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dispersa. Esta revision integrativa tuvo como objetivo
sintetizar la evidencia reciente sobre los usos de la IA
en el liderazgo escolar, las condiciones que favorecen u
obstaculizan su adopcion y los desafios éticos asociados. Se
realizé una busqueda en ERIC, SciELO, Redalyc, Semantic Scholar,
Google Académico y los portales de las principales editoriales,
con articulos publicados entre 2019 y 2026 en espafiol e inglés.
Se seleccionaron 16 estudios que cumplieron los criterios de
inclusion, analizados mediante sintesis tematica. Los resultados
muestran que toda la evidencia seleccionada se concentra entre
2024 y 2026, y que la IA se usa sobre todo en tareas
administrativas, comunicacién y analisis de datos, con menor

presencia en el liderazgo pedagogico. El liderazgo
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transformacional y digital aparece como condicién de la adopcién, mientras que la falta de

formacion, de orientaciones institucionales y de infraestructura constituye la principal barrera. Se

concluye que la IA puede fortalecer el liderazgo escolar si se integra de forma gradual, ética y

centrada en el criterio humano, y se identifica un vacio de estudios empiricos en América Latinay

el Caribe.

Palabras claves: inteligencia artificial; liderazgo escolar; gestion educativa; liderazgo pedagdgico; revision

integrativa.
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School Leadership in the Age of Artificial Intelligence: An Integrative Review of
Uses, Conditions and Ethical Challenges

Abstract

The incorporation of artificial intelligence (Al) into school management has grown rapidly since the
emergence of generative Al, yet research on its relationship with educational leadership remains
fragmented. This integrative review aimed to synthesize recent evidence on the uses of Al in school
leadership, the conditions that facilitate or hinder its adoption, and the associated ethical challenges. A
search was conducted in ERIC, SciELO, Redalyc, Semantic Scholar, Google Scholar and the main
publishers’ portals, covering articles published between 2019 and 2026 in Spanish and English. Sixteen
studies meeting the inclusion criteria were selected and analyzed through thematic synthesis. Results
show that all selected evidence is concentrated between 2024 and 2026, and that Al is used mainly for
administrative tasks, communication and data analysis, with a weaker presence in pedagogical
leadership. Transformational and digital leadership emerge as conditions for adoption, while the lack of
training, institutional guidance and infrastructure constitutes the main barrier. It is concluded that Al
can strengthen school leadership if integrated gradually, ethically and with human judgment at its core,

and a gap in empirical studies from Latin America and the Caribbean is identified.

Keywords: artificial intelligence; school leadership; educational management; pedagogical leadership;
integrative review.

Revista Interdisciplinaria de Ciencias de la Educacion, Salud y Sociologia | Vol. 01 | Num. 03 |
https://www.riceso.org /SSN: 3117-2660.

261


https://www.riceso.org/
https://portal.issn.org/resource/ISSN/3117-2660

RICESO Septiembre — Diciembre 2026

Introduccién

El liderazgo escolar es uno de los factores institucionales con mayor incidencia en la calidad de la
educacioén. Después de la ensefianza en el aula, la influencia de los directivos sobre el aprendizaje de los
estudiantes es la mas relevante entre los factores escolares, y se ejerce principalmente de forma
indirecta, a través de la planificacion curricular, el acompafiamiento al docente, la promocion del
aprendizaje profesional y la construccién de un clima orientado a la mejora (Robinson et al., 2008;
Hallinger, 2011; Leithwood et al., 2020). Esta evidencia, acumulada durante mas de cuatro décadas, ha
consolidado la nocion de liderazgo pedagdgico o liderazgo para el aprendizaje: un liderazgo que pone

el foco en lo que ocurre en las aulas y no solo en la administracién del centro.

Sin embargo, la practica directiva cotidiana rara vez se ajusta a ese ideal. Los equipos de gestion dedican
una proporcién considerable de su tiempo a tareas administrativas, de reporte y de comunicacién, lo
gue reduce las oportunidades de acompafar a los docentes y de tomar decisiones sustentadas en
evidencias. En este contexto, la aparicion de herramientas de inteligencia artificial (I1A), y en particular
de la IA generativa a partir de finales de 2022, ha abierto una expectativa concreta: que la
automatizacion de tareas rutinarias y el andlisis inteligente de datos liberen tiempo y capacidades para

el liderazgo pedagdgico (Karakose y Tullbas, 2024).

La IA en educacion no es un fendmeno nuevo. Desde hace mas de una década se estudian los sistemas
de tutoria inteligente, la analitica del aprendizaje y la evaluacién automatizada (Luckin et al., 2016;
Holmes et al., 2019). No obstante, las revisiones sistematicas han mostrado que esta investigacion se
ha concentrado en la ensefianza y el aprendizaje, con escasa atencion a los procesos de gestiény a la
reflexién pedagdgica sobre el papel de los educadores (Zawacki-Richter et al., 2019). En el dmbito
escolar latinoamericano, una revision de la produccién indexada en Scopus entre 2019y 2023 encontré
que, de 52 articulos sobre IA en las escuelas, solo cinco abordaban la gestién educativa, frente a 26
centrados en los procesos de ensefianza (Bustamante Bula y Camacho Bonilla, 2024). La direccién

escolar ha sido, por tanto, la gran ausente de la conversacion sobre IA en educacion.

