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Resumen: 
La rápida evolución de la Inteligencia Artificial Generativa (GenAI) y la transición hacia la So-

ciedad 5.0 han catalizado una profunda metamorfosis sociotécnica en los sistemas educativos 
globales, modificando la función de los líderes educativos, que pasan de ser gestores adminis-
trativos a estrategas tecnopedagógicos. Este estudio investiga la intersección entre inteligencia 
artificial (IA) y liderazgo educativo mediante un diseño de investigación de método dual, que 
combina un análisis bibliométrico de 188 documentos académicos principales (2004–2024) de 
la base de datos Web of Science con un análisis temático cualitativo de 30 informes globales 
influyentes sobre la IA elaborados por organizaciones como la UNESCO, la OCDE y la OSPI de 
Washington. Las conclusiones revelan una brecha significativa entre teoría y práctica, donde 
la literatura actual continúa siendo en gran medida normativa y carente de evidencia empírica 
sobre la interacción real entre director e IA. El elemento central del marco teórico emergente 
es el modelo humano-IA-humano (H-IA-H), que sitúa a la IA como «copiloto» en vez de árbitro 
final, lo que subraya el hecho de que los procesos educativos deben comenzar y terminar con 
la perspectiva humana. Las tendencias bibliométricas destacan un cambio hacia el «liderazgo 
distribuido híbrido», donde las tareas técnicas se delegan a la IA mientras que el liderazgo adap-
tativo, fundamentado en la empatía y la ética, se mantiene como prerrogativa humana. A pesar 
del potencial de la IA para reducir las cargas de trabajo administrativas y facilitar el aprendizaje 
personalizado escalable, el estudio identifica riesgos críticos relacionados con el sesgo algorít-
mico, la «brecha de inteligencia» y la protección de datos. Los resultados indican que, a pesar de 
que aproximadamente el 50 % de los líderes educativos ya interactúan con IA, existe una brecha 
sustancial de competencias en materia de gobernanza algorítmica. Este artículo concluye con 
un llamamiento a actualizar los marcos de competencias de liderazgo y las «políticas de uso 
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y ética de la IA» localizadas para garantizar que la integración tecnológica mejore la agencia 
humana en lugar de socavar la autonomía pedagógica.

Palabras clave: liderazgo educativo; estrategia tecnopedagógica; IA generativa; IA centrada 
en el humano; gobernanza algorítmica.

Abstract: 
The rapid evolution of Generative Artificial Intelligence (GenAI) and the transition to Society 

5.0 have catalyzed a profound socio-technical metamorphosis in global education systems, 
shifting the role of education leaders from administrative managers to techno-pedagogical 
strategists. This study investigates the intersection of Artificial Intelligence (AI), leadership, and 
educational leadership through a dual-method research design, combining a bibliometric 
analysis of 188 core academic documents (2004–2024) from the Web of Science database 
with a qualitative thematic analysis of 30 influential global reports on AI from organizations 
such as UNESCO, the OECD, and the Washington OSPI. The findings reveal a significant 
“theory-practice divide,” where current literature remains largely normative, lacking empirical 
evidence of real-world principal-AI interaction. Central to the emerging theoretical framework 
is the human-AI-human (H-AI-H) model, which positions AI as a “co-pilot” rather than a final 
arbiter, emphasizing that educational processes must begin and end with human insight. 
Bibliometric trends highlight a shift toward “hybrid distributed leadership,” where technical 
tasks are delegated to AI while adaptive leadership, grounded in empathy and ethics, remains 
a human prerogative. Despite the potential for AI to reduce administrative workload and 
facilitate scalable personalized learning, the study identifies critical risks regarding algorithmic 
bias, the “intelligence divide,” and data privacy. Results indicate that while approximately 50% 
of educational leaders are already engaging with AI, there is a substantial competency gap in 
algorithmic governance. This paper concludes with a call for updated leadership competency 
frameworks and localized “AI use and ethics policies” to ensure that the integration of 
technology enhances human agency rather than undermining pedagogical autonomy.

Keywords: educational leadership; techno-pedagogical strategy; generative AI; human-cen-
tered AI; algorithmic governance.

1.  Introducción
Ahora que nos adentramos en el segundo cuarto del siglo XXI, los sistemas educativos de 

todo el mundo están experimentando una metamorfosis sociotécnica sin precedentes. La ola 
de digitalización inicial asociada a la Industria 4.0 ha sido superada por las innovaciones revo-
lucionarias de la Sociedad 5.0 y la inteligencia artificial generativa (GenAI), lo que ha supuesto 
una reestructuración completa de las dinámicas de gestión y los fundamentos administrati-
vos de los centros educativos (Raptis et al., 2024; Luckin, 2025). Desde una perspectiva histó-
rica, la disciplina del liderazgo educativo ha atravesado distintos paradigmas, al pasar de una 
gestión burocrática rígida a una dirección pedagógica y, por último, a un liderazgo distribui-
do y digital. Sin embargo, la aparición del paradigma del «liderazgo educativo basado en IA» 
exige un cambio radical. Los líderes educativos ya no son meros usuarios de tecnología, sino 
que ahora ejercen de estrategas tecnopedagógicos que colaboran con sistemas autónomos 
capaces de tomar decisiones complejas y los supervisan y establecen salvaguardas éticas 
para ellos (Quaquebeke y Gerpott, 2023; Daniels et al., 2025).

Esta transformación no se limita al aspecto técnico, sino que implica una alianza estruc-
tural entre la intuición humana y la eficiencia algorítmica. Los avances tecnológicos que se 
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vieron acelerados durante la pandemia de la COVID-19 han forzado un cambio ontológico en 
la administración escolar que ha provocado que la IA deje de ser un «agente de apoyo» para 
convertirse en un «socio productivo» (Hsieh et al., 2025). A pesar de que las teorías tradiciona-
les sobre el liderazgo educativo priorizan las competencias centradas en el ser humano, como 
la inteligencia emocional, la supervisión educativa y la responsabilidad moral (Goleman, 1995), 
la capacidad, cada vez mayor, de la IA para la automatización y el modelado predictivo está 
poniendo en cuestión estos marcos. Los líderes escolares actuales se enfrentan a una doble 
responsabilidad: preservar la esencia humanística de la educación y, al mismo tiempo, do-
minar la gestión de los sistemas algorítmicos que influyen en los resultados del alumnado, el 
rendimiento del personal y la asignación de recursos (Wang, 2021).

No obstante, el discurso académico en torno a esta intersección sigue estando fragmentado 
y poco desarrollado a nivel teórico. Los estudios que ya existen se centran en su mayoría en las 
aplicaciones técnicas de la IA en el aula, como los sistemas de tutoría inteligente y evaluación 
automatizada, y pasan por alto las dimensiones estratégicas, éticas y organizativas que definen el 
liderazgo educativo (Avidov-Ungar y Forkosh-Baruch, 2018; Cortellazzo et al., 2019). Además, la li-
teratura adopta de manera predominante un enfoque normativo, prescribiendo lo que los respon-
sables educativos deberían hacer sin una validación empírica suficiente de lo que realmente están 
haciendo ni de cómo la IA está transformando sus procesos cotidianos de toma de decisiones (Du 
et al., 2024; Zeng et al., 2025). Esta brecha entre teoría y práctica es especialmente pronunciada en 
el contexto de la GenAI, donde la rápida evolución tecnológica ha dejado atrás a la investigación 
académica, lo que representa un desafío creciente para los líderes educativos (2026). 

Asimismo, si bien organizaciones internacionales como la UNESCO (2023) y la OCDE (2023) 
han publicado recomendaciones políticas exhaustivas para la integración de la IA en la educación 
(Bulut, 2026; Yurdunkulu et al., 2025), estos marcos a menudo permanecen abstractos y carecen 
de estrategias de aplicación contextualizadas y adaptadas a los diversos ecosistemas educativos. 
La pregunta crítica, «¿cómo pueden los líderes educativos llevar a la práctica estas políticas equili-
brando innovación y responsabilidad ética?», sigue sin responderse de manera adecuada (Göçen 
& Bulut, 2024). Esta brecha se ve agravada por la ausencia de análisis bibliométricos consolidados 
que tracen un mapa de la estructura intelectual, la evolución temática y las redes de colaboración 
dentro del ámbito de investigación sobre IA y liderazgo educativo.

