de datos y ecuaciones de busqueda utilizadas.

BASES DE DATOS Descriptores y ecuaciones de blsqueda

1°) “leadership” AND “ICT”

WEB OF SCIENCE (JCR)
2°) “school principal” AND “technology”

1°) “equipo directivo” AND “TIC”.
39 “school principal” AND “ICT”

SCOPUS

4°) “school leader” AND “ICT”

2°) “director” AND “TIC”.

1°) “school principal” AND “ICT”.
ERIC

2°) “leadership” AND “ICT” AND “school”.
DIALNET 1°) “liderazgo” AND “TIC”
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2°) “director” AND “TIC”

Fuente: Elaboracion propia.

Por consiguiente, se establecieron determinados criterios de inclusion y de exclusién (tablas 2 y 3),
de modo que fuese factible una seleccion rigurosa y fundamentada de los articulos disponibles,
recuperando los que constaban de mayor fiabilidad para proceder a la lectura sistematica de los
mismos. Inicialmente, se excluyeron los estudios repetidos, aceptando Gnicamente trabajos originales.
De igual forma, la congruencia de las referencias seleccionadas se apoyd en base a un andlisis del
titulo y del resumen del informe, asi como al cumplimiento de los criterios de inclusion.

Tabla 2

Criterios de inclusién

Variables Criterios de inclusion

Tipo de estudio Estudios empiricos y revisiones.

Poblacion Directores/as y docentes de instituciones educativas de niveles de
ensefianza obligatorios (colegios e institutos de Primaria, Secundaria y
Bachillerato).

Prominencia > 50

Publicacion Actualidad > 2008

Fuente: Elaboracion propia.
Tabla 3

Criterios de exclusion

Variables Criterios de exclusion

Criterios No cumplir con alguno de los juicios.
de
exclusién

Duplicados Reflejados en distintas bases de datos o autores/as.

Fuente: Elaboracion propia.

Tras contrastar la idoneidad de los titulos y resuimenes de los informes elegidos, se procedio a realizar
un andlisis individual de la pertinencia de los mismos con respecto a la tematica abordada. En ese
sentido, la calidad de las publicaciones fue considerada en funcion del nivel de impacto de las revistas
en las que se han divulgado.

Posteriormente, se extrajeron los articulos a texto completo por medio del uso de sus respectivas bases
de datos, todas ellas conectadas con el catalogo de biblioteca de la Universidad de Sevilla. Respecto
a aquellas publicaciones que no figuraban integramente en las bases citadas, su accesibilidad fue
posible gracias a la utilizacion del buscador Google Académico.

En ultima instancia, para abordar una mejor organizacién de la informacién, el conjunto de
referencias se agrup6 en torno a dos apartados principales: por un lado, las relativas a ahondar sobre
los fundamentos tedricos del liderazgo tecnoldgico y las competencias digitales; y por otro, el
conjunto de percepciones recogidas del perfil directivo y docente en cuanto al papel ejercido por la
direccion en el proceso de integracion de las tecnologias en los centros educativos. Con la totalidad
de estas fuentes bibliograficas se pretende afrontar la resolucion de los objetivos formulados.
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4. RESULTADOS Y DISCUSION

Los resultados proporcionados a continuacién se organizan para dar respuesta a los objetivos del
estudio. Para una mayor comprension, estos han sido distribuidos en 3 apartados principales: en
primer lugar, se hara referencia al conjunto de las publicaciones encontradas sobre el objeto de
estudio; la segunda categoria abordard las dificultades encontradas por los/as directores/as; y
finalmente se expondran los principales hallazgos sobre las carencias de la direccion frente a la
integracion de las TIC.

4.1.Numero de articulos identificados.

La primera parte de los resultados se corresponde con la exposicion de datos cuantitativos, de modo
que nos permita dar respuesta al primer objetivo del estudio: presentar el nimero total de articulos
cientificos que abordan el rol de los/as directores/as con respecto a la implementacion de las TIC.

De tal forma, en la tabla 4 se plasma el conjunto de los articulos identificados al aplicar los criterios
de busqueda fijados anteriormente en las distintas bases de datos consultadas. Por lo tanto, se refleja
el dato de aquellos estudios selectos para fundamentar nuestro trabajo.

