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Competencias digitales de los directivos y desempefio institucional: una revision sistemética de la literatura

Resumen

El presente estudio tuvo como objetivo analizar sistematicamente la produccion cientifica reciente sobre
la relacion entre las competencias digitales de los directivos y el desempefio institucional en
organizaciones educativas. Se desarroll6 una revision sistematica de literatura orientada por PRISMA
2020, consultando exclusivamente Google Scholar como fuente documental. La busqueda se delimité al
periodo 2021-2026 y permitio seleccionar 25 documentos académicos vinculados con liderazgo digital,
competencias tecnologicas directivas, cultura digital, integracion de tecnologias y efectividad
institucional. Los resultados evidenciaron cuatro categorias principales: liderazgo digital y
transformacion institucional, competencias directivas para la gestion tecnoldgica, mediacion docente en
el desempefio organizacional y brechas de infraestructura, formacion y cultura digital. La evidencia
revisada mostro que las competencias digitales de los directivos no se limitan al dominio instrumental
de herramientas, sino que involucran vision estratégica, toma de decisiones basada en datos, promocion
de la innovacion, acompafiamiento pedagogico, seguridad digital y desarrollo profesional docente.
Asimismo, los estudios sugieren que el desempefio institucional mejora cuando el liderazgo directivo
articula infraestructura, cultura colaborativa y uso pedagdgico de la tecnologia. Sin embargo, persisten
vacios relacionados con estudios longitudinales, mediciones comparables y evidencia latinoamericana.
Se concluye que fortalecer las competencias digitales directivas es una condicion relevante para
consolidar instituciones educativas mas innovadoras, resilientes y orientadas a la mejora continua.
Palabras clave: liderazgo digital; gestion educativa; desempefio institucional; competencias directivas;
transformacion digital.

Abstract

This study aimed to systematically analyze recent scientific production on the relationship between the
digital competencies of educational leaders and institutional performance in educational organizations.
A systematic literature review guided by PRISMA 2020 was conducted, using Google Scholar
exclusively as the documentary source. The search was limited to the 20212026 period and resulted in
the selection of 25 academic documents related to digital leadership, managerial technological
competencies, digital culture, technology integration, and institutional effectiveness. The results
revealed four main categories: digital leadership and institutional transformation, managerial
competencies for technology management, teacher mediation in organizational performance, and gaps
in infrastructure, training, and digital culture. The reviewed evidence showed that leaders’ digital
competencies are not limited to the instrumental use of tools, but involve strategic vision, data-driven
decision-making, promotion of innovation, pedagogical support, digital security, and teacher
professional development. Likewise, the studies suggest that institutional performance improves when
leadership articulates infrastructure, collaborative culture, and the pedagogical use of technology.
However, gaps remain regarding longitudinal studies, comparable measurements, and Latin American
evidence. It is concluded that strengthening leaders’ digital competencies is a relevant condition for
consolidating more innovative, resilient, and continuously improving educational institutions.
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Keywords: Digital leadership; Educational management; Institutional performance; Managerial
competencies; Digital transformation.

Riassunto

11 presente studio ha avuto I’obiettivo di analizzare sistematicamente la produzione scientifica recente
sulla relazione tra le competenze digitali dei dirigenti e la performance istituzionale nelle organizzazioni
educative. E stata realizzata una revisione sistematica della letteratura orientata dal PRISMA 2020,
utilizzando esclusivamente Google Scholar come fonte documentale. La ricerca e stata delimitata al
periodo 2021-2026 e ha consentito di selezionare 25 documenti accademici collegati alla leadership
digitale, alle competenze tecnologiche dirigenziali, alla cultura digitale, all’integrazione delle tecnologie
e all’efficacia istituzionale. I risultati hanno evidenziato quattro categorie principali: leadership digitale
e trasformazione istituzionale, competenze dirigenziali per la gestione tecnologica, mediazione docente
nella performance organizzativa e divari di infrastruttura, formazione e cultura digitale. Le evidenze
esaminate mostrano che le competenze digitali dei dirigenti non si limitano alla padronanza strumentale
degli strumenti, ma comprendono visione strategica, decisioni basate sui dati, promozione
dell’innovazione, accompagnamento pedagogico, sicurezza digitale e sviluppo professionale dei docenti.
Inoltre, gli studi suggeriscono che la performance istituzionale migliora quando la leadership integra
infrastruttura, cultura collaborativa e uso pedagogico della tecnologia. Persistono tuttavia lacune relative
a studi longitudinali, misurazioni comparabili ed evidenze latinoamericane. Si conclude che il
rafforzamento delle competenze digitali dirigenziali rappresenta una condizione rilevante per
consolidare istituzioni educative piu innovative, resilienti e orientate al miglioramento continuo.
Parole chiave: Leadership digitale; Gestione educativa; Performance istituzionale; Competenze
dirigenziali; Trasformazione digitale.