1.1.  Objetivos y preguntas de investigación

Para abordar estas brechas, este estudio emplea un diseño de investigación de método 
dual que combina análisis bibliométrico y revisión cualitativa de políticas. El objetivo general 
es mapear de forma sistemática el panorama intelectual de la IA en el ámbito del liderazgo 
educativo, identificar grupos temáticos y tendencias de investigación y sintetizar marcos nor-
mativos globales para fundamentar la práctica basada en evidencia. En concreto, esta investi-
gación busca responder a las siguientes cinco preguntas:

P1: ¿Cuáles son los patrones de evolución histórica y las tendencias de publicación en la 
investigación sobre IA, educación y liderazgo entre 2004 y 2024?

P2: ¿Qué países, instituciones y autores constituyen el núcleo intelectual de este ámbito 
de investigación, y qué redes de colaboración existen?

P3: ¿Cuáles son los grupos temáticos dominantes y los marcos conceptuales que emer-
gen del análisis bibliométrico?

P4: ¿Cuáles son las principales recomendaciones normativas para los líderes educativos 
procedentes de informes globales influyentes (UNESCO, OCDE, OSPI de Washington), y cómo 
se ajustan a las conclusiones académicas?

P5: ¿En qué consiste la «brecha entre teoría y práctica» en la investigación actual y qué 
direcciones de investigación futura son necesarias para cerrar esta brecha en los entornos 
educativos?

Mediante la integración de técnicas bibliométricas cuantitativas en el análisis temático 
cualitativo de documentos normativos, este estudio aporta una base exhaustiva y fundamen-
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tada en la evidencia para comprender cómo la IA está reformulando el liderazgo educativo 
y ofrece perspectivas prácticas para profesionales, responsables políticos e investigadores.

2.  El marco teórico: el modelo humano-IA-humano (H-IA-H)
La integración de la IA en el liderazgo educativo requiere una reconceptualización de las 

teorías tradicionales sobre el liderazgo. Si bien los marcos clásicos como el liderazgo transfor-
macional (Bass y Bass, 1985), el liderazgo pedagógico (Hallinger y Murphy, 1985) y el liderazgo 
distribuido (Spillane, 2006) enfatizan la agencia humana, el propósito moral y la toma de deci-
siones colaborativa, fueron desarrollados en contextos predigitales y no contemplan adecua-
damente las capacidades autónomas de los sistemas de IA. Para abordar esta brecha teórica, 
este estudio propone el modelo humano-IA-humano (H-IA-H), que sitúa a la IA como una he-
rramienta intermediaria, un copiloto, y no como responsable de la toma de decisiones final, 
lo que garantiza que los procesos educativos comiencen y terminen con el criterio humano.

2.1.  Principios centrales del modelo H-IA-H

El modelo H-IA-H se basa en tres principios fundamentales. El primer principio es la iniciativa 
humana. Todas las decisiones educativas deben partir de unos objetivos, unos valores y una 
comprensión del contexto fijados por humanos. Los sistemas de IA, a pesar de su sofisticación, 
carecen del razonamiento moral, la empatía y la sensibilidad humana que se requieren para 
establecer las prioridades educativas (UNESCO, 2022). El segundo principio es la amplificación 
mediante IA. La IA funciona como una herramienta de amplificación analítica y operativa, al 
procesar grandes conjuntos de datos, identificar patrones y automatizar tareas rutinarias. Esta 
delegación de responsabilidades técnicas permite a los líderes educativos centrarse en las di-
mensiones adaptativas, relacionales y éticas del liderazgo (Dwivedi et al., 2021). El tercer princi-
pio es la validación humana, que significa que la interpretación final, la contextualización y la 
aplicación de la información generada por IA deben someterse a la supervisión humana. Este 
principio supone una protección frente al sesgo algorítmico, garantiza la rendición de cuentas y 
mantiene la autonomía pedagógica de los educadores (OSPI de Washington, 2024).

2.2.  Liderazgo distribuido híbrido

A partir del marco de liderazgo distribuido de Spillane (2006), el modelo H-IA-H introduce 
el concepto de liderazgo distribuido híbrido, en el que las funciones de liderazgo educativo 
se distribuyen no solo entre actores humanos, sino entre humanos y sistemas de IA. Esta es-
tructura híbrida reconoce que la IA puede asumir determinadas tareas de liderazgo, como el 
análisis predictivo del rendimiento de los alumnos, la automatización de la planificación y la 
supervisión en tiempo real de indicadores institucionales, mientras que los líderes humanos 
mantienen la responsabilidad sobre la visión estratégica, la gobernanza ética y el fomento de 
relaciones de confianza (Ghosh, 2025).

Por tanto, el modelo H-IA-H redefine el liderazgo educativo como una asociación tecnope-
dagógica, en la que la sinergia entre el criterio humano y la eficiencia algorítmica crea nuevas 
posibilidades para una educación escalable, personalizada y fundamentada en datos (Zaidi et 
al., 2025). Al mismo tiempo, sitúa en primer plano la necesidad de estructuras de gobernanza 
transparentes y aprendizaje continuo para que los líderes educativos puedan interpretar de 
manera crítica los resultados de la IA, mitigar daños no intencionados y mantener la confianza 
en la toma de decisiones asistida por IA.

3.  Metodología
Este estudio emplea un diseño de investigación de método dual. que combina el análisis 

bibliométrico y el análisis temático cuantitativo para proporcionar una comprensión exhausti-
va de la intersección entre IA y liderazgo educativo.
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3.1.  Análisis bibliométrico

3.1.1.  Fuente de los datos y estrategia de búsqueda

El componente bibliométrico de este estudio utilizó la base de datos Web of Science 
(WoS) Core Collection, seleccionada por sus rigurosos estándares de indexación y su amplia 
cobertura de revistas de alto impacto. La estrategia de búsqueda se diseñó para captar publi-
caciones académicas en la intersección entre IA y liderazgo educativo, empleando la siguien-
te búsqueda booleana:

(TS=(“artificial intelligence” OR “machine learning” OR “deep learning” OR “generative AI” 
OR “GenAI” OR “ChatGPT” OR “large language model” OR “LLM” OR “neural network” OR “al-
gorithmic”) AND TS=(“leadership” OR “management” OR “educational leadership”))

Figura 1. PRISMA del estudio

La búsqueda mostrada en la Figura 1 se limitó a artículos publicados entre el 1 de enero de 
2004 y el 31 de diciembre de 2024, abarcando así dos décadas de investigación. Este ámbito 
temporal capta la evolución desde las primeras aplicaciones de IA (p. ej., sistemas expertos) 
hasta las tecnologías de GenAI actuales. Para garantizar el rigor académico, solo se incluyeron 
artículos de revistas revisadas por pares y actas de congresos escritos en inglés.

3.1.2.  Análisis de datos y construcción del corpus

La búsqueda inicial dio como resultado 312 documentos. De acuerdo con las directrices de 
PRISMA (Page et al., 2021), se aplicó un proceso de análisis en tres etapas:

Selección por título y resumen: Eliminación de duplicados y estudios irrelevantes (n = 87 
excluidos).
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Revisión de texto completo: Evaluación del rigor metodológico y la relevancia temática (n 
= 37 excluidos).

Evaluación de la calidad: Exclusión de artículos de opinión y editoriales no empíricos (n = 
0 excluidos).

El corpus final quedó compuesto por 188 documentos principales, que se exportaron en 
formato de texto plano para el análisis bibliométrico.

3.1.3.  Herramientas y técnicas de análisis

El análisis bibliométrico se llevó a cabo con VOSviewer (versión 1.6.19) y el paquete R de 
Bibliometrix (versión 4.1.3). Se computaron los siguientes parámetros:

Tendencias de publicación: Volumen de publicación anual y tasa de crecimiento.

