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RESUMEN

Este articulo propone un modelo conceptual de liderazgo posjerarquico
para la educacion superior en la era de la inteligencia artificial generativa
(IAGen). A medida que la IAGen transforma los procesos de produccién, dis-
tribucion y legitimacion del conocimiento, se vuelve urgente repensar el
liderazgo no como autoridad posicional, sino como responsabilidad ética
y epistémica. La IAGen, entendida como agente de encuadre sociotécnico,
reorganiza las condiciones bajo las cuales el conocimiento es reconocido,
planteando desafios éticos y cognitivos para las instituciones académicas.
En respuesta, se integra el Modelo del Arbol de Liderazgo (LTM), que ofrece
una visién ecoldgica y regenerativa del liderazgo como sistema vivo basado
en la interdependencia, la reflexion y el aprendizaje continuo. Al combinar
la 16gica del encuadre epistémico con el paradigma ecolégico del LTM, se
propone una practica de liderazgo centrada en la gestion responsable del
conocimiento, donde humanos e inteligencias artificiales cogobiernan los
flujos de significado.

Palabras clave: liderazgo; inteligencia artificial; educaciéon superior;
responsabilidad epistémica
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Artificial Intelligence and Post-Hierarchical Leadership
in Higher Education: Responsibility, Reflection, and Ethical
and Epistemic Learnings

ABSTRACT

This article proposes a conceptual model of post-hierarchical leadership
for higher education in the era of generative artificial intelligence (GenAl).
As GenAl transforms the processes of knowledge production, distribution,
and validation, it becomes urgent to rethink leadership not as positional au-
thority, but as ethical and epistemic responsibility. GenAl, understood as an
agent of socio-technical framing, reorganizes the conditions under which
knowledge is recognized, posing ethical and cognitive challenges for aca-
demic institutions. In response, the Leadership Tree Model (LTM) is integrat-
ed, offering an ecological and regenerative vision of leadership as a living
system based on interdependence, reflection, and continuous learning. By
combining the logic of the epistemic frame with the ecological paradigm
of LTM, a leadership practice focused on the responsible management of
knowledge is proposed, where humans and artificial intelligence co-govern
the flows of meaning.

Keywords: leadership; artificial intelligence; higher education; epistemic
responsibility

Inteligéncia artificial e lideranca pés-hierarquica no ensino su-
perior: responsabilidade, reflexao e aprendizagens éticas
e epistémicas

RESUMO

Este artigo propde um modelo conceptual de lideranca pds-hierdrquica
para o ensino superior na era da inteligéncia artificial generativa (IAGen).
A medida que a IAGen transforma os processos de producéo, distribuicio
e legitimacao do conhecimento, torna-se urgente repensar a lideranca nao
como autoridade posicional, mas como responsabilidade ética e episté-
mica. A IAGen, entendida como agente de enquadramento sociotécnico,
reorganiza as condicdes sob as quais o conhecimento é reconhecido, levan-
tando desafios éticos e cognitivos para as instituicdes académicas. Em res-
posta, integra-se o Modelo da Arvore de Lideranca (LTM), que oferece uma
visdo ecoldgica e regenerativa da lideranca como um sistema vivo baseado
na interdependéncia, na reflexdo e na aprendizagem continua. Ao combi-
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nar a légica do enquadramento epistémico com o paradigma ecolégico do
LTM, propde-se uma pratica de lideranca centrada na gestdo responsavel
do conhecimento, onde humanos e inteligéncias artificiais cogovernam os
fluxos de significado.