Tabla 4

Numero de articulos recuperados y seleccionados.

Bases de datos Articulos recuperados Avrticulos seleccionados
WEB OF SCIENCE (JCR) 20 12
SCOPUS 20 8
ERIC 10 2
DIALNET 18 9

Fuente: Elaboracion propia.

Como indica la tabla anterior, se recuperaron un total de 68 referencias, de las cuales 22 se
desestimaron al no garantizar los criterios de inclusion. Finalmente, de las 46 restantes, 15 fueron
eliminadas tras proceder a la lectura de los resimenes y cumplir con alguno de los criterios de
exclusién. Por lo tanto, el nimero real de documentos analizados fue 31.

4.2.Dificultades que encuentra la direccion en la integracion de las TIC en los centros
educativos.

En primera instancia, se estima oportuno resaltar que el presente apartado se corresponde con el
segundo objetivo del estudio: analizar las dificultades encontradas por la direccidn educativa en el
proceso de digitalizacion. Asimismo, el conjunto de articulos integrados dentro de esta categoria
determinan exclusivamente como sujeto de analisis la figura del/de la directora/a escolar. Igualmente,
los estudios reflejan la situacion actual con respecto a las TIC de centros educativos ubicados en
contextos muy diversos. Este aspecto provoca que existan coincidencias en los resultados pero
también algunas disparidades.

Para explicar estas dificultades, una concepcion concurrente puede ser la establecida por Arévalo y
Gamboa (2015), quienes aluden a la influencia ejercida por las politicas implantadas sobre el uso de
las TIC en la educacion. Estos autores las conciben como un elemento clave para conseguir la
transicion hacia la sociedad actual y formar ciudadanos digitalmente competentes. Asi pues, los
problemas expuestos a continuacién por la cohorte directiva pueden deberse a la orientacion politica
instaurada en el sistema educativo de cada pais.
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Las diferentes investigaciones referenciadas nos indican un conjunto de obstaculos predominantes en
su quehacer diario con respecto a la integracion tecnolégica:

- Escasez de recursos tecnolégicos

La inclusion de las TIC implica inevitablemente emprender grandes inversiones econémicas que
permitan satisfacer las demandas emergentes de los centros, contribuyendo a la atencion de la
totalidad del alumnado y profesorado que compone la institucion. De tal forma, los/as directores/as
mantienen una constante preocupacion por la disposicion de recursos e infraestructuras aptas para el
proceso de transformacion digital, por lo que muestran cierto descontento frente a las limitaciones de
acceso a materiales y herramientas tales como ordenadores, redes o programas (Lorenzo et al., 2008;
Hakansson & Petterson, 2019; Ugur & Kog, 2019). Este aspecto puede ratificarse en un amplio
porcentaje de comunidades autonomas, donde los/as dirigentes de las instituciones inciden en que las
carestias financieras a las cuales se someten emanan por culpa de agentes externos (J, Fernandez et
al., 2018).

Siguiendo este enfoque, Vazquez y Suarez (2017) reflejan en su estudio una visién extendida de la
direccion escolar sobre la integracion de las TIC en términos de desigualdad socioecondmica.
Asimismo, se reclama una equiparacion en la implantacion y utilizacion de las tecnologias, de modo
que no existan distinciones entre colegios, adquiriendo la posibilidad de gozar de las mismas
oportunidades independientemente del contexto en el que se adentren (F, Fernandez et al., 2018).

Desde otro enfoque critico, numerosos/as integrantes del érgano directivo exigen asistencia en sus
centros en lo que respecta al soporte técnico y mantenimiento de los equipos (Papaioannou &
Charalambous, 2011; Pozuelo & Fernandez, 2014). En el dia a dia de las instituciones educativas es
comun observar cémo el equipo directivo, profesorado y alumnado deben hacer frente a errores
relacionados con el funcionamiento de los dispositivos digitales. Por ello, reclaman la presencia de
un/a experto/a informatico/a destinado/a a la subsanacion de problemas en la configuracion de las
TIC (Pérez et al., 2010; Gallego et al., 2017).