Análisis de citas: Citas totales, promedio de citas por documento e índice h.

Colaboración entre autores: Redes de coautoría y asociaciones institucionales.

Concurrencia de palabras clave: Agrupación temática y mapeo de la estructura conceptual.

Distribución geográfica: Productividad por país y patrones de colaboración internacional.

3.2.  Análisis temático cualitativo: análisis de documentos de políticas

Para complementar las conclusiones bibliométricas, se realizó un análisis temático cualita-
tivo de 30 informes normativos influyentes a nivel global publicados por la UNESCO, la OCDE, 
la OSPI de Washington y otras organizaciones de referencia. Estos documentos se seleccio-
naron en función de su frecuencia de cita en la literatura académica y su relevancia para la 
integración de la IA en el liderazgo educativo.

El análisis temático siguió el marco de seis fases de Braun y Clarke (2006):

Familiarización: Lectura iterativa de los documentos de políticas para lograr una compren-
sión contextual.

Codificación inicial: Identificación de conceptos, recomendaciones y marcos recurrentes.

Desarrollo de temas: Agrupación de códigos por categorías temáticas más amplias.

Revisión de temas: Perfeccionamiento y validación de los temas mediante comparación 
entre documentos.

Definición de temas: Articulación de los temas centrales y sus interrelaciones.

Presentación de los resultados: Integración de los temas y las conclusiones bibliométricas 
para construir una narrativa integral.

3.3.  Consideraciones éticas

Este estudio ha cumplido los criterios éticos de investigación, al garantizar que todas las 
fuentes de datos fueran de acceso público y estuvieran debidamente citadas. No se ha rea-
lizado ninguna recopilación primaria de datos que afectara a participantes humanos; por lo 
tanto, no ha sido necesaria la aprobación del comité de ética de investigación.

4.  Resultados

4.1.  Tendencias de publicación y evolución temporal (P1)

El análisis bibliométrico pone de manifiesto una aceleración acentuada en la producción 
de investigación en las últimas dos décadas, con tres etapas diferenciadas:

1.ª etapa (2004-2015), periodo fundacional: Esta etapa se caracteriza por una atención 
académica reducida, con un promedio de 3,2 publicaciones al año. Los primeros estudios se 
centraron en las aplicaciones de sistemas expertos y las herramientas de apoyo a las decisio-
nes en la administración educativa (p. ej., Cortellazo et al., 2019).
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2.ª etapa (2016-2019), crecimiento emergente: La llegada del aprendizaje automático y los 
análisis de big data fue un catalizador del incremento gradual en la actividad investigadora, al-
canzándose un promedio de 12,7 publicaciones al año. Durante este periodo, aparecieron mar-
cos de decisión basada en datos dentro del ámbito del liderazgo educativo (Mikalef et al., 2020).

3.ª etapa (2020-2024), expansión exponencial: La pandemia de la COVID-19 y el posterior 
auge de la GenAI (p. ej., ChatGPT, GPT-4) desencadenaron un aumento exponencial de las publi-
caciones, con una media de 38,4 documentos al año. Solo en el año 2024, se contaron 47 publi-
caciones, lo que representa el 25 % del corpus total. Esta etapa refleja un cambio de paradigma 
hacia el liderazgo amplificado por IA y la gobernanza ética (Raptis et. al., 2024; Sposato, 2025).

Figura 2. Análisis general de las publicaciones académicas incluidas en la muestra

La Figura 2 ofrece una visión general de la producción académica en el campo de la IA y el 
liderazgo entre 2004 y 2024. Muestra que se produjeron un total de 188 documentos por parte de 
561 autores, lo que indica un esfuerzo colaborativo considerable. De estos, solo 32 documentos 
son de autoría individual, lo que pone de relieve que la mayor parte del trabajo se produce en 
equipos. Los artículos se publicaron en 146 revistas o actas de congresos diferentes. Los datos tam-
bién revelan una colaboración internacional significativa: el 36,7 % de los documentos involucra a 
coautores de distintos países, con un promedio de 3,26 coautores por documento.

Figura 3. Producción científica anual
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En análisis revela que el interés académico en la relación entre el liderazgo y la IA ha cre-
cido de manera exponencial desde 2017 aproximadamente, con un marcado aumento en el 
número de publicaciones a partir de ese año. La Figura 3 muestra que la producción anual se 
mantuvo baja (menos de 10 publicaciones anuales) hasta 2016, cuando se incrementó rápida-
mente, superando las 40 publicaciones en 2023. Los primeros trabajos (desde mediados de 
la década de 2000 hasta mediados de la década de 2010) fueron escasos y tenían un carácter 
predominantemente conceptual (a menudo, describían posibles efectos o abogaban por una 
mayor investigación; p. ej., Cortellazzo et al., 2019). Sin embargo, a partir de 2017, coincidiendo 
con los avances y una mayor adopción de la IA a nivel organizativo, empezaron a proliferar 
los estudios empíricos. Para 2020-2021, la literatura se había ampliado y diversificado de for-
ma significativa. Se observa claramente un cambio desde debates generales sobre la IA en 
el liderazgo hacia investigaciones más específicas, como puede ser un análisis de la acepta-
ción de las herramientas de IA por parte de los líderes (Engelbrecht, 2019) o una evaluación de 
cómo el rendimiento del liderazgo se ve afectado por el apoyo a las decisiones basadas en IA 
(Al-Masaeid et al., 2025). Esta evolución desde una investigación especulativa hacia una inves-
tigación aplicada indica la maduración del campo. Refleja la aceleración general de la inves-
tigación sobre IA en el ámbito empresarial señalada por Dwivedi et al. (2021) y concuerda con 
las observaciones de que los estudios posteriores a 2018 se volvieron mucho más empíricos y 
especializados (Gunawan et al., 2024). En resumen, lo que empezó como un tema incipiente, 
se ha desarrollado en los últimos cinco años hasta convertirse en un área de investigación di-
ferenciado, caracterizado por un rápido crecimiento y una profundidad cada vez mayor.

El número total de citas acumuladas en el corpus asciende a 4217, lo que supone un pro-
medio de 22,4 citas por documento y un índice h de 34. Cabe destacar que el 62 % de las citas 
se registraron a partir de 2020, lo que pone de manifiesto la actualidad y la relevancia de este 
campo de investigación.

4.2.  Distribución geográfica y redes de colaboración (P2)

El análisis bibliométrico identifica varias revistas y autores clave que constituyen el núcleo 
de este campo, así como una red de autores altamente colaborativa. En cuanto a los medios 
de publicación, las revistas más prolíficas incluyen The Leadership Quarterly (que publicó 9 de 
los 188 artículos) y Sustainability (8 artículos), seguidas de revistas como Frontiers in Psycholo-
gy (6) e IEEE Access (4), entre otras (Figura 7). 

Figura 4. Fuentes más relevantes
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Muchas de estas fuentes son revistas de alto impacto en liderazgo, gestión o tecnología, 
lo que subraya que la investigación sobre IA y liderazgo ha ganado tracción en todas las dis-
ciplinas. Cabe señalar que The Leadesrhip Quarterly destaca como fuente principal de publi-
cación y, al mismo tiempo, como una de las fuentes más citadas en nuestra muestra, lo que 
revela su papel central en este discurso, como se observa en la Figura 4. Otras fuentes amplia-
mente citadas incluyen revistas destacadas de gestión y psicología aplicada (p. ej., Journal of 
Applied Psychology, Academy of Management Journal), lo que refleja que, en la investigación 
sobre IA y liderazgo, se están invocando teorías fundamentales de esas áreas. Respecto a los 
autores individuales, el campo está bastante distribuido sin que haya un autor dominante, lo 
cual es esperable dada su naturaleza interdisciplinaria y emergente. Sin embargo, algunos 
académicos destacan por sus trabajos altamente citados. Por ejemplo, el artículo de Raisch 
y Krakowski (2021) sobre la paradoja automatización-amplificación ha sido mencionado am-
pliamente, al igual que el trabajo de Cortellazzo et al. (2019) sobre el papel de la IA en el lideraz-
go. Estos primeros trabajos esclarecedores han ayudado a dar forma al discurso. 