Palavras-chave: lideranca; inteligéncia artificial; ensino superior; responsa-
bilidade epistemoldgica

Intelligence Artificielle et Leadership Post-Hierarchique
dans I'Enseignement Supérieur : Responsabilité, Réflexion et
Apprentissages Ethiques et Epistémiques

RESUME

Cet article propose un modéle conceptuel de leadership post-hiérarchique
pour l'enseignement supérieur a l'ere de l'intelligence artificielle généra-
tive (IAGen). Alors que I'lAGen transforme les processus de production, de
distribution et de légitimation du savoir, il devient urgent de repenser le
leadership non pas comme une autorité positionnelle, mais comme une
responsabilité éthique et épistémique. LLIAGen, comprise comme un agent
de cadrage sociotechnique, réorganise les conditions dans lesquelles le
savoir est reconnu, posant des défis éthiques et cognitifs aux institutions
académiques. En réponse, le Modéle de bArbre du Leadership (LTM) est in-
tégré, offrant une vision écologique et régénérative du leadership comme
un systeme vivant basé sur binterdépendance, la réflexion et bapprentis-
sage continu. En combinant la logique du cadrage épistémique avec le
paradigme écologique du LTM, une pratique de leadership centrée sur la
gestion responsable des connaissances est proposée, ol les humains et les
intelligences artificielles cogérent les flux de signification.

Mots clés: leadership ; intelligence artificielle ; enseignement supérieur ; res-
ponsabilité épistémologique

1. INTRODUCCION

La inteligencia artificial generativa (IAGen) ha evolucionado de ser una
herramienta de automatizacion a un amplificador sin precedentes de pa-
trones linguisticos y cognitivos. En lugar de dedicarse a la creacién de sig-
nificado, la IAGen reproduce y recombina formas existentes de expresion
humana a escala, creando la ilusion de comprensién mientras opera me-
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diante prediccién estadistica (Adams, 2021; Birhane, 2021; Crawford, 2021).
Por medio de esta vasta automatizaciéon del lenguaje y la representacion
del conocimiento, la IAGen interviene en como se produce, se distribuye y
se legitima el conocimiento dentro de los sistemas de educacion superior
e investigacién (Jiménez-Luque & Yang, 2025). Esta intervencion exige una
reevaluacion del liderazgo, menos como autoridad posicional e individual
y mas como responsabilidad epistémica y relacional, en un momento en
que la automatizacién y la cogniciéon convergen cada vez mas (Bozkurt &
Oyman Bozkurt, 2025; Frimpong, 2025; Stark & Vanden Broeck, 2024).

El presente articulo es el resultado de una revision documental basada
en la recopilacién, organizacion y analisis de datos a partir de documentos
escritos, como libros, articulos, tesis y otros materiales relevantes relaciona-
dos con los estudios de gestion y liderazgo en general, y del liderazgo en la
educacion superior, en particular, sumados a la investigacion sobre el uso
delalAGen para procesos educativos. En cuanto a las etapas de revisién do-
cumental de seleccidn, clasificacion, analisis e interpretacion, se ha tenido
en cuenta el marco tedrico que aportan los estudios de gestién y liderazgo
criticos. Esta perspectiva critica se centra en entender el liderazgo como
unarelacién que se desarrolla en un contexto particular, el rol del poder en
los procesos de liderazgo y las diferentes perspectivas para conceptualizar
y ejercer el liderazgo que aporta la diversidad (Alvesson & Spicer, 2014). De
esta manera, el liderazgo critico emerge en contraposicion a las perspecti-
vas dominantes que ven el liderazgo de manera jeradrquica, centrada en un
lider, y sin tener en cuenta elementos de diversidad o el contexto en el que
emerge (Collinson et al., 2018; Jiménez-Luque, 2021b).