Ademas de referenciar la necesidad de dotar de los materiales necesarios que permitan a los equipos
directivos una correcta incorporacion de las tecnologias, los/as directores/as evidencian otros aspectos
relevantes que les impiden ejercer su papel de lideres con normalidad. EI hecho de poseer
infraestructuras y recursos propicios para incrementar las competencias digitales del alumnado no
garantiza la insercion factible de las TIC. En este transcurso es preciso desempefiar una aplicacion
Optima de los medios disponibles para favorecer el desarrollo del centro y promover su mejora
educativa.

- Deficiente nivel formativo del profesorado.

Por ello, otro de los hallazgos que alteran la labor de los/as directores/as reside en la falta de formacion
del profesorado, mediante el cual los/as docentes recurren al empleo de metodologias tradicionalistas,
limitando el enfoque tecnoldgico Gnicamente al uso de la pizarra digital y desestimando la
multifuncionalidad did&ctica ofrecida por las TIC (Damian et al., 2018; Wu et al., 2019; Ugur & Ko,
2019).

Al mismo tiempo, consideran que un sector del plantel docente carece de confianza en el modelo, por
lo que se insinta cambiar las concepciones de los/as maestros/as sobre como se debe ensefiar con las
tecnologias de la informacion y la comunicacion (Losada et al., 2011; Gallego et al., 2017). Con
respecto al ultimo aspecto, en algunos centros educativos se muestra cierta correspondencia entre
los/as docentes mas longevos/as y la actitud desganada hacia el desarrollo e implantacion de
innovaciones en su modelo de ensefianza. (J, Fernandez et al., 2018).
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Pese a registrar nutridas evidencias por parte de la direccion educativa que corroboran los déficits de
su personal docente, muchos conjeturan que el remedio para paliarlos anida en su propia labor
directiva. No obstante, estos/as directores/as defienden que la formacion recibida desde las
administraciones difiere notablemente de corresponderse con la ideal (Area, 2010; Pérez et al., 2010;
Prasojo et al., 2019).

- Desestabilidad del clima organizativo

Del mismo modo, diversos estudios exponen una vision negativa del equipo directivo sobre la falta
de organizacion del proceso, fijando una mala temporalizacion y configuracion digital, lo que
dificulta considerablemente la adquisicion de aprendizajes de calidad (Pérez et al., 2010; Claro et al.,
2017).

Por afiadidura, Questa-Torterolo et al. (2018) corroboran en su investigacion la relevancia del factor
organizativo, concibiéndolo como un componente fundamental para garantizar el desarrollo y
progreso de las instituciones educativas. A tal efecto, se trata de dar respuesta al inconveniente
indagando sobre la colaboracidn ejercida por los/as docentes mediante el uso de las TIC bajo la vision
de los equipos directivos. Asi pues, se afirmé que la amplia mayoria del profesorado permanece
indiferente al proceso, siendo Unicamente una minoria de docentes los/as que muestran compromiso
y dedicacion.

En consonancia con lo expuesto anteriormente, Lorenzo et al. (2008) ostentan que, para los/as
directores/as entrevistados, un aspecto organizativo muy importante que coadyuve a la inclusién real
de las tecnologias en los centros radica en la disponibilidad horaria del equipo docente. Tal es su
significatividad que los/as miembros del equipo directivo lo ubican préacticamente en el misma
escalafon que el acceso a recursos tecnoldgicos de calidad.

A tal efecto, algunos/as directores/as hacen alusion a la carga de trabajo y de tiempo que requiere la
implantacion del nuevo modelo innovador, tanto para el 6rgano directivo como para el resto de la
plantilla docente (Pozuelo & Ferndndez, 2014). Pese a que muestren interés por involucrarse mas en
el proceso, las tareas burocraticas suponen un inconveniente importante al limitar el tiempo para
Ilevar a cabo innovaciones digitales (Gallego et al., 2017).

Igualmente, otro descubrimiento hace referencia a las constantes tensiones que los/as lideres deben
afrontar en el seno institucional durante la implantacion de las TIC. Es decir, existen problemas
interpersonales entre los/as miembros de la comunidad educativa que obstaculizan la promocion del
cambio. Cifuentes y Vanderlinde (2015) evidencian que la formulacion de un plan estratégico digital
lleva consigo una serie de restricciones, especialmente de indole docente, ademas de las concernientes
a la administracion y politicas educativas.