1. Introduccién
La transformacién digital se ha convertido en un proceso estructural de las instituciones educativas,
debido a que las tecnologias digitales inciden en la gestion académica, la comunicacién institucional, el
seguimiento pedagdgico y la toma de decisiones basada en datos (AlAjmi, 2022; Karakose et al., 2021).
En este escenario, las competencias digitales de los directivos adquieren relevancia porque el liderazgo
escolar ya no se limita a la administracion de recursos fisicos, sino que integra la capacidad de orientar
culturas digitales, promover innovacién, acompafiar a los docentes y garantizar condiciones
organizativas para el uso pedagogico de la tecnologia (Banoglu et al., 2023; Schmitz et al., 2023).

La literatura reciente muestra que el liderazgo digital de los directivos influye en la integracion
tecnologica de los docentes, en la construccion de culturas escolares orientadas al aprendizaje y en la
percepcion de efectividad institucional (Akram et al., 2022; Berkovich & Hassan, 2023). AIAjmi (2022)
evidencidé que el liderazgo digital de los directores escolares se relaciond positivamente con
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integracion tecnologica docente durante la pandemia. De manera similar, Schmitz et al. (2023)
demostraron que el liderazgo transformacional de los directivos favorecid las creencias positivas, las
habilidades tecnoldgicas y la integracion pedagdgica de las tecnologias en el aula.

El problema identificado radica en que muchas instituciones educativas han incorporado recursos
digitales sin consolidar suficientemente las competencias directivas necesarias para gestionarlos de
manera estratégica (Karakose et al., 2021; Banoglu et al., 2023). Esta limitacién puede expresarse en
decisiones fragmentadas, escasa planificacion tecnoldgica, débil acompafiamiento a los docentes,
ausencia de cultura digital y baja articulacion entre infraestructura, curriculo y desempefio institucional
(Abdullah & Abdul Kadir, 2023; Yang et al., 2025). En consecuencia, la digitalizacion institucional
puede quedar reducida al uso instrumental de plataformas, sin traducirse necesariamente en mejora de
procesos académicos, administrativos o de aprendizaje (Berkovich & Hassan, 2023).

La relacion entre competencias digitales directivas y desempefio institucional resulta especialmente
importante porque el desempefio escolar depende de multiples dimensiones: calidad de la ensefianza,
eficiencia administrativa, satisfaccion de la comunidad educativa, gestiobn de recursos, clima
institucional e innovacion pedagdgica (Berkovich & Hassan, 2023; Okunlola, 2025). Estudios recientes
han mostrado que el liderazgo digital se asocia con la efectividad escolar, la cultura de aprendizaje
organizacional, la competencia digital docente y la capacidad de respuesta institucional ante entornos
cambiantes (Banoglu et al., 2023; Abdullah & Abdul Kadir, 2023; Ghamrawi, 2025).

La justificacion de esta revision sistematica se fundamenta en la necesidad de organizar la evidencia
reciente sobre el papel de las competencias digitales directivas en el desempefio institucional. Aunque
existen estudios sobre liderazgo digital, integracion tecnoldgica y competencia digital docente, la
evidencia aparece dispersa en distintos niveles educativos, paises y enfoques metodoldgicos (Cheng,
2024; Karakose et al., 2024). Una sintesis sistematica permite identificar patrones, categorias, hallazgos
comunes, limitaciones y vacios de investigacion tiles para la gestion educativa y la toma de decisiones
institucionales.