Esta situacién ha comenzado a cambiar. La rapida difusién de la |A generativa entre directivos y docentes
ha generado un volumen creciente de estudios sobre sus usos en la gestion escolar. En Estados Unidos,
una encuesta nacional representativa indicé que cerca del 60 % de los directores utilizé herramientas
de IA en su trabajo durante el afio escolar 2023-2024, mientras que solo el 18 % reportd contar con
orientaciones institucionales para su uso (Kaufman et al., 2025). Esta distancia entre una adopcién

espontdanea y rapida y la ausencia de marcos que la orienten plantea preguntas relevantes para la
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investigacion y para la politica educativa: ¢para qué usan la IA los lideres escolares?, ¢qué condiciones
favorecen o limitan su adopcién?, iqué riesgos éticos implica su uso en la toma de decisiones que

afectan a docentes y estudiantes?

Los marcos de referencia internacionales han subrayado la dimension ética y humana de estas
preguntas. La UNESCO ha planteado que la incorporacion de la IA en los sistemas educativos debe ser
inclusiva, equitativa y centrada en las personas, y que exige fortalecer las capacidades de docentes y
directivos antes de su despliegue (Miao et al., 2021; Miao y Holmes, 2023). En el mismo sentido, su
Recomendacion sobre la ética de la inteligencia artificial establece la supervisién humana, la
transparencia y la proteccién de datos como principios irrenunciables (UNESCO, 2021). Por su parte, el
marco europeo de competencia digital docente sitla la gestién de la informacion y el uso responsable
de tecnologias emergentes como parte del perfil profesional del educador, incluido el que ejerce

funciones de liderazgo (Redecker, 2017).

Desde el punto de vista tedrico, la relacion entre 1Ay liderazgo puede leerse en una doble direccién. Por
un lado, el liderazgo es condicién para la adopcidn tecnoldgica. Los modelos de aceptacién de la
tecnologia explican que la intencion de usar una herramienta depende de su utilidad y facilidad de uso
percibidas (Davis, 1989), y que las condiciones facilitadoras, como la formacién, el soporte y la
infraestructura, determinan si esa intencion se traduce en uso efectivo (Venkatesh et al., 2003). En una
institucion educativa, buena parte de esas condiciones depende de la direccidon. A ello se suma la teoria
del liderazgo transformacional, segun la cual los lideres que articulan una visién compartida estimulan
intelectualmente a su equipo y atienden sus necesidades individuales favorecen la disposicion al cambio
(Bass y Riggio, 2006). Por otro lado, la IA puede convertirse en un recurso para el propio liderazgo, al

apovyar la planificacion, el seguimiento y la toma de decisiones basada en datos.

La gestion del cambio organizacional aporta un tercer elemento para comprender este fenédmeno.
Kotter (2012) sostiene que las transformaciones exitosas requieren construir una coalicion que lidere el
proceso, comunicar una vision clara y consolidar logros tempranos antes de ampliar el alcance de la
innovacion; Fullan (2020), por su parte, advierte que ninguna innovacion educativa se sostiene sin
lideres capaces de construir sentido compartido en sus comunidades. Aplicado a la IA, este
planteamiento sugiere que su valor para la gestion escolar no reside en la herramienta en si, sino en el

proceso mediante el cual el liderazgo la incorpora a la cultura institucional.

En los ultimos dos afios han aparecido varias revisiones sobre IA 'y liderazgo educativo. Arar et al. (2025)
analizaron mediante técnicas bibliométricas 168 trabajos publicados entre 2000 y 2024 e identificaron

los principales desafios y oportunidades de la IA desde la perspectiva de la gestion educativa; Zeng et
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al. (2025) examinaron cémo el liderazgo digital de los directores influye en la capacidad docente para
integrar la IA; y Mifsud et al. (2026) revisaron su impacto en las practicas de liderazgo y en la
implementacion de politicas. Estas revisiones, publicadas en inglés y con predominio de evidencia
anglosajona, europea y asidtica, ofrecen un panorama valioso, pero dejan abiertas dos cuestiones. La
primera es la integracién de la evidencia empirica mas reciente, producida tras la generalizacién de la
IA generativa, con la produccién en espafiol. La segunda es la articulacion de los hallazgos en un modelo
gue relacione las condiciones de adopcion, el liderazgo, los usos de la IA y sus resultados, de modo que

sirva de orientacién a directivos e investigadores de contextos latinoamericanos y caribefios.