- Poca implicacion de las familias

Por otro lado, aunque las cuestiones realizadas a los equipos directivos sobre el papel que desempefian
las familias son exiguas, hay varios/as autores/as que han mostrado interés por conocer la vision
posicionada de los érganos directivos frente a dicho agente externo. De esta manera, en el estudio de
Lorenzo et al. (2008) se plantea el interrogante de cual es la participacion de los padres y madres del
alumnado en relacién a las actividades que promueve el centro mediante el uso de las tecnologias de
la informacion y la comunicacion. Los datos obtenidos a partir de una muestra de 31 directores y
directoras plasman que las familias no suelen ser participes en el desarrollo de tareas con TIC, pues
el 48,4% y 45,2% de las opiniones se correspondieron con “nada” y “algo”. En ese sentido, desde la
direccion se demanda una mayor implicacion de las familias para conseguir la transformacién digital
de los centros educativos.
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- Problemas de la coordinacién TIC

El perfil profesional encargado de la coordinacién tecnoldgica de los centros educativos se concibe
como un/a ente primordial para lograr una correcta dinamizacion del proyecto. Sin embargo, este/a
miembro se ve sometido/a a una constante carga laboral que dificulta la realizacion de sus tareas
fundamentales, dejando de lado la dinamizacion del proceso. Igualmente, la administracién no
contribuye a la formacion especifica de la cohorte encargada de la coordinacién de modo que le
permita desempefiar Optimamente sus funciones. A ello se le suma que a veces la aceptacion del cargo
viene precedida por meras cuestiones de afinidad con el equipo directivo, realizando actividades sin
constar de preparacion previa. Dicho conglomerado de incongruencias provocan la desestabilizacion
y desmotivacion hacia el puesto, optando por su abandono (Pérez et al. 2010).

A modo de conclusion se puede ratificar como los/as directores/as deben enfrentarse a numerosos
factores que perturban su desempefio en la implementacion de las tecnologias en los centros
educativos. Pese a liderar personalmente las instituciones, su liderazgo orientado hacia la
digitalizacion se ve condicionado por la presencia de factores internos y externos que alteran la
viabilidad del proyecto. Por ello, es preciso subsanar cada una de las dificultades mencionadas, de
modo que toda la comunidad educativa adopte una misma predisposicion favorable y se promueva el
correcto desarrollo de la institucion en términos digitales.

4.3.Carencias de la direccion en la integracion de las TIC en los centros educativos.

Este apartado trata de dar respuesta al ultimo objetivo del trabajo: identificar las carencias de la
direccion escolar frente a la integracion de las TIC en los centros educativos. De tal forma, se
muestran los distintos errores que cometen dichos entes y que perjudican a la transformacion digital
plena de los centros.

No obstante, para entender mejor los cometidos que debe llevar a cabo la direccién escolar con
respecto a las tecnologias, la Sociedad Internacional para la Tecnologia en Educacion (ITSE)
establece una serie de estdndares para los directores. Por lo tanto, los resultados expuestos a
continuacion tienen en consideracion dichos estandares. Los aspectos mas sefialados sobre el
ejercicio directivo que producen alteraciones en la transformacional digital las instituciones
educativas son:

- Insuficiencias en la promocién de las TIC.

En términos de fomento y desarrollo tecnolégico, se pueden apreciar ciertos repudios en lo
concerniente a los procesos administrativos defendidos por un sector de los/as lideres escolares.
Desde una vertiente comunicativa, la direccion debe asumir su rol de intermediador/a entre el centro
y la administracion, tratando de incrementar la optimizacion de las herramientas digitales disponibles
para hacer frente al conglomerado de procedimientos de indole interna. Al respecto de ello, la
actividad tecnolégica defendida por un porcentaje considerable de directores/as no exhibe grandes
cotas de entusiasmo. Actualmente puede observarse una enorme brecha digital abstenida por los
equipos directivos al no implementar actuaciones encaminadas a solicitar mayores recursos
tecnoldgicos a las administraciones correspondientes (Damian et al., 2017). Existe ademas, cierto
recelo para implementar este tipo de proyecto por su caracter desconocido (Chua, 2020).

Aunado a ello, existe una apatia de la direccion con respecto a la proposicion de medidas compartidas
con la administracion para disefiar programas formativos digitales que permitan incrementar las
competencias digitales del colectivo docente (Mahdum et al., 2019).