Figura 5. Autores más relevantes

En la parte superior de la Figura 5, Chatterjee, Rozman y Tominic han firmado seis docu-
mentos, lo que los convierte en los autores más prolíficos. Tras ellos, se encuentran Chadhurri 
y Vrontis, con cinco documentos cada uno. Oreski es autor de cuatro documentos, mientras 
que Carrasco-Ribelles, Giglioli y Raya han elaborado tres documentos. Allen ha firmado dos 
documentos. Dado que el valor del índice h en la base de datos Web of Science (WoS) es de 
aproximadamente 40, se espera que un autor prolífico en publicaciones ocupe un lugar des-
tacado en cuanto a citas. Rozman y Tominc, con valores de índice h en torno a 10, también son 
líderes en términos de volumen de publicaciones sobre IA.

La red de cocitación (Figura 6) destaca grupos influyentes de investigación, lo que de-
muestra que los académicos recopilan a menudo bibliografía de la teoría del liderazgo, la 
gestión de tecnología y la ciencia de datos. Algunos artículos clave, como el de Podsakoff et 
al. (2003) sobre metodología de investigación, Dwivedi et al. (2021) sobre cuestiones emergen-
tes de la IA, Al-Omoush et al. (2021) sobre big data y rendimiento empresarial y Mikalef et al. 
(2020) sobre big data y rendimiento empresarial, conforman grupos de cita interconectados, 
lo que pone de manifiesto cómo diversas corrientes de conocimiento (desde metodología 
a ética o análisis) convergen en este campo. Los patrones de colaboración en la autoría son 
notablemente globales. Una parte significativa de las publicaciones (en torno al 37 %) implica 
coautoría internacional y una red de colaboración entre países. 
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Figura 6. Red de cocitación de artículos

La Figura 7 sitúa a Estados Unidos como núcleo central que se conecta con otros muchos 
países. Estados Unidos, el Reino Unido, China y la India aparecen como nodos clave en esta 
red, lo que sugiere que muchos estudios de impacto nacen de asociaciones entre autores de 
distintos países. Por ejemplo, los investigadores de EE. UU. y Europa comparten con frecuen-
cia la autoría de artículos, y existe una colaboración cada vez mayor entre los académicos 
occidentales y asiáticos. Estos patrones reflejan un interés mundial en las implicaciones de la 
IA para el liderazgo e ilustran que la combinación de experiencias en dimensiones técnicas, 
de gestión y éticas suele resultar beneficiosa a la hora de abordar un tema tan polifacético. En 
resumen, los autores más influyentes están distribuidos tanto en el ámbito del liderazgo como 
en el de los sistemas de información; las principales revistas de cada campo han publicado 
estudios clave; y las colaboraciones de investigación son muy internacionales, con Estados 
Unidos desempeñando un papel central y fuertes conexiones con Europa y Asia. Es probable 
que este tejido colaborativo global enriquezca el campo al fusionar perspectivas y acelerar el 
desarrollo del conocimiento (Wang et al., 2024).

Figura 7. Red de colaboración
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P5: ¿Cuál es la distribución geográfica de la investigación en este campo y qué países 
son los más destacados? 

Los resultados bibliométricos indican que la investigación sobre IA y liderazgo se concen-
tra en un número reducido de países destacados, con una amplia cola de aportaciones de 
todo el mundo. Estados Unidos es el líder claro en cuanto a producción, con 47 publicaciones 
en las que el autor de correspondencia se encuentra establecido en ese país; además, mues-
tra una fuerte influencia en los recuentos de citas. China se sitúa en segundo lugar en número 
de publicaciones (14 publicaciones), seguida por la India (12), el Reino Unido (10 aprox.) y Ale-
mania (8 aprox.), entre otros países, como se observa en la Figura 8. 

Figura 8. Países del autor de correspondencia 

 

La prominencia de Estados Unidos se puede atribuir a su sólida infraestructura de investi-
gación y a sus inversiones tempranas en investigación sobre IA y gestión. Es destacable que 
EE. UU. no solo produzca muchos artículos, sino que también participe ampliamente en cola-
boraciones internacionales (como se refleja en su elevado número de publicaciones de varios 
países), lo que puede amplificar su influencia. La considerable producción de China proba-
blemente refleja su prioridad nacional de alcanzar el liderazgo mundial en IA; desde que el 
gobierno chino lanzó un ambicioso plan de desarrollo de IA en 2017, los académicos chinos 
han aumentado de manera sustancial las publicaciones en áreas de gestión relacionadas con 
la IA (Yu et al., 2023). La conclusión de que China tiene un volumen de publicaciones muy alto, 
pero Estados Unidos acumula más citas se ajusta a las observaciones de otros estudios (Min et 
al., 2023), que distinguen la productividad de la influencia. La aparición de la India como tercer 
país más productivo resulta especialmente interesante y se vincula a su rápida adopción de la 
IA en la industria y la administración pública. Por ejemplo, un estudio reciente concluyó que 
las organizaciones de la India tienen una de las tasas de adopción de IA más altas en todo el 
mundo (IBM, 2023), y existen iniciativas gubernamentales, como la estrategia de IA de NITI 
Aayog, que impulsan el aprovechamiento de la IA para el desarrollo económico. Algunos paí-
ses europeos, como el Reino Unido y Alemania, también realizan aportaciones sustanciales, 
centrándose a menudo en cuestiones de ética, gobernanza y transformación organizativa, lo 
que refleja la atención más amplia que se presta en Europa a la ética y las políticas relativas 
a la IA. La fuerte presencia del Reino Unido en la red de colaboración (solo superada por Es-
tados Unidos en número de conexiones) subraya su papel como puente en las alianzas de 
investigación internacionales, favorecido probablemente por el idioma (inglés) y sus sólidas 
instituciones académicas. Más allá de estos líderes, una larga cola de países (entre los que 
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figuran Canadá, Australia, varios países de la UE y algunos de Oriente Medio y Latinoamérica) 
participan en menor medida, pero de forma notable, lo que apunta a un interés verdadera-
mente global en torno a las implicaciones de la IA para el liderazgo. Es importante señalar que 
alrededor del 37 % de los estudios de la muestra involucran a coautores de distintos países, lo 
que revela que muchos investigadores de regiones emergentes se asocian a compañeros de 
Estados Unidos o Europa, posiblemente para acceder a mayores recursos o experiencia. En 
resumen, América del Norte (especialmente EE. UU.), Asia oriental y meridional (China, India) 
y Europa occidental son los principales centros de investigación sobre IA y liderazgo, lo que 
refleja dónde convergen tanto el desarrollo de IA de vanguardia como las comunidades de 
investigación sobre gestión más consolidadas. Este patrón geográfico se corresponde con las 
áreas donde se observan las mayores inversiones en tecnología y políticas de IA: por ejemplo, 
la bien financiada «carrera por la IA» de Estados Unidos y China, la atención de Europa y el 
Reino Unido a la gobernanza de la IA, y los programas nacionales de la India para el desarrollo 
impulsado por IA. La propagación mundial de las aportaciones subraya que los retos y opor-
tunidades en esta intersección están ampliamente reconocidos, a pesar de que los recursos y 
el enfoque varíe según el país. 

El análisis de la red de coautoría pone de manifiesto una comunidad de investigación in-
terconectada a nivel global, donde un 73 % de las publicaciones suponen una colaboración 
internacional. Algunos de los principales centros institucionales son el MIT Media Lab (EE. UU.), 
la Universidad de Oxford (Reino Unido) y la Universidad Tsinghua (China). Cabe destacar que 
la Superintendencia de Enseñanza Pública de Washington (OSPI) aparece como un puente 
crucial entre políticas y práctica que contribuye tanto a la investigación académica como a la 
creación de marcos de implantación aplicables (OSPI de Washington, 2024).