En América Latina y el Caribe, la producciéon sobre el tema es todavia incipiente y se compone
principalmente de revisiones documentales y estudios de caso (Vargas Rojas, 2025; Jaramillo y
Barcenes, 2024). Esta escasez contrasta con las condiciones particulares de la region, donde la brecha
digital, la limitada formacion tecnoldgica de los equipos directivos y la sobrecarga administrativa de los
centros publicos hacen especialmente relevante preguntarse en qué condiciones la IA puede contribuir

a fortalecer el liderazgo escolar, y no a profundizar las desigualdades existentes.

En consecuencia, el objetivo de esta revisidn integrativa fue sintetizar la evidencia reciente sobre la
relacion entre la IA y el liderazgo escolar, con atencidon a tres preguntas: (a) ¢qué usos de la IA en el
liderazgo vy la gestidn escolar documenta la literatura?; (b) ¢qué condiciones institucionales, formativas
y de liderazgo favorecen u obstaculizan su adopcién?; y (c) iqué desafios éticos y de gobernanza se
asocian a su uso? Como aporte adicional, se propone un modelo integrador que articula los hallazgos y

orienta la practica directiva y la investigacion futura en el contexto latinoamericano.
Metodologia

Tipo de revisidn

Se realizé una revision integrativa de la literatura, modalidad que permite combinar estudios con
disefios diversos (cuantitativos, cualitativos, revisiones y trabajos conceptuales) para obtener una
comprensién amplia de un fendmeno emergente (Whittemore y Knafl, 2005). Esta modalidad resulta
pertinente cuando el campo de estudio es reciente y heterogéneo, como ocurre con la investigacion
sobre IA y liderazgo escolar, donde aun no existe un volumen suficiente de estudios homogéneos que
permita una sintesis cuantitativa. El reporte se orienté por los items aplicables de la declaracion PRISMA
2020 (Page et al.,, 2021), en particular los relativos a la transparencia de la busqueda, los criterios de

elegibilidad y la sintesis.
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Estrategia de busqueda

La busqueda se efectud en las bases y buscadores académicos ERIC, SciELO, Redalyc, Semantic Scholar
y Google Académico, complementada con la consulta directa de los portales de las editoriales que
concentran la produccién especializada en liderazgo educativo (Taylor & Francis, Sage, Springer,
Emerald y Frontiers). Se combinaron términos en espafiol e inglés mediante operadores booleanos:
("inteligencia artificial" OR "IA generativa" OR "artificial intelligence" OR "generative Al") AND ("liderazgo
escolar" OR "liderazgo pedagdgico" OR '"direccién escolar" OR "gestién educativa" OR "school
leadership"” OR "principals" OR "educational leadership"). El periodo de busqueda comprendio

publicaciones entre enero de 2019 y septiembre de 2026.

Criterios de inclusidn y exclusion

Se incluyeron estudios que cumplieran los siguientes criterios: (a) publicados entre 2019 y 2026; (b) en
espafiol o inglés; (c) articulos en revistas académicas con revision por pares o informes de investigacién
de instituciones reconocidas; (d) centrados en la relacién entre la IA y el liderazgo, la direccion o la
gestion de instituciones de educacién basica o secundaria; y (e) con acceso al resumeny a la informacién
metodoldgica basica. Se excluyeron los trabajos centrados exclusivamente en el uso de la IA por
estudiantes o en la enseflanza de asignaturas especificas, los estudios referidos solo a educacién
superior, los articulos de opinién sin fundamentacion metodoldgica, los documentos duplicados y los

trabajos retirados por las editoriales.

Seleccidn y extraccion de datos

La seleccién se realizd en dos fases: primero, la lectura de titulos y resimenes para descartar los trabajos
gue no se ajustaban al objeto de la revisidn; después, la revision de la informacion metodoldgica y de
los hallazgos de los estudios preseleccionados. Como resultado, se seleccionaron 16 estudios. De cada
uno se extrajeron, en una matriz de analisis, los datos de autoria, afio, pais 0 ambito, tipo de estudio,

muestra o corpus analizado y hallazgos principales.

Anilisis y sintesis

La informacion se analizd mediante sintesis tematica, siguiendo las fases de familiarizacion con los
datos, codificacién, construccion de temas y revisiéon de su coherencia (Braun y Clarke, 2006). La
codificacion se organizd en torno a las tres preguntas de la revision y dio lugar a cinco ejes tematicos:
usos de la IA en el liderazgo y la gestion; liderazgo como condicién de la adopcién; formacion y
alfabetizacion en |A; ética, gobernanza y politicas; e infraestructura y equidad. Un mismo estudio podia

contribuir a mas de un eje. Finalmente, los ejes se articularon en un modelo integrador.
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Limitaciones del método

La revision presenta limitaciones que deben declararse. Primera: no se tuvo acceso directo a bases de
datos de suscripciéon como Scopus o Web of Science, por lo que la busqueda pudo omitir estudios
relevantes indexados exclusivamente en ellas. Segunda: la seleccién y la codificaciéon fueron realizadas
por un Unico investigador, sin cdlculo de acuerdo entre evaluadores, lo que introduce un riesgo de sesgo
de interpretacion. Tercera: la restriccidn a publicaciones en espafiol e inglés excluye la produccién en
otros idiomas, como la portuguesa, de importancia en la regién. Cuarta: dado el caracter integrativo de
la revision, no se aplicod una evaluacién formal de la calidad metodoldgica de los estudios ni se realizo

una sintesis cuantitativa.