Por tanto, el objetivo de este estudio fue analizar sistematicamente la literatura cientifica reciente sobre
la relacién entre las competencias digitales de los directivos y el desempefio institucional en contextos
educativos. El aporte del estudio consistio en integrar evidencia sobre liderazgo digital, transformacién
institucional, capacidades directivas, mediacion docente y condiciones organizacionales asociadas con
la mejora del desempefio. Desde una perspectiva reflexiva, esta revision sostiene que el liderazgo digital
no debe entenderse como una moda tecnoldgica, sino como una competencia estratégica para orientar
instituciones educativas mas innovadoras, inclusivas, eficientes y sostenibles.

2. Metodologia

Disefio del estudio

El estudio se desarroll6 bajo un enfoque de revision sistematica de literatura, debido a que se busco
identificar, seleccionar, analizar y sintetizar evidencia cientifica relacionada con las competencias
digitales de los directivos y el desempefio institucional. El disefio fue documental, descriptivo y
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cualitativo, ya que se trabajo con publicaciones académicas previamente disponibles y se organizo la
informacion mediante sintesis tematica.

Protocolo de revision

El proceso de revision se orientd mediante la declaracion PRISMA 2020 propuesta por Page et al. (2021),
con el propdsito de transparentar las fases de identificacion, cribado, elegibilidad e inclusion. Este
protocolo permitid registrar los documentos encontrados, los registros excluidos y los estudios
finalmente incorporados a la sintesis cualitativa.

Fuente de informacion

La busqueda documental se realiz6 unicamente en Google Scholar. Esta decision se tomé porque dicho
buscador académico permitié recuperar articulos cientificos, revisiones sistematicas, documentos
indexados, capitulos académicos y trabajos publicados en revistas de educacion, gestion institucional,
liderazgo escolar y transformacion digital.

Estrategia de busqueda

Se emplearon combinaciones de palabras clave en espafiol e inglés relacionadas con competencias
digitales directivas, liderazgo digital, desempefio institucional y gestion educativa. La ecuacién general
utilizada fue: ("digital leadership” OR "technology leadership” OR "school principals digital
competence” OR "competencias digitales directivas™) AND ("institutional performance” OR "school
effectiveness” OR "teacher performance” OR "desempefio institucional™) AND (“educational
management™ OR "school management" OR "gestion educativa").

Criterios de inclusion y exclusion

Se incluyeron documentos publicados entre 2021 y 2026, escritos en espafiol o inglés, vinculados con
liderazgo digital, competencias digitales de directivos, gestién educativa, cultura digital, desempefio
docente o efectividad institucional. Se excluyeron documentos duplicados, textos sin acceso completo,
trabajos no académicos, estudios centrados Unicamente en estudiantes sin relacién con la gestion
directiva y publicaciones que abordaban tecnologia educativa sin vinculacién con desempefio
institucional.

Proceso de seleccion

La basqueda inicial permitid identificar 186 registros en Google Scholar. Se eliminaron 28 registros
duplicados y 23 documentos no pertinentes por fecha o tipo documental. Posteriormente se examinaron
135 titulos y resuimenes, de los cuales 73 fueron excluidos por no responder al objetivo del estudio. Se
recuperaron y evaluaron 62 textos completos; de ellos, 37 fueron descartados por no abordar el
desempefio institucional, no centrarse en directivos, carecer de texto completo o no corresponder a
estudios académicos. Finalmente, se seleccionaron 25 documentos para la sintesis cualitativa.

Extraccién y analisis de la informacién
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La informacion de los estudios incluidos se organizo en una matriz que registro autor, afo, pais o
contexto, disefio metodoldgico, objetivo, principales hallazgos y aporte para la revision. Posteriormente
se aplico un analisis tematico, agrupando los hallazgos en categorias relacionadas con liderazgo digital,
competencias directivas, desempefio institucional, cultura digital, mediacion docente y brechas de
implementacion.

Figura 1. Diagrama de flujo PRISMA 2020

Figura 1. Diagrama de flujo PRISMA 2020
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3. Resultados

La seccion de resultados se organizé siguiendo la lbgica de una revision sistematica: primero se presentd
el proceso de seleccion documental, luego se caracterizaron los estudios incluidos, se clasificaron las
categorias tematicas y finalmente se sintetizaron los hallazgos centrales. Esta organizacion permitio
evitar una descripcion aislada articulo por articulo y facilit6 la identificacion de patrones comunes en la
literatura revisada.