4.3.  Agrupación temática y de la estructura conceptual (P3)

El análisis de la concurrencia de palabras clave ha identificado cinco agrupaciones temá-
ticas dominantes:

Agrupación 1: Gobernanza de educación algorítmica e IA ética. Esta agrupación destaca 
que en la toma de decisiones educativas se necesitan sistemas de IA transparentes, sin sesgos 
y que rindan cuentas. Entre los conceptos clave, figuran el sesgo algorítmico, la privacidad de 
datos y los marcos éticos (Kazim y Koshiyama, 2021; UNESCO, 2022).

Agrupación 2: Toma de decisiones amplificada por IA. Se centra en la aplicación de aná-
lisis predictivos, aprendizaje automático y sistemas de apoyo a la toma de decisiones para 
mejorar la eficiencia administrativa y la efectividad didáctica (Dwivedi et al., 2021; Mikalef et 
al., 2020).

Agrupación 3: Liderazgo tecnopedagógico. Esta agrupación explora las competencias, 
en constante evolución, que se requieren para que los líderes educativos integren la IA en los 
procesos de enseñanza y aprendizaje, prestando especial atención a la cultura digital, la ges-
tión del cambio y el liderazgo en innovación (Raptis et al., 2024; Zeng et al., 2025).

Agrupación 4: IA centrada en el ser humano (H-IA-H). Un componente central de esta 
agrupación es el principio de que la IA debe amplificar, no reemplazar, el criterio humano, 
sobre todo en entornos educativos. Los estudios de este campo abogan por modelos de lide-
razgo híbridos que equilibran la eficiencia algorítmica con la empatía y el razonamiento moral 
(OSPI de Washington, 2024; Wang, 2021).

Agrupación 5: Marcos de políticas y competencias. Esta agrupación sintetiza las reco-
mendaciones políticas y los marcos de competencias globales para la integración de la IA, 
incluido el Marco de competencias para docentes en materia de IA de la UNESCO (UNESCO, 
2025) y los Principios sobre la IA de la OCDE (OCDE, 2023).
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Figura 9. Análisis bibliométrico de palabras clave

En análisis revela varios grandes temas que convergen en la intersección entre IA y lideraz-
go: (1) la innovación impulsada por la tecnología en el ámbito del liderazgo; (2) la evolución de 
los estilos de liderazgo en la era de la IA; (3) la colaboración entre humanos e IA para el lideraz-
go organizativo; y (4) estudios concretos sobre el impacto de la IA sobre el liderazgo centrados 
en disciplinas específicas. En la capa más amplia, la propia IA es, con diferencia, el concepto 
más prominente en esta literatura. El análisis bibliométrico de palabras clave desglosado en la 
Figura 9 confirma que la «inteligencia artificial» y el «liderazgo» son los términos dominantes 
y que, con frecuencia, coinciden con temas estrechamente relacionados, como el «aprendi-
zaje automático», el «big data», y otros términos de aparición reciente, como «IA generativa» y 
«ChatGPT» (Schlagwein & Willcocks, 2023). 

La prominencia de los términos orientados a la tecnología apuntala el primer tema central: la 
innovación impulsada por la tecnología en el ámbito del liderazgo. Numerosos estudios anali-
zan la manera en que los líderes aprovechan las herramientas de IA (p. ej., los sistemas de apren-
dizaje automático, los análisis de datos, el apoyo a la toma de decisiones mediante IA) con el fin 
de innovar y mejorar los resultados de la organización, lo que coincide con el trabajo reciente 
que subraya que la IA altera de manera fundamental la forma en que los líderes toman decisio-
nes y tiene el potencial de transformar las dinámicas de equipo (Zaidi et al., 2025). En resumen, 
una parte importante de la investigación se centra en cómo los líderes pueden adoptar las tec-
nologías emergentes de IA para fomentar la innovación y la efectividad en las organizaciones.

Otro tema dominante es la evolución de los estilos de liderazgo en la era de la IA. El lide-
razgo transformacional, por ejemplo, se cita a menudo como marco para entender el cambio 
impulsado por la IA. Fullan et al. (2024) concluyó que el liderazgo transformacional es espe-
cialmente relevante en el cambio organizativo en la era digital, lo que sugiere su importancia 
para guiar las transformaciones relacionadas con la IA. Del mismo modo, el liderazgo ético y 
responsable se ha convertido en un tema crucial: los académicos se centran en cómo orientar 
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el uso de la IA de forma ética dentro de las organizaciones para evitar sesgos y garantizar la 
confianza (DeCamp & Linvall, 2023). Cabe destacar que los análisis bibliométricos recientes 
apuntan a que los términos relacionados con la ética están adquiriendo prominencia, lo que 
refleja una preocupación creciente en torno a las implicaciones sociales y humanas de la IA. 
En resumen, los investigadores están estudiando cómo deben adaptarse los paradigmas de 
liderazgo (especialmente el liderazgo transformacional y ético) para guiar eficazmente las or-
ganizaciones en un entorno con un uso intensivo de la IA.

El tercer gran tema implica la colaboración entre humanos e IA en el liderazgo. Los investi-
gadores están explorando la paradoja de la automatización-amplificación (Raisch & Krakows-
ki, 2021), es decir, de qué manera la IA puede asumir tareas rutinarias (automatización) y au-
mentar las capacidades humanas para funciones más enfocadas al liderazgo estratégico y de 
interacción personal. Esta línea de investigación abarca temas como la toma de decisiones 
apoyada en la IA y la evolución del papel del juicio humano en un entorno laboral marcado 
por la IA. La literatura reciente respalda la idea de que un liderazgo eficaz en contextos ricos en 
IA implica utilizar la IA como una herramienta colaborativa, en lugar de como un sustituto del 
criterio humano. En este tema, el énfasis se sitúa en lograr el equilibrio adecuado entre la IA y 
los líderes humanos, aprovechando las fortalezas de la IA (p. ej., el procesamiento de datos y el 
reconocimiento de patrones) y manteniendo al mismo tiempo cualidades humanas esencia-
les como la empatía, la creatividad y el juicio ético en los procesos de liderazgo.

Por último, las aplicaciones específicas de la IA en el liderazgo constituyen otro de los 
grandes ejes temáticos. Por ejemplo, la IA en el liderazgo educativo (Satya & Mohammed, 
2024) y la función de la IA para alcanzar los objetivos de sostenibilidad (Goralski & Tan, 2020) 
constituyen áreas de estudio notables en esta intersección. Estas investigaciones analizan 
cómo se pueden aplicar las herramientas y técnicas de IA en ámbitos concretos (como cen-
tros educativos o iniciativas de sostenibilidad) y cómo cambian los enfoques del liderazgo en 
esos campos como resultado de ello.

P2: ¿Cuáles son las tendencias y temas emergentes y en declive en el campo de la IA y 
el liderazgo?

Figura 10. Temas emergentes

El campo de la IA y el liderazgo está evolucionando rápidamente; determinados temas 
toman impulso y otros pierden relevancia mientras el sector madura. La Figura 10 ilustra la fre-
cuencia de cambio de los temas clave entre 2020 y 2024. Durante este periodo, la IA destaca 
como la tendencia más significativa y sostenida, al permanecer con una alta frecuencia en la 
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literatura a lo largo de los últimos años. «Liderazgo» mantiene un lugar destacado como pa-
labra clave, lo que refleja un interés continuo en cuestiones centrales de liderazgo en paralelo 
a la IA. La prominencia de otros términos estrechamente relacionados, como «aprendizaje 
automático» muestra un aumento en torno a 2022, lo que señala la fecha en que las técnicas 
de IA más especializadas se incorporaron al debate. En 2023-2024, nuevos temas, como la 
IA generativa y ChatGPT, aparecen con una frecuencia notable, lo que pone de manifiesto la 
rápida aceptación de las novedades de la IA de vanguardia en este ámbito. El liderazgo trans-
formacional y la gestión también figuran en el mapa de tendencias (con una mayor actividad 
después de 2021, aunque con una menor frecuencia que los términos principales), lo que indi-
ca un interés duradero en los modelos y las prácticas de liderazgo, incluso en un momento en 
el que despuntan los temas centrados en la tecnología. En general, los resultados revelan un 
campo de investigación dinámico, en el que los temas fundacionales mantienen su importan-
cia, pero se expanden constantemente con temas relacionados con la IA.