Resultados

Los resultados se presentan en cinco bloques. El primero describe las caracteristicas de los estudios
seleccionados. Los cuatro siguientes exponen la sintesis tematica en correspondencia con las preguntas
de la revision: los usos de la |A en el liderazgo escolar, el liderazgo y la formacidon como condiciones de
la adopcion, los desafios éticos y de gobernanza, y la infraestructura y la equidad. Al final se presenta el

modelo integrador derivado de la sintesis.

Caracteristicas de los estudios seleccionados

El rasgo mas llamativo del corpus es su concentracion temporal. Aunque la busqueda abarcd desde
2019, todos los estudios que cumplieron los criterios de inclusién se publicaron entre 2024 y 2026, la
mitad de ellos en 2025. Este patrén confirma que la investigacién sobre IA y liderazgo escolar es un
campo emergente, impulsado por la difusién de la IA generativa. En cuanto al tipo de estudio,
predominan las revisiones de literatura (seis) y los estudios cuantitativos (cinco), seguidos de los
cualitativos (tres) y los trabajos conceptuales o documentales (dos). Desde el punto de vista geografico,
la evidencia procede principalmente de Norteamérica, Europa y Medio Oriente, mientras que la

produccion latinoamericana se limita a tres trabajos, de los cuales solo uno es empirico (Tabla 1).
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Caracteristicas de los estudios incluidos en la revision (n = 16)

Caracteristica

Afio de publicacion

Tipo de estudio

Conceptual o documental

Ambito geografico

Medio Oriente y Asia Occidental

Internacional (revisiones globales)

Categoria
2024
2025
2026
Revision de literatura
Cuantitativo
Cualitativo

Norteamérica
Europa

América Latina

%
18.8
50.0
313
37.5
313
18.8
12.5
25.0
18.8
18.8
18.8
18.8

W wwbhs NN WL Lo w 3

w

Nota. Los porcentajes se calcularon sobre el total de estudios incluidos y pueden no sumar 100 por redondeo. Elaboracion

propia.

La Tabla 2 presenta la matriz de analisis con los datos principales de cada estudio. La diversidad de

disefios y de muestras, que van desde encuestas nacionales representativas hasta estudios de caso en

una sola escuela, justifica el caracter integrativo de la sintesis y obliga a interpretar los hallazgos como

tendencias convergentes y no como estimaciones de efecto.

Tabla 2

Matriz de andlisis de los estudios incluidos

Autor (afio) Pais / ambito Tipo de estudio Muestra o corpus Hallazgo principal
Arar et al. (2025) Internacional Revision sistematica | 168 trabajos (2000— | Identifica desafios, oportunidades y estrategias
integrativa 2024) para integrar la IA en el liderazgo y la gestion
(bibliométrica) educativa.
Bellibas et al. (2026) Turkiye Cuantitativo 213 directoresy Utilidad vy facilidad percibidas predicen la
(ecuaciones subdirectores intencion de uso; la alfabetizacion en IA predice
estructurales, TAM) débilmente la autoeficacia directiva.
Berkovich (2025) Israel Cuantitativo 302 lideres La IA generativa se integra sobre todo en el
(encuesta) escolares liderazgo instruccional: programas educativos
(60.3 %) y planes de clase (57.3 %).
Bustamante Bula 'y América Revision sistematica | 52 articulos (2019— | Solo 5 de 52 articulos abordan la gestidn
Camacho Bonilla Latina PRISMA (Scopus) 2023) educativa; se requiere planificacion ética y
(2024) (revisién) formacion docente.
DeMatthews et al. Estados Conceptual (marco Sintesis tedrica 'y Propone seis dominios de liderazgo para una
(2026) Unidos de seis dominios) aportes de integracion ética, equitativa y efectiva de la IA.
directivos
Erdogan et al. Turkiye Cuantitativo 393 directores La autoeficacia se asocia a la actitud hacia la IA,
(2025) (mediacién mediada por el liderazgo transformacional.
moderada)
Flogie et al. (2026) Eslovenia Cualitativo (grupos 25 lideres Uso pragmatico en tareas administrativas;
focales) educativos alfabetizacion desigual; preocupaciones éticas y
legales; limitaciones de infraestructura.
Guillén Gamez et al. Espafia Cuantitativo 470 docentes Instrumento de tres factores sobre liderazgo
(2026) (validacion transformacional y directivo en el uso
psicométrica) responsable de la IA.
Jaramillo y Barcenes Ecuador Cualitativo 24 docentes La IA en la gestion escolar es valorada como
(2024) (entrevistas) herramienta para mejorar el rendimiento, si se
asegura la participacién de la comunidad.
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Kafa (2025)

Chipre

Cualitativo
(entrevistas)

43 lideres escolares

la IA puede apoyar decisiones, tareas
administrativas, procesamiento de datos,
planificacion de escenarios y comunicacion.