3.1 Seleccidn y caracterizacion de los estudios

El proceso de busqueda y seleccion concluyé con 25 documentos incluidos en la sintesis cualitativa. Los
estudios se concentraron principalmente entre 2022 y 2025, con mayor presencia de investigaciones
cuantitativas y revisiones sistematicas. Los contextos mas frecuentes fueron Asia, Europa y estudios de
alcance global. La Tabla 1 resume los documentos seleccionados.
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ecosistemas de
aprendizaje.

3.2 Categorias teméaticas identificadas

El analisis tematico permitio identificar cuatro categorias centrales. La mas recurrente fue liderazgo
digital y transformacion institucional, seguida de competencias directivas, mediacion docente y barreras
de implementacion. Estas categorias permitieron organizar los hallazgos de forma sintética y responder
al objetivo de la revision.

Estudios que
Liderazgo digital analizan vision digital, .

_g, gty .. g AlAjmi; Karakose;
transformacion toma de decisiones y 8 . .
e ., Berkovich; Schmitz
institucional transformacion

organizacional.
Investigaciones

centradas en
habili
. abilidades Abdullah;
Competencias estratégicas, . .
. s . . 6 Ghamrawi;  Silveira;
digitales directivas comunicativas, éticas, Chen
administrativas y g
pedagdgicas del
directivo.
Trabajos que
., vinculan liderazgo
Mediacion docente . . g .
. directivo con Akram; Banoglu;
y desempefio . 7 . .
. competencia docente, Rasdiana; Schmitz
institucional ~
desempefio docente y
efectividad escolar.
Documentos sobre
Brechas y .
. infraestructura, cultura Yang; Sunu;
condiciones de . . . 4
digital,  capacitacion, Karakose; McCarthy

implementacion . :
resistencia y
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sostenibilidad
institucional.

3.3 Sintesis narrativa de hallazgos

En la primera categoria, los estudios coincidieron en que el liderazgo digital directivo favorece la
transformacion institucional cuando se expresa como vision estratégica, comunicacion clara, gestion de
recursos tecnoldgicos y acompafiamiento pedagdgico. La evidencia mostrd que los directivos con
competencias digitales contribuyen a crear culturas escolares mas abiertas a la innovacion, especialmente
cuando conectan la infraestructura tecnoldgica con metas pedagogicas e institucionales.

En la segunda categoria, las competencias digitales directivas se comprendieron como un conjunto
multidimensional de habilidades. No se limitaron al manejo de plataformas, sino que incluyeron
planificacion estratégica, gestion de datos, liderazgo ético, seguridad digital, comunicacion institucional
y promocion del desarrollo profesional docente. Esta amplitud conceptual sugiere que la competencia
digital directiva debe ser incorporada en programas de formacién y evaluacion del liderazgo escolar.

La tercera categoria evidencid que el efecto del liderazgo digital sobre el desempefio institucional suele
estar mediado por los docentes. Es decir, las competencias digitales de los directivos no mejoran por si
solas el rendimiento institucional; su impacto se fortalece cuando generan condiciones para que el
profesorado integre tecnologias, colabore, innove y mejore sus practicas de ensefianza. Finalmente, la
cuarta categoria mostré barreras relacionadas con infraestructura limitada, falta de formacion, resistencia
al cambio y ausencia de indicadores institucionales para evaluar la transformacion digital.

4. Discusion

Los hallazgos de esta revision permiten interpretar que las competencias digitales de los directivos no
constituyen solamente una habilidad técnica individual, sino una capacidad de liderazgo institucional
que orienta la transformacion organizacional. Esta lectura coincide con Karakose, Polat y Papadakis
(2021), quienes sostienen que el liderazgo digital de los directores se relaciona con la capacidad
institucional para acompafiar el uso educativo de la tecnologia. También concuerda con AlAjmi (2022),
quien evidencidé que el liderazgo digital favorece la integracion tecnoldgica docente, especialmente
cuando el directivo promueve condiciones de apoyo, comunicacion y acompafiamiento pedagdgico.
Una interpretacion relevante es que el desempefio institucional depende menos de la disponibilidad
aislada de plataformas y mas de la gestion estratégica que realiza el equipo directivo. En este sentido,
Akram et al. (2022) encontraron que el liderazgo tecnoldgico del director incide en la integracion de
tecnologia por parte del profesorado, lo que sugiere que las competencias digitales directivas actian de
manera indirecta sobre los resultados institucionales. De forma similar, Schmitz et al. (2023) sefialaron
que el liderazgo transformacional orientado a la tecnologia fortalece las condiciones para que los
docentes utilicen recursos digitales con sentido pedagdgico.
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Estos resultados tambien dialogan con estudios que ubican la competencia digital directiva dentro de
procesos de cultura organizacional. Banoglu et al. (2023) destacaron que las practicas de liderazgo
tecnoldgico contribuyen a construir culturas escolares de aprendizaje organizacional, mientras que
McCarthy, Maor y McConney (2023) afirmaron que la transformacién digital escolar exige desarrollar
capacidades institucionales sostenidas, no solo introducir dispositivos o recursos tecnoldgicos. Por tanto,
la competencia digital directiva puede entenderse como un eje articulador entre innovacion, gestion
pedagogica y mejora institucional.