Las teorias de liderazgo criticas reconocen formas organizacionales mas
dispersas, flexibles y descentralizadas que favorecen dindmicas de lideraz-
go compartido, distributivo y relacional. Este giro ha impulsado un crecien-
te interés por enfoques que privilegian la pluralidad, la ambigliedad y la
complejidad, ampliando las posibilidades de comprender el liderazgo des-
de estudios empiricos mas ricos y contextualizados (Ford, 2015). Ademads,
desde perspectivas criticas, las dindmicas de poder son centrales para ana-
lizar el liderazgo, dado que quienes lideran ejercen una influencia significa-
tiva en los procesos organizacionales. El poder, entendido como relacién,
no es inherentemente positivo o negativo, pero resulta clave para alcanzar
objetivos dentro de un proceso relacional (Collinson & Tourish, 2015). Por
otro lado, es importante resaltar que, hoy en dia, el campo del liderazgo
continia dominado por perspectivas occidentales que no reconocen el
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eurocentrismo y la colonialidad como el contexto desde el cual se concep-
tualiza el liderazgo (Jiménez-Luque, 2018). Por este motivo, los procesos de
liderazgo de grupos no occidentales o subalternos rara vez se incluyen, y
muchos modelos se presentan como universales sin considerar la diversi-
dad (Chin & Trimble, 2015).

En el presente articulo, la perspectiva posjerarquica que se propone se
basa en la combinacién de un trabajo previo que exploré el papel de la
inteligencia artificial (IA) en la reformulacion del liderazgo como un proceso
epistémico y ético (Ver articulo de Jiménez-Luque & Yang, 2025) y el ‘Lea-
dership Tree Model’ o Modelo del Arbol de Liderazgo (LTM, por sus siglas en
inglés) que introduce una comprension regenerativa y ecoldgica del lide-
razgo (Yang y Jiménez-Luque, 2025). Al integrar la perspectiva del encuadre
epistémico (Jiménez-Luque & Yang, 2025; Mhlambi & Tiribelli, 2023) con el
paradigma de aprendizaje regenerativo del LTM, este articulo presenta un
modelo conceptual de liderazgo posjerarquico para la educacion superior
en la era de la IAGen. Las siguientes secciones profundizan en los funda-
mentos tedricos de la influencia epistémica de IAGen, desarrollan el mode-
lo ecoldgico basado en la LTM para el liderazgo posjerarquico y exploran
sus implicaciones practicas para la educacién superior en una era mediada
por lalA.

2. FUNDAMENTOS TEORICOS: IA GENERATIVA Y LA REDISTRIBU-
CION DE LA AUTORIDAD ACADEMICA

La IA generativa (IAGen) reconfigura no solo las practicas docentes e inves-
tigativas, sino también las jerarquias epistémicas mediante las cuales se ha
definido histéricamente la autoridad en la educacién superior (Bozkurt &
Oyman Bozkurt, 2025; Frimpong, 2025). En los sistemas académicos, la au-
toridad se ha derivado tradicionalmente de la posicidn institucional, la ex-
periencia acreditada y la legitimidad disciplinaria. Sin embargo, la aparicion
de la IAGen desafia estos supuestos al introducir un nuevo tipo de actor que
reconfigura la forma en que se coconstruyen el significado y la autoridad
en los sistemas académicos (Jiménez-Luque & Yang, 2025). Este cambio no
disuelve la autoridad académica, sino que la reconfigura mediante redes
hibridas de participantes humanos, institucionales y tecnoldgicos, lo que
obliga a los lideres a adoptar nuevas formas de gobernanza y, sobre todo,
de gestidn responsable del conocimiento.
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2.1.LalA como agente de encuadre epistémico y discursivo

Desde una perspectiva discursiva, el lenguaje es inseparable del poder, ya
que estructurar el conocimiento implica organizar la visibilidad social y la
autoridad (Bourdieu, 1991; Foucault, 1980; Hall, 1997). Cuando la IA opera
a través del lenguaje, inevitablemente interviene en esta relacion amplifi-
cando los érdenes simbolicos existentes y ocultando las condiciones de su
produccién. En lugar de crear nuevas ideas, la IA generativa recombina y
rejerarquiza lo ya conocido, transformando la percepcién de la verdad y la
experiencia en el ambito académico.