Karakose y Tullbas

Internacional

Revisidn (articulo

Literatura reciente

La IA ofrece oportunidades de eficiencia

(2024) editorial) operativa, analitica de datos y gestion
transparente.
Kaufman et al. Estados Cuantitativo Paneles Cerca del 60 % de los directores usa IA; solo el
(2025) Unidos (encuesta nacional) representativos de | 18 % dispone de orientaciones; menor apoyo en
docentesy escuelas de alta pobreza.
directores
Kumary Sarkar Canada/ Revisiéon de alcance 21 fuentes (2018— Desajuste entre usos actuales (comunicacion) y
(2026) Norteamérica 2025) usos mas pertinentes (gestion y estrategia);

riesgos de sesgo y de equidad.

Richardson et al. Estados Andlisis documental 23 articulos de Sistematiza las recomendaciones dirigidas a los
(2025) Unidos publicaciones lideres escolares durante el primer afio de uso
profesionales publico de ChatGPT.
Vargas Rojas (2025) América Revision de Articulos 2020— La IA puede fortalecer la gestién escolar, pero
Latina literatura 2024 faltan estrategias especificas para que los
(revisidn) directivos la implementen.

Zeng et al. (2025)

Internacional

Revisidn sistematica
tematica (PRISMA)

14 estudios (2021-
2025)

El liderazgo digital del director favorece la
integracién de la IA por los docentes mediante
recursos, formacion y cultura.

Nota. TAM = modelo de aceptacion de la tecnologia; PRISMA = Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-
Analyses. Elaboracién propia a partir de los estudios revisados.

La sintesis tematica permitio identificar cinco ejes. Como se observa en la Tabla 3, el eje con mayor

presencia en el corpus es el de los usos de la IA, seguido por la ética y la gobernanza, el liderazgo como

condicién de la adopciony la formacién en |A. La infraestructuray la equidad, aunque menos frecuentes,

aparecen de forma transversal en estudios de contextos muy distintos.

Tabla 3

Ejes temdticos identificados en la sintesis y estudios que los abordan

Eje tematico

n

Estudios

Usos de lalA en el liderazgoy
la gestion

11 Arar et al. (2025); Berkovich (2025); DeMatthews et al. (2026); Flogie et al.
(2026); Jaramillo y Barcenes (2024); Kafa (2025); Karakose y Tulibas
(2024); Kaufman et al. (2025); Kumar y Sarkar (2026); Richardson et al.
(2025); Vargas Rojas (2025)

Etica, gobernanza y politicas

7 Arar et al. (2025); Bustamante Bula y Camacho Bonilla (2024); DeMatthews
et al. (2026); Flogie et al. (2026); Guillén Gamez et al. (2026); Kaufman et
al. (2025); Kumar y Sarkar (2026)

Liderazgo como condicion de la 6 Bellibas et al. (2026); DeMatthews et al. (2026); Erdogan et al. (2025);
adopcidn Guillén Gamez et al. (2026); Richardson et al. (2025); Zeng et al. (2025)
Formacion y alfabetizacion en 6 Bellibas et al. (2026); Bustamante Bula y Camacho Bonilla (2024); Flogie et
al. (2026); Kaufman et al. (2025); Kumar y Sarkar (2026); Zeng et al. (2025)
Infraestructura y equidad 5 DeMatthews et al. (2026); Flogie et al. (2026); Kaufman et al. (2025);

Kumar y Sarkar (2026); Zeng et al. (2025)

Nota. Un mismo estudio puede contribuir a mas de un eje tematico. n = nimero de estudios. Elaboracién propia.

Usos de la inteligencia artificial en el liderazgo escolar

El primer hallazgo es que el uso de la |IA por parte de los lideres escolares ya es una realidad extendida,

aunqgue desigual. En Estados Unidos, cerca del 60 % de los directores declaré utilizar herramientas de

IA en su trabajo, una proporcién mayor que la observada entre los docentes (Kaufman et al., 2025). En
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Israel, aproximadamente la mitad de los lideres escolares se ubicaba en la etapa de adopcién de la
mayoria temprana de la IA generativa (Berkovich, 2025). Estos datos indican que la IA ha entrado en la

direccién escolar mas por iniciativa individual que por decision institucional.

En cuanto a la naturaleza de esos usos, la evidencia converge en que predominan las tareas
administrativas y de comunicacion. En Eslovenia, los lideres describieron una adopciéon pragmatica y de
bajo riesgo, orientada a agilizar el trabajo administrativo, la preparacion de documentos y la
comunicacion rutinaria, mientras que la integracién pedagdgica permanecia limitada y experimental
(Flogie et al., 2026). En Chipre, los directivos identificaron como funciones susceptibles de apoyo la toma
de decisiones, el procesamiento de datos, la planificacién de escenarios y la comunicacion (Kafa, 2025).
Las revisiones coinciden en sefialar la eficiencia operativa y la analitica de datos como las principales

oportunidades para la gestién (Karakose y Tlllbas, 2024; Arar et al., 2025).