Del mismo modo, en varios estudios se alude a la presencia de determinados/as directores/as que
exteriorizan posturas indiferentes hacia la gestion de recursos econémicos destinados a optimizar la
conectividad y el aprovechamiento de espacios informaticos, asi como presentar esfuerzos para lograr
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que las aulas consten de mayor cantidad de herramientas digitales (Damian et al., 2017; J, Ferndndez
etal., 2018).

Por afiadidura, la gestion escolar presenta déficits relacionados con la promocién de la cultura digital
en los centros, pues se desatienden las demandas de perfeccionamiento en el uso de las TIC por parte
del profesorado (Damian et al., 2017; Valverde & Sosa, 2014). Esta carencia puede ligarse a las
reticencias que exhiben algunos/as directores/as frente a las tecnologias, entendiéndolas como una
imposicion del contexto y no como instrumentos indispensables para incrementar el desarrollo
integral del alumnado (Vazquez y Suarez, 2017). Los/as directivo/as deben evidenciar expectativas
favorables hacia el cambio de la cultura de aprendizaje porque de lo contrario, la integracion quedaria
inhibida (Arokiasamy et al., 2014).

Cabe sefialar también los resultados obtenidos por Banoglu (2011), los cuales pronuncian un bajo
liderazgo visionario de los/as directores/as analizados, presentando una media de 0,78 sobre 5. Este
dato nos conduce a afirmar la nefasta involucracion hacia el desarrollo de una vision institucional
compartida que auna la confeccion de un plan estratégico de integracion digital, su evaluacién y las
modificaciones pertinentes.

- Deficiencias en la concesion de apoyos al profesorado.

Uno de los principales inconvenientes hallados a raiz de los estudios sobre el rol del perfil directivo
en el proceso de inmersidn tecnoldgica reside, tanto a nivel nacional como internacional, en la escasez
de prestaciones aportadas a la plantilla docente. Asi pues, pueden apreciarse determinadas
deficiencias de la direccién: la no concesion de apoyos al profesorado para la utilizacion de los
dispositivos digitales, la inexistencia de actitudes colaboradoras hacia el resto del personal del centro
y la privacion de grandes habilidades en el manejo de relaciones interpersonales (Samancioglu et al.,
2015; Raman et al., 2019; Razak et al., 2019).

Siguiendo este enfoque critico, Claro et al. (2017) incide en la exigua autocritica mostrada por los
equipos directivos en cuanto a la asistencia y el soporte pedagdgico aportado a sus plantillas. Este
pensamiento se ve agraviado al evidenciar las percepciones de los/as maestros/as y comprobar como
difiere rotundamente de la vision directiva, lo que se traduce en un desconocimiento total de la
situacion diaria real vivida en las aulas.

En consonancia con lo anterior, el hecho de no involucrarse en el quehacer cotidiano de los/as
profesionales docentes aumenta las distancias entre aquellos/as que han logrado consolidarse en el
ambito tecnolégico y los/as que presentan mayores complicaciones de adaptacion. Por ello, es
importante atender las necesidades personales del profesorado, reconociendo y reduciendo las
diferencias individuales mediante el incremento del conocimiento y de las destrezas digitales (Al
Sharija & Watters, 2012).

Sin embargo, otras investigaciones reflejan que la ausencia pedagogica de los directores y directoras
hacia el profesorado en torno al proceso de integracién digital puede justificarse en el desarrollo de
una nocion deteriorada del proyecto innovador. Asimismo, la carencia de apoyos se entenderia a partir
de variables contextuales como el nimero de herramientas digitales tangibles, el nivel de
competencias digitales de los/as docentes y la periodicidad con la que el profesorado recurre a las
TIC (Polizzi, 2011; Claro et al., 2017).

- Parvedad en las competencias digitales directivas

Otro desencadenante de las exigencias procedentes de la plantilla docente se corresponde con la
formacion digital del érgano directivo. Aunque un sector de la direccion muestra cierto entusiasmo
con la implementacion de las TIC y las perciba como un elemento a favor del aprendizaje del
alumnado, su nivel formativo en términos tecnoldgicos dista bastante de lo ideal (Papaioannou y
Charalambous, 2011).
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Al mismo tiempo, existen evidencias que corroboran la importancia de que los/as directores/as estén
formados optimamente en competencias digitales y exterioricen una correcta coordinacion tecno-
pedagogica, considerando tales aspectos como los que mayor incidencia deportan al proceso de
integracion de las tecnologias (J, Fernandez et al., 2018).