No obstante, la revision evidencia tensiones importantes. Aunque varios estudios reportan asociaciones
positivas entre liderazgo digital, desempefio docente y efectividad institucional, todavia existe limitada
evidencia longitudinal que permita establecer efectos causales sélidos. Esta limitacion coincide con
Cheng (2024), quien advirtio que el liderazgo académico digital continia siendo un campo en
consolidacién, con diversidad conceptual y metodoldgica. Asimismo, Berkovich y Hassan (2023)
sugirieron que el liderazgo digital puede relacionarse con la efectividad escolar mediante variables
intermedias, como el compromiso docente, lo que exige modelos explicativos mas complejos.

En conjunto, la discusion permite sostener que las competencias digitales directivas son relevantes para
el desempefio institucional cuando se integran con vision estratégica, formacion docente, cultura
colaborativa y evaluacion continua. Desde una perspectiva practica, estos hallazgos implican que las
instituciones educativas deben incluir el liderazgo digital en sus planes de formacion directiva, gestion
de calidad y mejora escolar. Sin embargo, futuras investigaciones deberian ampliar la evidencia empirica
en contextos latinoamericanos y emplear disefios mixtos o longitudinales que permitan comprender
mejor como estas competencias inciden en indicadores concretos de desempefio institucional.

5. Conclusiones

La revision sistematica permitio establecer que las competencias digitales de los directivos constituyen
un componente estratégico para el desempefio institucional en los contextos educativos contemporaneos.
La evidencia analizada muestra que estas competencias trascienden el dominio instrumental de
herramientas tecnoldgicas e incorporan capacidades relacionadas con vision estratégica, gestion de
datos, liderazgo ético, seguridad digital, comunicacién institucional, innovacion y acompafiamiento
pedagdgico.

Los hallazgos evidencian que el liderazgo digital contribuye a la transformacion institucional cuando los
directivos logran articular la infraestructura tecnolégica con las metas pedagdgicas y organizacionales.
En este sentido, disponer de plataformas y recursos digitales no garantiza por si mismo una mejora del
desempefio, debido a que su aprovechamiento depende de la capacidad directiva para orientar su
integracion, generar una cultura colaborativa y promover procesos permanentes de innovacién y mejora.
Asimismo, la revision permitio identificar que la relacion entre competencias digitales directivas y
desempefio institucional se encuentra frecuentemente mediada por el profesorado. El impacto del
liderazgo se fortalece cuando genera condiciones para que los docentes desarrollen sus propias
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competencias digitales, colaboren, incorporen tecnologias con sentido pedagogico y mejoren sus
practicas de ensefianza.

No obstante, persisten barreras relacionadas con infraestructura insuficiente, falta de formacion,
resistencia al cambio y ausencia de indicadores institucionales para valorar los procesos de
transformacion digital. Ademas, la limitada presencia de estudios longitudinales y de investigaciones
desarrolladas en contextos latinoamericanos restringe la posibilidad de establecer relaciones causales y
generalizaciones amplias.

En consecuencia, las instituciones educativas deberian incorporar el desarrollo de competencias digitales
en los programas de formacién directiva y vincularlo con la gestion de calidad, el desarrollo profesional
docente y la evaluacion continua. Futuras investigaciones deberan profundizar mediante disefios
longitudinales, mixtos y contextualizados en como estas competencias se relacionan con indicadores
especificos de desempefio institucional.
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