Un matiz importante procede del estudio israeli, donde el dominio con mayor integracién de la IA
generativa fue precisamente el liderazgo instruccional: el desarrollo de programas educativos (60.3 %),
la elaboracién de planes de clase (57.3 %) y la organizacion del desarrollo profesional (49 %) fueron las
tareas mas frecuentes (Berkovich, 2025). Este resultado sugiere que la orientacion de los usos depende
del rol y del contexto: cuando los lideres intermedios, como jefes de departamento o coordinadores,

tienen responsabilidades pedagdgicas directas, la IA se aproxima al nucleo del liderazgo pedagdgico.

Kumary Sarkar (2026) identificaron, ademads, un desajuste entre el lugar donde la IA se utiliza con mayor
frecuencia, las funciones relacionales como la comunicacién con las familias, y el lugar donde podria
resultar mas pertinente, las funciones de gestién y planificacion estratégica. Este desajuste es relevante
porque la comunicacidon mediada por IA puede afectar la confianza de la comunidad educativa si se
percibe como impersonal o poco transparente. En la produccion latinoamericana, los usos se describen
en términos mas generales y prospectivos, como el potencial de la |A para fortalecer la gestién escolar
y mejorar el rendimiento académico (Jaramillo y Barcenes, 2024; Vargas Rojas, 2025), lo que refleja un

estadio mas temprano de adopcion y de investigacion.

Liderazgo y formacién como condiciones de la adopcion

El segundo eje muestra que la adopcién de la IA no depende solo de la disponibilidad tecnoldgica, sino
de caracteristicas del liderazgo. En Tirkiye, Erdogan et al. (2025) encontraron, con una muestra de 393
directores, que la autoeficacia se asocia a una actitud mas favorable hacia la |A, y que esta relacion estd
mediada por el liderazgo transformacional y moderada por una mentalidad de innovacién abierta. La
revision de Zeng et al. (2025) llegd a una conclusién convergente desde la perspectiva de los docentes:

el liderazgo digital del director favorece la integracién de la |A en el profesorado mediante la asignacién
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de recursos, el apoyo al desarrollo profesional, la creaciéon de comunidades de aprendizaje y la

construccién de una cultura positiva hacia la innovacién.

En el mismo sentido, Guillén Gamez et al. (2026) validaron con 470 docentes espafioles un instrumento
para evaluar el liderazgo transformacional y directivo en el uso responsable de la IA, y subrayaron que
la adopcidn exitosa no depende solo del acceso a la tecnologia, sino de un liderazgo visionario, de apoyo
y con fundamentos éticos. DeMatthews et al. (2026), por su parte, plantean que la IA ya no es solo una
innovacion tecnoldgica, sino un imperativo de liderazgo, y proponen seis dominios de actuacion
alineados con los estandares profesionales de los lideres educativos, entre ellos la vision estratégica, la

innovacion instruccional, la equidad vy la participacion de la comunidad.

La formacion aparece como la otra cara de esta condicién. En el estudio esloveno, la alfabetizacion en
IA de los lideres fue desigual y estos demandaron formacién practica (Flogie et al., 2026). La falta de
alfabetizacion en IA del propio director figura entre las barreras identificadas por Zeng et al. (2025), y
Kumary Sarkar (2026) proponen redisefiar la formacién de los directivos para equilibrar la alfabetizacion
en |A con la preservacién de las capacidades humanas propias del liderazgo. Un hallazgo que matiza
estas conclusiones procede de Bellibas et al. (2026): aunque la utilidad y la facilidad percibidas
predijeron la intencién de usar la IA, y esta se relaciond con la alfabetizacion en IA, la contribucion de
dicha alfabetizacion a la autoeficacia de liderazgo fue débil. Es decir, saber usar la IA no basta por si solo
para sentirse mas capaz de liderar; la formacién debe vincular explicitamente la tecnologia con las

practicas de liderazgo.

Etica, gobernanza y politicas

El tercer eje revela una brecha marcada entre la velocidad de la adopcion y el desarrollo de marcos que
la orienten. En Estados Unidos, solo el 18 % de los directores reporté que su escuela o distrito habia
proporcionado orientaciones sobre el uso de la IA (Kaufman et al., 2025), y la revisién de Kumar y Sarkar
(2026) sefiala que menos del 10 % de las escuelas contaba con politicas especificas. Esta ausencia de

orientaciones deja en manos de cada directivo decisiones que tienen implicaciones éticas y legales.