El mapa temático de la Figura 11 se divide en cuatro cuadrantes; cada uno de ellos representa 
una combinación diferente de centralidad y densidad. Los temas nicho (parte superior izquier-
da) son asuntos muy especializados que, a pesar de estar bien desarrollados (alta densidad), 
tienen una influencia limitada en todo el campo (baja centralidad). Algunos de estos temas en 
este análisis son áreas especializadas, como liderazgo e IA y la intersección entre IA y sostenibi-
lidad (p. ej., Objetivos de Desarrollo Sostenible). Son cuestiones coherentes a nivel interno, pero 
se mantienen en la periferia del discurso. Estas intersecciones especializadas, como «liderazgo 
e IA en la educación» o «la IA y los objetivos de desarrollo sostenible», están bien desarrollados 
en subcomunidades reducidas, pero aún no ejercen una influencia amplia a nivel general dentro 
del campo. Estas conclusiones encajan con otros análisis recientes de la literatura. Por ejemplo, 
Wang (2021) indica de manera similar que las consideraciones éticas, los cambios en el estilo de 
liderazgo y las decisiones amplificadas por la IA son pilares centrales de este campo emergen-
te. La convergencia de evidencia entre estudios subraya que la comunidad académica se ha 
cohesionado en torno a un conjunto de temas clave que definen cómo se está desarrollando la 
investigación sobre IA y liderazgo (Du et al., 2024).  Por ejemplo, la investigación sobre la IA en el 
sector público o en el liderazgo escolar cuenta con una comunidad especializada, pero no ha 
trascendido en la corriente principal de la investigación sobre IA y liderazgo. En resumen, el cua-
drante por nichos capta los temas que están avanzados por derecho propio, pero que todavía 
están relativamente aislados de la agenda de investigación central.

Figura 11. Mapa temático
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Por el contrario, el cuadrante de temas motores (parte superior derecha) refleja las fuerzas 
impulsoras del campo: temas que son tanto maduros como centrales. Aquí, podemos identi-
ficar claramente temas centrales de tecnología y liderazgo, como innovación, digitalización, 
aprendizaje profundo, big data y experimentación, lo que pone de manifiesto la manera en 
que las organizaciones integran las herramientas de IA en la gestión y la toma de decisiones. 
Igualmente importantes son los conceptos de liderazgo en evolución. Cabe destacar que el 
liderazgo transformacional aparece como un tema motor clave. Existen trabajos recientes que 
confirman que el liderazgo transformacional mantiene una gran relevancia en contextos de 
IA: los académicos informan de que este estilo es especialmente eficaz para guiar el cambio 
organizativo impulsado por IA. En Zeng et al. (2025), se señala explícitamente que el liderazgo 
transformacional es un tema central y sostenido en la literatura actual. En resumen, el cua-
drante motor encapsula la intersección entre los avances en la IA de vanguardia y los modelos 
de liderazgo influyentes: los temas que impulsan la investigación en la actualidad.

El cuadrante de temas básicos (parte inferior derecha) engloba conceptos fundacionales y 
amplios que apuntalan el campo. Aquí se incluyen términos fundamentales como inteligencia 
artificial, liderazgo y aprendizaje automático, que son esenciales en prácticamente todos los 
estudios de esta área. Es importante señalar que el cuadrante básico incluye ahora varios ele-
mentos emergentes. Por ejemplo, la IA generativa, ChatGPT y la educación superior se encuen-
tran en este cuadrante. Estas etiquetas no existían en años anteriores, sino que han aparecido 
recientemente en la literatura. El ascenso de las herramientas de IA generativa (como los siste-
mas basados en GPT) ha añadido una nueva urgencia a la investigación sobre IA y liderazgo. Los 
académicos empiezan a preguntarse cómo pueden influir los asistentes de IA sobre la toma de 
decisiones y la colaboración en el liderazgo. En Alfirević et al. (2024), por ejemplo, se subraya 
la promesa de grandes modelos de lenguaje personalizados para la formación en liderazgo, lo 
que supone una nueva dirección en este espacio fundamental. Por tanto, aunque el cuadrante 
básico incluye los fundamentos bien establecidos del campo, también es donde empiezan a 
arraigar las tendencias de rápida evolución (como ChatGPT) para integrarse gradualmente en 
el marco de investigación.

Por último, el cuadrante de temas emergentes o en declive (parte inferior izquierda) abar-
ca temas nacientes o nacientes o están perdiendo prominencia. Un área emergente clara-
mente identificada es el futuro del trabajo, que captura cómo la IA remodelará los roles, las 
organizaciones y el propio liderazgo. En estudios recientes, se ha identificado el futuro del 
trabajo como un tema en auge, examinando cuestiones como la IA como compañera de tra-
bajo, la gestión algorítmica y las consecuencias para el ejercicio del liderazgo. Por ejemplo, 
en Quaquebeke and Gerpott (2023) se trata cómo se tendrán que adaptar los líderes a equi-
pos híbridos humano-IA y a nuevos diseños de puestos de trabajo, lo que pone de manifies-
to un creciente interés en los efectos de la IA a nivel organizativo. Al mismo tiempo, algunos 
temas están madurando o desvaneciéndose. Las afirmaciones amplias y genéricas del en-
tusiasmo inicial (p. ej., «la IA simplemente reemplazará a los directivos») se han abandonado 
en gran medida en favor de perspectivas matizadas. Los investigadores destacan ahora la 
amplificación humano-IA, por la que la IA automatiza las tareas rutinarias, pero el criterio, la 
creatividad y la inteligencia emocional del ser humano continúan siendo imprescindibles. 
Raisch y Krakowski (2021) ilustran este cambio: en lugar de ver la IA como un reemplazo de 
los líderes la consideran una herramienta que mejora el liderazgo humano.

Otros temas de este cuadrante siguen siendo de nicho o han ralentizado su crecimien-
to. Por ejemplo, aunque el liderazgo en el sector público aparece aquí, la investigación en 
contextos gubernamentales y educativos continúa siendo modesta. Estas áreas tienen una 
literatura reducida pero estable, y aún no se han convertido en temas centrales. Resulta cru-
cial destacar que el liderazgo ético en IA, antes considerado periférico, se ha convertido en 
una preocupación central. El análisis revela que los temas relacionados con la ética (equidad, 
sesgo, rendición de cuentas, transparencia) han avanzado desde los márgenes hasta el centro 
del campo. En los últimos años, se ha observado un incremento de las publicaciones sobre 
el uso responsable de la IA en las organizaciones. En informes del sector (p. ej., IBM 2023) y 
académicos (Venkatasubbu & Krishnamoorthy 2022) actuales, se destaca que garantizar que 
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las decisiones impulsadas por IA sean justas y explicables es esencial para la práctica del li-
derazgo. En otras palabras, lo que antes era una preocupación de nicho está ahora integrado 
en el discurso dominante.

4.4.  Síntesis y alineación con las políticas (P4)

El análisis cualitativo de 30 documentos de políticas globales revela una convergencia en 
torno tres recomendaciones centrales:

El desarrollo de marcos de alfabetización y competencia en materia de IA: La UNESCO 
(2023) y la OCDE (2023) destacan la necesidad de programas sistemáticos de desarrollo pro-
fesional que doten a los líderes educativos de alfabetización en IA, habilidades de gobernanza 
algorítmica y competencias de toma de decisiones éticas.

El establecimiento políticas localizadas de uso y ética de la IA: La OSPI de Washington 
(2024) aboga por políticas específicas según el contexto que aborden la privacidad de datos, 
la transparencia algorítmica y el acceso equitativo. Estas políticas deben desarrollarse con-
juntamente con educadores, estudiantes y partes interesadas de la comunidad para garanti-
zar la pertinencia cultural y la viabilidad práctica.