De manera analoga, en el estudio de Samancioglu et al. (2015) se identifica la presencia de dos
perfiles de liderazgo diferentes en funcion de los conocimientos digitales del equipo directivo. Asi
pues, predomina una cohorte integrada por directores y directoras englobados/as en el grupo de Alta
Tecnologia y otra unidad enmarcada en Baja Tecnologia, caracterizada por carecer de visiones
relacionadas con el uso de las TIC. Exhiben grandes déficits a la hora de comprender el
funcionamiento del procesador de textos, familiarizarse con las bases de datos o usar hojas de calculo
para la resolucion de asuntos administrativos (Arokiasamy et al., 2014).

En base a lo expuesto, estas clarividencias obligan a que la direccion escolar se vea sometida a una
reformulacion de sus competencias, considerando entre ellas la capacidad de gestionar las
instituciones mediante el uso y capacitacion adecuada de las tecnologias (Damian et al., 2018).

- Poca implicacion con la formacion digital de las familias.

De acuerdo con Gonzalez (2017), la formacidn de las familias en TIC no figura entre los principales
cometidos que defienden los equipos directivos para abordar la transformacién digital. A tal efecto,
los resultados de las percepciones obtenidas por las comunidades educativas reflejan el descontento
con la funcion directiva frente a este agente. Todo ello, pese a que los datos referentes a los procesos
comunicativos llevados a cabo entre las instituciones y las familias sobre el uso de las tecnologias de
sus descendientes sean favorables.

Por ende, desde la direccidn se deberia favorecer la dinamizacion e inclusion familiar en el proceso
tecnoldgico, entendiendo los centros educativos como un lugar comdn de aprendizaje para la totalidad
de la comunidad. La innovacion educativa también radica por ofrecer entornos formativos y
relacionales con el entorno mas préximo del alumnado (Aguilar & Leiva, 2012).

A modo de cierre del bloque, en lineas generales puede cerciorarse la existencia de cierto escepticismo
hacia el desempefio del equipo directivo. Las carencias presentadas anteriormente demuestran la
coexistencia de dos perfiles de la direccidn en el proceso de introduccion de las TIC, los cuales
dependen especialmente del contexto y las caracteristicas individuales de los/as entes (Banoglu et al.,
2016). Esta cuestidn puede estar ligeramente conectada a las diferencias existentes entre las escuelas
innovadoras y las tradicionales, caracterizadas por presentar mayores debilidades estructurales y
coordinativas (Abrantes et al., 2013).

Si buscamos pulir estas deficiencias, sera preciso incidir en la cultura escolar y cambiar la vision de
la direccion, reconsiderando factores como el liderazgo y los planes estratégicos. Igualmente, la
colaboracion y la delegacion de cotas de poder serdn compendios importantes, cuyos resultados y
situacion actual seran abarcados en el siguiente apartado de nuestro trabajo.

Una vez expuestos los datos cualitativos de los estudios, mediante los cuales se evidencian las
distintas controversias y déficits que presentan los directores y directoras frente a la transformacion
digital de los centros, se procede a reflejar las estadisticas numéricas derivadas a partir de las bases
cientificas consultadas.

En la figura 1 se muestran el nimero total de estudios que incide en cada uno de los dos apartados
desarrollados anteriormente. Como puede observarse, tanto los articulos que estudian las dificultades
como aquellos que abordan las carencias directivas coinciden, siendo un total de 17 publicaciones.
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Figura 1. Numero total de estudios consultados que abordan las dificultades y carencias de los directores y directoras
con respecto a la implementacién de las TIC en los centros educativos.
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Dificultades (17) Carencias (17)

Recursos tecnologicos / Promocion TIC

Formacion docente / Apoyos

Aspectos organizacionales / Competencias digitales
Familias / Implicacién familias

Coordinacién TIC

Fuente: Elaboracion propia.