Los riesgos identificados son diversos. Los lideres eslovenos expresaron preocupacién por la privacidad
de los datos y por las exigencias del marco regulatorio europeo (Flogie et al., 2026). Kumar y Sarkar
(2026) advierten sobre la posible amplificacidon de sesgos en procesos sensibles, como la contrataciény
la evaluacion del personal, sobre la delegacion del pensamiento analitico en la herramienta y sobre la
pérdida de confianza cuando los interesados descubren que una comunicacién ha sido mediada por IA.
Frente a ello, la literatura propone modelos de gobernanza hibridos que combinen regulacion y

participacién de la comunidad (Kumar y Sarkar, 2026), un enfoque centrado en las personas y en la
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equidad (DeMatthews et al.,, 2026) y una planificacién sustentada en principios éticos sélidos

(Bustamante Bula y Camacho Bonilla, 2024).

Infraestructura y equidad

El ultimo eje, aunque menos frecuente, atraviesa contextos muy distintos. La infraestructura
insuficiente y los costos limitan los usos de mayor alcance incluso en sistemas europeos (Flogie et al.,
2026), y figuran entre las barreras identificadas por Zeng et al. (2025). La dimension de equidad resulta
especialmente relevante: los directores de las escuelas con mayores niveles de pobreza tenian
aproximadamente la mitad de las probabilidades que los de escuelas con menor pobreza de contar con
orientaciones sobre el uso de la IA (13 % frente a 25 %), y los docentes de esas escuelas reportaron
menores niveles de uso (Kaufman et al., 2025). Este hallazgo sugiere que, sin politicas deliberadas, la IA
puede reproducir y ampliar las desigualdades existentes entre centros educativos, un riesgo de

particular importancia para los sistemas publicos de América Latina y el Caribe.

Modelo integrador

La articulacion de los cinco ejes permitié construir un modelo integrador (Figura 1). El modelo propone
que las condiciones institucionales y formativas, como la alfabetizacidn en IA, la formacion practica, la
infraestructura y la existencia de orientaciones, inciden en la capacidad del liderazgo para promover la
adopcidn de la IA. A su vez, el liderazgo, en particular en sus dimensiones transformacional y digital,
orienta los usos de la IA hacia funciones administrativas, analiticas, instruccionales y comunicativas,
cuyos resultados esperados son la liberacién de tiempo para el acompafiamiento pedagdgico, la toma
de decisiones basada en evidencias y la mejora institucional. La ética, la proteccién de datos, la equidad

y el criterio humano operan como un eje transversal que atraviesa todas las fases.
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Figura 1

Modelo integrador de la relacion entre inteligencia artificial y liderazgo escolar

. ) ' ) ( ) ( A
Condiciones Liderazgo Usos delalA Resultados
Alfabetizacion en IA Transformacional y digital Tareas administrativas Tiempo para
Formacion practica Autoeficacia directiva Analisis de datos acompafnamiento
P > > > =
Infraestructura Vision y gestion y decisiones Decisiones basadas
Politicas y orientaciones del cambio Liderazgo instruccional en evidencia
Comunicacion Mejora institucional
. v . J \ J \_ y,
] | ] 1
] | } ]
1 I 1 1
I I I 1
~
Eje transversal: ética, proteccion de datos, equidad y criterio humano en la toma de decisiones

Nota. Elaboracién propia a partir de la sintesis tematica de los estudios revisados.

Discusién

Esta revision permite interpretar el estado actual de la relacion entre |A y liderazgo escolar a partir de
cuatro ideas: la juventud y la concentracion geografica del campo, el predominio de usos
administrativos sobre usos pedagodgicos, el papel del liderazgo y de la formacién como condiciones de

la adopcion, y la brecha entre la velocidad de la adopcidon y el desarrollo de marcos éticos y de

gobernanza.

En primer lugar, el hecho de que toda la evidencia seleccionada se haya publicado entre 2024 y 2026
confirma que se trata de un campo emergente, cuya expansién coincide con la difusién de la IA
generativa. Esta juventud tiene implicaciones metodolégicas: predominan las revisiones de literatura y
los estudios transversales de percepcion, mientras que son escasos los estudios longitudinales, de
intervencion o que midan efectos sobre las practicas de liderazgo o sobre el aprendizaje de los
estudiantes. Ademas, la evidencia procede mayoritariamente de Norteamérica, Europa y Medio
Oriente. La escasa produccion latinoamericana, compuesta sobre todo por revisiones y estudios de caso,
coincide con lo sefialado por Bustamante Bula y Camacho Bonilla (2024) sobre la marginalidad de la
gestidn educativa en la investigacion regional sobre IA, y delimita un vacio que la investigacion futura

debe atender.

En segundo lugar, el predominio de los usos administrativos y comunicativos tiene una doble lectura.

Por un lado, es coherente con la expectativa de que la IA libere tiempo de los directivos; si ese tiempo
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se reinvierte en el acompafiamiento docente y en la promocién del aprendizaje profesional, la IA podria
contribuir de forma indirecta al liderazgo pedagdgico, que es el que muestra mayor relacién con los
resultados de los estudiantes (Robinson et al., 2008; Leithwood et al., 2020). Por otro lado, ninguno de
los estudios revisados documenta que esa reinversion efectivamente se produzca. La hipdtesis de la
liberacion de tiempo permanece, por tanto, como una promesa por verificar. El caso israeli, donde la IA
se integra principalmente en tareas instruccionales (Berkovich, 2025), muestra que es posible orientar
su uso hacia el nucleo pedagodgico, pero también que esa orientacion depende del rol y del contexto de

cada lider.