Las infraestructuras algoritmicas funcionan como sistemas discursivos
que amplian y restringen el significado (Beer, 2017; Couldry & Mejias, 2019;
Gillespie, 2019). Median entre los datos y el discurso, determinando qué
conceptos emergen, qué voces circulan y qué formas de conocimiento
permanecen silenciadas. Aunque los resultados de la IA a menudo parecen
creativos, son reconstrucciones estadisticas de la probabilidad linguistica
(Adams, 2021; Crawford, 2021). Por lo tanto, atribuir agencia a la IA es re-
conocer codmo su disefio incorpora los valores, sesgos y estructuras episté-
micas de las comunidades que la crean y la utilizan. Como advierte Zuboff
(2019), los sistemas digitales adquieren poder epistémico al representar la
experiencia como datos, transformando la comprension en prediccién y
control. En la educacién superior, la gobernanza algoritmica redefine silen-
ciosamente lo que se considera conocimiento valido y quién tiene la autori-
dad para definirlo (Frimpong, 2025; Stark & Vanden Broeck, 2024).

En contextos universitarios, estas dinamicas se manifiestan a través de las
formas en que las herramientas de IA filtran, resumen y generan material
académico. Mediante estas operaciones, la |A privilegia ciertas fuentes de
datos y normas interpretativas, mientras que invisibiliza otras (Bowker &
Star, 2000; Chen & Zmire, 2024). Lejos de ser neutrales, estos sistemas repli-
can las asimetrias culturales y linglisticas inherentes a sus datos de entre-
namiento, perpetuando formas de dominio epistémico que reflejan légicas
coloniales (Birhane, 2021). De este modo, la IA realiza una labor epistémica
organizando, priorizando e incluso estetizando el conocimiento humano sin
una comprensién genuina.

Hablar de liderazgo en este contexto requiere reflexion. El liderazgo no es
un atributo estatico, sino un discurso: un lenguaje histéricamente situado
que define quién puede liderar, cdmo se ejerce la autoridad y qué voces se
excluyen (Cornelissen & Werner, 2014; Fairhurst, 2005). La IAGen visibiliza
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esta arquitectura al imitar su coherencia e intencionalidad, revelando que lo
que a menudo se celebra como “visién de liderazgo” puede ser, en si mismo,
un efecto discursivo. Esta exposicion obliga a las organizaciones a recono-
cer que el significado y la influencia siempre se han construido colectiva y
lingUisticamente.

Reconocer la IA como un agente de encuadre epistémico y discursivo pro-
porciona la base conceptual para reexaminar el liderazgo en si. El liderazgo
en la era de la IA generativa requiere alfabetizaciéon epistémica: la capaci-
dad de comprender como los sistemas de representacién producen cono-
cimiento y poder simultdneamente. Estos cambios epistémicos redefinen
no solamente la autoridad, sino también la innovacién misma, como un
proceso relacional de construccién de significado que prospera gracias a
la diversidad y el didlogo. Estas ideas constituyen el puente tedrico hacia la
siguiente seccion, que explora como la autoridad y el sesgo epistémico se
redistribuyen en los sistemas académicos mediados por la IA.