Adentrandonos en la primera categoria (dificultades que encuentra la direccion en la implantacion
de las TIC en su liderazgo), puede apreciarse que los estudios dotan de mayor relevancia a las
problemaéticas referentes a recursos tecnolégicos, formacion docente y aspectos organizacionales (6
de 17). Una menor trascendencia tendrian las barreras relacionadas con las familias y la coordinacion
TIC (1 de 17).

Por su parte, el segundo apartado (carencias de la direccién en la integracion de la TIC) muestra
mayor variabilidad en los subapartados, experimentando mayores frecuencias la promocién de las
TIC (8 de 17) y la concesion de apoyos al profesorado (7 de 17); y menores en los casos de
competencias digitales directivas (5 de 17) e implicacién con las familias (2 de 17).

5. CONCLUSIONES

A modo de sintesis, se estima oportuno plasmar varias consideraciones finales derivadas de la
presente revision bibliografica. Primeramente, destacar que la realizacion de dicho trabajo ha tratado
de ahondar un poco mas en el desempefio de la direccion escolar frente a la implementacion de las
TIC en los centros educativos, aunque la situacion actual haya dificultado su elaboracion.

En consonancia, se ha indagado sobre el dato de los articulos publicados cuyo objeto de estudio
estuviera en sintonia con la finalidad de este trabajo. La evidencia de los resultados nos ha indicado
cierta escasez en lo que se refiere a investigaciones basadas sobre dicha tematica, teniendo en cuenta
que el periodo analizado en nuestro informe ha concentrado los afios integrados entre 2008 y 2020
inclusive, asi como la cantidad de bases de datos consultadas. A tal efecto, y como principal limitacion
del trabajo, se concibe de manera imprescindible que se lleven a cabo un mayor nimero de informes,
especialmente porque la transformacion digital de los centros educativos es ya una realidad.

Igualmente, se ha tratado de dar respuesta al conjunto de impedimentos y carestias emanadas del
perfil directivo en ese proceso de digitalizacion. Haciendo hincapié al primer apartado, se ha podido
constatar la presencia de diferentes obstaculos que dificultan la implantacion de las TIC en los centros
educativos. En ese sentido, los resultados de nuestro trabajo han constatado que las principales
controversias encontradas por la direccion escolar son la necesidad de dotar a los centros de mejores
recursos digitales, formar 6ptimamente a las plantillas docentes y que dichos entes muestren altas
cotas de compromiso con el proyecto. Del mismo modo, pero con menor incidencia, la participacion
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familiar y la cualificacion de la coordinacion TIC han sido concebidas como obstéaculos al desarrollo
normal. Todo lo anterior nos conduce a afirmar que un sector de los directores y directoras educativos
no se sienten totalmente respaldados, enfrentandose tanto a factores externos como internos.

Por otro lado, la evidencia surgida con este estudio ha reflejado determinadas carencias de los equipos
directivos que deben de ser paliadas si se pretende una correcta inmersion de las tecnologias. Gracias
al desarrollo del mismo, hemos podido observar como existen carencias a la hora de fomentar el uso
de las TIC, apoyar al profesorado e incluso en sus propias destrezas digitales. Por consiguiente, se
puede afirmar que el 6rgano directivo constituye a su vez otro problema afiadido al proyecto. En base
a ello, seria conveniente seguir formando a la cohorte directiva en su liderazgo de modo que sean
entes capaces de solventar los problemas internos y externos del centro.

Igualmente, la realizacion de este trabajo nos ha permitido conocer mejor cudl es la postura actual de
los directores y directoras escolares de diversos paises frente al uso de las TIC. De igual forma, el
conjunto de obstaculos expuestos nos sirve como advertencia para que evitar que se sigan
produciendo problemas similares, asi como un conocimiento mas exhaustivo del papel que debe
ejercer la direccion.

En ultima instancia, y como se ha mencionado anteriormente, desde un enfoque prospectivo seria
preciso emprender mas investigaciones que nos permitan incrementar nuestro entendimiento sobre
aquellos factores que siguen dificultando a los direccidn escolar en la bdsqueda de una transformacion
digital de los centros. De tal manera se podrian realizar comparativas con futuros estudios para
observar hasta qué punto los obstaculos y déficits han sido subsanados. En base a ello, seria
conveniente reformular el desempefio de los/as directores/as con respecto a las TIC, definiéndolo en
los programas de formacién continua, asi como del resto de la comunidad educativa
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