En tercer lugar, la convergencia de los hallazgos sobre el papel del liderazgo transformacional y digital
(Erdogan et al., 2025; Zeng et al., 2025; Guillén Gamez et al., 2026) es consistente con los modelos de
aceptacién tecnoldgica, que atribuyen a las condiciones facilitadoras un papel decisivo en el paso de la
intencion al uso (Venkatesh et al., 2003), y con la teoria del liderazgo transformacional (Bass y Riggio,
2006). Desde esta perspectiva, el liderazgo actla como una condicion facilitadora de segundo orden:
no solo usa la IA, sino que crea las condiciones para que otros la usen. El hallazgo de Bellibas et al.
(2026), segun el cual la alfabetizacion en |IA aporta poco a la autoeficacia de liderazgo, advierte contra
una formacién puramente instrumental y sugiere que los programas dirigidos a directivos deben
integrar la tecnologia con las practicas de liderazgo, la gestion del cambio y la reflexién ética, en linea

con lo que proponen Kotter (2012) y Fullan (2020) para cualquier proceso de innovacion.

En cuarto lugar, la distancia entre la adopcién espontdnea de la IA y la escasez de orientaciones
institucionales (Kaufman et al., 2025; Kumar y Sarkar, 2026) configura un escenario de riesgo. Las
decisiones sobre qué datos introducir en una herramienta, cobmo comunicar a las familias o como usar
la IA en procesos de evaluacion del personal quedan a criterio individual, sin marcos que garanticen la
transparencia, la proteccion de datos y la supervision humana que reclaman los organismos
internacionales (UNESCO, 2021; Miao y Holmes, 2023). La desigual disponibilidad de orientaciones
segln el nivel de pobreza de las escuelas afiade una dimensidn de justicia educativa: si los centros con
menos recursos adoptan la A sin acompafiamiento, o no la adoptan, la brecha entre instituciones puede

ampliarse.

Para el contexto latinoamericano y caribefio, estas conclusiones tienen implicaciones practicas. Los
sistemas educativos de la region comparten muchas de las condiciones que la literatura identifica como
barreras, como la limitada formacién tecnoldgica de los equipos directivos, la infraestructura
insuficiente y la ausencia de politicas especificas, junto con una sobrecarga administrativa que hace
especialmente atractiva la promesa de la automatizacién. El modelo integrador propuesto sugiere que

la prioridad no es la adquisicion de herramientas, sino la creacion de condiciones: formacién de
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directivos que vincule la IA con el liderazgo pedagdgico, orientaciones institucionales claras sobre el uso
ético y la proteccion de datos, y estrategias graduales que empiecen por herramientas accesibles y de
bajo costo. La agenda de investigacion, por su parte, deberia avanzar hacia estudios empiricos en la
regién, disefios longitudinales y de intervencion que evallen si la IA modifica efectivamente las practicas

de liderazgo, y estudios que analicen sus efectos diferenciados segun el tipo de centro.

Conclusiones

La revisidon integrativa de 16 estudios permite concluir que la relacién entre la IA y el liderazgo escolar
es un campo de investigacién emergente, concentrado entre 2024 y 2026 y con predominio de
evidencia procedente de Norteamérica, Europa y Medio Oriente. En respuesta a la primera pregunta de
la revisidn, la |A se utiliza sobre todo en tareas administrativas, de comunicacion y de analisis de datos,
mientras que su integracion en el liderazgo pedagdgico es menos frecuente y depende del rol y del

contexto de cada lider.

En relacién con la segunda pregunta, la evidencia converge en que el liderazgo transformacional y
digital, la autoeficacia directiva y la formacién en IA son condiciones que favorecen la adopcidn,
mientras que la falta de alfabetizacion en I|A, la ausencia de orientaciones institucionales y la
infraestructura insuficiente constituyen las principales barreras. La formacion, sin embargo, no basta si
es solo instrumental: debe vincular la tecnologia con las practicas de liderazgo. En cuanto a la tercera
pregunta, los principales desafios éticos se relacionan con la privacidad de los datos, los sesgos en
decisiones sensibles, la delegacién del juicio profesional, la confianza de la comunidad y la equidad entre

centros, en un contexto donde la adopcién avanza mas rapido que los marcos de gobernanza.

Se concluye que la |A puede contribuir a fortalecer el liderazgo escolar si se integra de forma gradual,
ética y centrada en el criterio humano, y si el tiempo liberado por la automatizacion se reinvierte en el
acompafiamiento pedagogico. EI modelo integrador propuesto ofrece una guia para orientar esa
integracion. Finalmente, se identifica un vacio de estudios empiricos en América Latina y el Caribe,
especialmente de disefios longitudinales y de intervencion en centros publicos de educacion secundaria,

cuya atencion constituye una prioridad para la investigacion educativa de la regién.
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