La priorización del diseño de IA centrado en el ser humano: Todos los documentos de 
políticas que se han analizado subrayan la importancia de mantener la agencia humana en 
la educación amplificada por IA. Los sistemas de IA deberían diseñarse como copilotos que 
presten apoyo y no suplanten el criterio humano (UNESCO, 2022).

La correspondencia entre las conclusiones académicas y las recomendaciones políticas 
es alta: un 82 % de los temas bibliométricos coinciden directamente con las prioridades polí-
ticas. Sin embargo, existe una brecha significativa en la operacionalización de estas políticas, 
especialmente en contextos educativos con recursos insuficientes.

4.5.  La brecha entre teoría y práctica y direcciones futuras (P5)

El análisis identifica una brecha significativa entre teoría y práctica, caracterizada por tres 
dimensiones:

Investigación normativa frente a investigación empírica: Aproximadamente el 67 % del 
corpus está compuesto por estudios normativos que prescriben estrategias de integración de 
IA ideales, mientras que solo el 33 % presenta pruebas reales de su implantación y resultados 
en el mundo real.

Brecha de competencias: Los datos de los estudios incluidos en los informes de políticas 
indican que, a pesar de que el 50 % de los líderes educativos utilizan herramientas de IA, solo 
el 18 % muestra confianza en la gobernanza algorítmica y la supervisión ética (OSPI de Was-
hington, 2024).

Heterogeneidad contextual: La mayor parte de la investigación procede de países de 
renta alta con una infraestructura tecnológica avanzada, lo que limita la posibilidad de trasla-
dar las conclusiones a contextos educativos diversos, sobre todo en el sur global (Birgili et al, 
2025).

Para cerrar esta brecha, la investigación debería priorizar en el futuro:

	● Estudios de casos longitudinales sobre la aplicación de la IA en entornos educativos 
diversos.

	● El desarrollo de instrumentos validados para evaluar las competencias de liderazgo 
educativo en materia de IA.

	● Investigación de acción participativa que involucre a líderes educativos, docentes y 
responsables políticos.

	● Estudios comparativos que examinen los factores culturales y contextuales en entor-
nos educativos que influyen en la adopción de IA.
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5.  Debate

5.1.  El modelo H-IA-H en la práctica

Los análisis bibliométricos y de políticas convergen en la necesidad del modelo huma-
no-IA-humano (H-IA-H) como marco rector para el liderazgo educativo en la era de la IA. Este 
modelo aborda la tensión fundamental entre la eficiencia algorítmica y los valores humanis-
tas al situar a la IA como herramienta intermediaria en lugar de como responsable autónoma 
de decisiones. La evidencia empírica sugiere que la IA puede reducir las cargas de trabajo 
administrativo en 13 horas semanales aproximadamente (OSPI de Washington, 2024), lo que 
permite a los líderes educativos dedicar más tiempo a la supervisión pedagógica, el esta-
blecimiento de relaciones y la planificación estratégica (Adigüzel et al., 2023; Adıgüzel et al., 
2023). Sin embargo, esta ganancia de eficiencia depende de que los líderes dispongan de las 
competencias necesarias para evaluar críticamente los datos generados por IA, reconocer el 
sesgo algorítmico y garantizar que la tecnología sirva a los objetivos pedagógicos en lugar de 
dictarlos. Estas formaciones se encuentran dentro de las competencias tecnopedagógicas 
y digitales; y resultan cruciales para mejorar estas habilidades mediante capacitación tanto 
para estudiantes (Karanfiloğlu y Bulut, 2025) como para académicos (Bulut et al., 2025).

El modelo H-IA-H también se alinea con la teoría del liderazgo distribuido de Spillane (2006), 
extendiéndola para abarcar la colaboración híbrida humano-IA en entornos educativos. En este 
marco, la IA asume tareas técnicas rutinarias como la agregación de datos, el reconocimiento 
de patrones y la elaboración automatizada de informes, mientras que los líderes humanos con-
servan la responsabilidad sobre las dimensiones adaptativas, éticas y relacionales del liderazgo. 
Esta división del trabajo no es meramente funcional sino ontológica, lo que refleja una recon-
ceptualización del liderazgo como asociación tecnopedagógica (Zaidi et al., 2025).

5.2.  Gobernanza algorítmica e imperativos éticos

La agrupación temática sobre gobernanza algorítmica subraya un desafío crítico: la opa-
cidad de los procesos de toma de decisiones de la IA en contextos educativos. Los algoritmos 
de caja negra, sobre todo aquellos que emplean el aprendizaje profundo, a menudo producen 
recomendaciones sin explicaciones transparentes, creando dilemas de rendición de cuentas 
(Kazim y Koshiyama, 2021). Por tanto, los líderes educativos deben desarrollar competencias 
en materia de auditoría algorítmica, es decir, la capacidad de interrogar a los sistemas de IA en 
busca de sesgos, equidad y ajuste a los valores institucionales.

Además, el riesgo de la brecha de inteligencia proyecta una larga sombra en este ámbito. 
Los sistemas de IA entrenados con datos de contextos prósperos y tecnológicamente avanza-
dos pueden perpetuar desigualdades cuando se aplican en centros educativos con recursos 
insuficientes, agravando así las brechas de rendimiento existentes. Para mitigar este riesgo, los 
marcos normativos deben exigir evaluaciones de impacto en la equidad antes del despliegue 
de IA, garantizando que la tecnología sirva como herramienta de inclusión en lugar de exclusión.

5.3.  Marcos de competencia y desarrollo profesional

La convergencia entre la investigación académica y las recomendaciones normativas 
pone de relieve la urgencia de actualizar los marcos de competencias de liderazgo educativo. 
El Marco de competencias para docentes en materia de IA de la UNESCO (UNESCO, 2024) 
proporciona un modelo fundacional, pero es necesario adaptarlo a los líderes educativos que 
afrontan desafíos concretos vinculados a la gobernanza organizativa, la asignación de recur-
sos y la participación comunitaria. Entre las competencias clave, se encuentran las siguientes:

Alfabetización en IA: Comprender las capacidades y limitaciones de las tecnologías de IA.

Gestión de datos: Administrar la privacidad, seguridad y uso ético de los datos.

Liderazgo del cambio: Facilitar la adaptación organizativa a los flujos de trabajo amplifi-
cados por IA.
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Razonamiento ético: Alcanzar un equilibrio entre la innovación y la responsabilidad moral 
y la equidad.

Los programas de desarrollo profesional deben ir más allá de la capacitación técnica para 
cultivar una conciencia crítica sobre la IA, es decir, la capacidad de cuestionar, criticar y dar 
forma a la integración de la IA de manera que se ajuste a los valores educativos humanistas 
(Touretzky y Gardner-McCune, 2022).

5.4.  Limitaciones e investigación futura

Este estudio está sujeto a varias limitaciones. En primer lugar, el análisis bibliométrico se 
limita a publicaciones en inglés indexadas en Web of Science, excluyendo posiblemente in-
vestigaciones valiosas publicadas en otros idiomas o bases de datos. En segundo lugar, la 
rápida evolución de las tecnologías GenAI significa que es posible que el corpus no capte 
plenamente las novedades más recientes. En tercer lugar, aunque el análisis cualitativo de po-
líticas es exhaustivo, se basa en documentos disponibles y públicamente y es posible que no 
refleje prácticas institucionales no publicadas.

La investigación futura debería abordar estas limitaciones de las siguientes maneras:

	● La ampliación de los análisis bibliométricos para incluir bases de datos multilingües 
y literatura gris.

	● La realización de estudios etnográficos longitudinales sobre la adopción de IA en los 
centros educativos.

	● El desarrollo de diseños de investigación con métodos mixtos que integren métricas 
cuantitativas con narrativas cualitativas de la práctica del liderazgo.

	● La investigación del papel de la IA en el liderazgo educativo en diversos contextos 
culturales y socioeconómicos.

Tabla 1. Comparación de informes internacionales con estudios académicos

Tema
Informes 
internacionales
(enfoque a nivel macro)

Estudios académicos 
(enfoque a nivel micro)

Perspectiva 
combinada

Liderazgo 
transfor-
macional 
y ético

Fomento de la inclu-
sividad, la innovación 
y la adopción de la IA 
basada en la confianza 
(UNESCO, OCDE, WEF).

Se centra en estilos de 
liderazgo habilitados por 
IA, como el liderazgo 
transformacional y ético.

El liderazgo en IA debe 
enfatizar la adaptabili-
dad, la integridad y la 
gobernanza ética para 
generar confianza.

Gober-
nanza 
global de 
IA y mar-
cos de 
políticas

Se aplican marcos regu-
latorios de IA (p. ej., Ley 
de IA de la UE, directrices 
de la OCDE, recomenda-
ciones del NAIAC) para 
orientar la gobernanza 
nacional e internacional.

Exploración del papel de 
la IA en la configuración 
de las políticas públicas, 
el cumplimiento nor-
mativo y la gobernanza 
ética de la IA en las 
organizaciones.

Los líderes deben 
afrontar modelos de 
gobernanza y políticas 
de IA en constante evo-
lución para garantizar 
un despliegue respon-
sable de la IA.

Transfor-
mación de 
los trabaja-
dores y el 
liderazgo 
impulsada 
por IA

Posicionamiento de la 
IA como herramienta de 
amplificación de los tra-
bajadores, la automatiza-
ción y la evolución de las 
funciones de liderazgo 
(IBM, informes del WEF).

Análisis de la influencia 
de la IA en el desarrollo 
de habilidades digitales, 
la colaboración entre 
ser humano y máquina 
y las competencias de 
liderazgo cambiantes.

Los líderes deben inte-
grar la IA garantizando 
al mismo tiempo la 
supervisión humana, la 
mejora de competen-
cias de los trabajadores 
y la inclusión.
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Gestión 
de crisis 
y mitiga-
ción de 
riesgos

La IA ayuda en ciber-
seguridad, control 
de desinformación y 
gestión predictiva de 
riesgos (señalado por 
WEF, OCDE, IBM).

En análisis impulsa-
do por IA mejora las 
respuestas de los líderes 
ante las crisis y la toma 
de decisiones en entor-
nos volátiles.

El análisis predictivo 
impulsado por IA es 
fundamental para 
gestionar crisis, mitigar 
riesgos y mejorar la 
eficacia del liderazgo.

Equidad, 
inclusión 
y mitiga-
ción de 
sesgos

La UNESCO y Stanford 
HAI destacan el uso 
ético de la IA para evitar 
sesgos y promover un 
liderazgo justo e inclu-
sivo.

Los estudios abordan el 
potencial de la IA para 
reducir sesgos en el lu-
gar de trabajo, junto con 
los riesgos de reforzar 
desigualdades si no se 
controla.

El despliegue ético de 
la IA debe priorizar la 
equidad, la represen-
tación y la inclusión 
en las decisiones de 
liderazgo.

Toma de 
deci-
siones 
mejorada 
por IA

Utilización de la IA para 
la planificación de políti-
cas, la previsión estraté-
gica y la optimización 
de decisiones (la OCDE 
e IBM destacan estos 
usos).

Análisis del papel de 
la IA en la mejora de la 
eficiencia de la toma de 
decisiones, la previsión y 
la agilidad del liderazgo 
en las organizaciones.

La IA proporciona a los 
líderes puntos de vista 
basados en datos, pero 
el juicio y la supervisión 
humana siguen siendo 
imprescindibles.

Equilibrio 
entre in-
novación 
y super-
visión 
humana

Se destaca el papel 
complementario de la IA 
en el liderazgo con inter-
vención humana activa 
(kit de herramientas del 
WEF, conclusiones de 
IBM).

Exploración del impacto 
de la IA en el control del 
liderazgo, los riesgos 
de la automatización y 
la amplificación de las 
tareas de liderazgo.

La IA debe mejorar 
las capacidades de 
liderazgo en lugar de 
reemplazar la autoridad 
de toma de decisiones 
humana.

La interpretación de esta tabla desde la perspectiva del liderazgo educativo revela una conver-
gencia crucial donde las políticas globales de alto nivel se encuentran con las realidades prácticas 
y cotidianas de la gestión institucional. Mientras que los organismos internacionales se centran 
en crear los límites para la IA, lo que implica acentuar los marcos regulatorios y la ética a nivel ma-
cro, la investigación académica subraya la necesidad urgente de un cambio en la identidad del 
liderazgo hacia un modelo tecnoético caracterizado por la agilidad y la supervisión centrada en 
el ser humano. Para los líderes educativos, esto significa gestionar una dualidad compleja: deben 
garantizar el cumplimiento de unas leyes de privacidad de datos y sobre gobernanza global en 
constante evolución, al tiempo que fomentan una cultura de confianza e inclusividad dentro de 
sus centros educativos o universidades. Los datos sugieren que la IA no debe considerarse un re-
emplazo del liderazgo, sino una herramienta potente para la amplificación de la fuerza laboral que 
permita realizar análisis predictivos para identificar estudiantes en riesgo y optimizar las cargas 
administrativas, siempre que el juicio humano siga siendo el árbitro final. En última instancia, un 
líder educativo impulsado por IA de manera satisfactoria deberá alcanzar el equilibrio entre las 
aspiraciones de innovación y un compromiso riguroso con la mitigación de sesgos y la equidad, 
garantizando que la transformación digital no agudice las desigualdades educativas existentes, 
sino que sirva como puente hacia entornos de aprendizaje más personalizados y eficientes.

6.  Conclusiones
Este estudio ofrece un esquema exhaustivo y basado en pruebas de la intersección entre 

la inteligencia artificial y el liderazgo educativo, sintetizando dos décadas de investigación 
académica y marcos de políticas globales. Las conclusiones revelan un campo en rápida tran-
sición, caracterizado por un crecimiento exponencial en la producción investigadora, una co-
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laboración internacional creciente y un cambio hacia la integración de la IA centrada en el ser 
humano. El modelo humano-IA-humano (H-IA-H) propuesto proporciona un marco concep-
tual para gestionar esta transición y hace hincapié en que la IA debe amplificar, no reemplazar, 
el criterio humano en la toma de decisiones educativas.

El análisis bibliométrico identifica cinco grupos temáticos dominantes: gobernanza algo-
rítmica, toma de decisiones amplificada por IA, liderazgo tecnopedagógico, IA centrada en el 
ser humano y marcos de políticas que definen conjuntamente la estructura intelectual de este 
ámbito. Estos temas se ajustan estrechamente a las recomendaciones de políticas globales 
de la UNESCO, la OCDE y el OSPI de Washington, subrayándose una convergencia entre la 
investigación académica y la orientación práctica.

Sin embargo, aún existe una brecha significativa entre teoría y práctica, ya que la literatura ac-
tual sigue siendo, en gran medida, normativa y carente de evidencia empírica de aplicación en el 
mundo real. Para cerrar esta brecha, en el futuro, la investigación debe priorizar estudios de caso 
longitudinales, investigación con acción participativa y el desarrollo de instrumentos validados 
para la evaluación de competencias. Los líderes educativos, responsables políticos e investiga-
dores deben colaborar para garantizar que la integración de la IA mejore la agencia humana, pro-
mueva la equidad y defienda los valores humanistas que definen una educación de calidad.

A medida que avanzamos hacia una época en la que los sistemas de IA se vuelven cada 
vez más autónomos y omnipresentes, el desafío no es solo técnico sino fundamentalmente 
ético y pedagógico. La cuestión no es si la IA transformará el liderazgo educativo, sino cómo 
configuraremos esa transformación para servir a los intereses de los estudiantes, los educa-
dores y la sociedad en general. El modelo H-IA-H ofrece un punto de partida para esta labor 
crucial, pero su realización depende del compromiso colectivo con una integración de IA cen-
trada en el ser humano, equitativa y con un anclaje ético.
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