2.2 De la autoridad a la responsabilidad

Los modelos tradicionales de liderazgo académico se han basado en es-
tructuras jerarquicas de autoridad, en las que la experiencia se concentra
en académicos de alto nivel y en administradores institucionales. Estudios
recientes muestran que la IAGen desestabiliza estas configuraciones al re-
distribuir el acceso a la informacién y el poder interpretativo entre redes
de actores humanos y tecnoldgicos (Askew et al., 2024; Francis et al., 2025;
Gkrimpizi et al., 2023; Jago & Vroom, 1977; Pallant et al., 2025). Sin embargo,
como nos recuerdan Alvesson y Spicer (2014) y Collinson et al. (2018), la
erosion de la jerarquia formal no elimina el poder; simplemente transforma
su expresion. La autoridad se vuelve relacional, discursiva e integrada en in-
fraestructuras sociotécnicas (Frimpong, 2025; Stark & Vanden Broeck, 2024).
Desde un punto de vista sociotécnico, esta redistribucién no es neutral. Los
procesos algoritmicos reflejan supuestos epistémicos, jerarquias linglisti-
cas y asimetrias geopoliticas inherentes a sus datos de entrenamiento (Ben-
der et al,, 2021; Birhane, 2021). Los regimenes de datos con predominio del
inglés, por ejemplo, amplifican ciertas l6gicas culturales y marginan otras,
creando lo que Birhane (2021) denomina colonialidad algoritmica. Estas
dindmicas reproducen lo que Linda Tuhiwai Smith (2021) describe como
«violencia epistémica»: el silenciamiento de las formas alternativas de co-
nocimiento mediante la normalizacién de los paradigmas dominantes. La
expansion global de las infraestructuras de modelos de lenguaje a gran es-
cala (LLM por sus siglas en inglés) extiende asi las jerarquias coloniales del
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conocimiento a la forma digital, integrando asimetrias heredadas en nue-
vas arquitecturas de cognicion.

Adams (2021) y Crawford (2021) también advierten que estas infraestruc-
turas privilegian a las instituciones ricas en datos y refuerzan las desigual-
dades historicas en la visibilidad académica. Para ser reconocido por los
sistemas algoritmicos, el conocimiento debe existir previamente en forma
mecdanicamente legible. Esta l6gica favorece a las universidades bien finan-
ciadas y a las editoriales angloparlantes, a la vez que invisibiliza las episte-
mologias periféricas. La asimetria entre quienes generan datos y quienes, a
partir de sus datos, generan modelos reproduce un patrén colonial familiar:
la extraccion sin representacion (Mhlambi & Tiribelli, 2023; Mignolo, 2009).
La autoridad, antes vinculada a la experiencia posicional, se convierte asi
en una funcién de la visibilidad epistémica, cuyas contribuciones el sistema
puede leer, jerarquizar y reproducir.

Como se sefnald anteriormente, el declive de la jerarquia no elimina el
poder, sino que transforma sus modos de funcionamiento. Por lo tanto, es
esencial que el liderazgo evolucione desde la autoridad posicional hacia la
gestién responsable del conocimiento. Los marcos de liderazgo relacional y
distribuido proporcionan una base conceptual para esta transicion (Carro-
[l & Smolovi¢ Jones, 2018; Cunliffe & Eriksen, 2011; Raelin, 2016; Uhl-Bien,
2006). Desde estas perspectivas, el liderazgo es un proceso coconstruido
que surge del didlogo, la reflexion y la practica compartida. Este enfoque
coincide con las concepciones decoloniales del liderazgo como responsabi-
lidad relacional y como capacidad de respuesta ética frente a las asimetrias
sistémicas (Chilisa, 2019; Jiménez-Luque, 2021a, 2021b).

En la educacién superior, la responsabilidad epistémica implica cultivar la
conciencia sobre como la IA media las condiciones de aprendizaje y de in-
vestigacion. El profesorado y los lideres institucionales deben reconocer no
solo las eficiencias cognitivas, sino también las exclusiones epistémicas que
introduce la automatizacién. Como argumenta Birhane (2021), la ética de
la IA debe ir mas alld del cumplimiento normativo hacia la responsabilidad
relacional, reconociendo las consecuencias de las decisiones algoritmicas.
En este sentido, el liderazgo se convierte en la capacidad de mantener un
espacio reflexivo en sistemas sociotécnicos complejos (Jiménez-Luque &
Yang, 2025; Yang & Jiménez-Luque, 2025). Esta capacidad reflexiva conso-
lida la dimensién ética de la autoridad distribuida, sentando las bases para
una comprensién mas relacional y sistémica de la gobernanza.
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2.3 Liderazgo posjerarquico como gobernanza relacional y reflexiva

El liderazgo posjerarquico replantea la estructura de la educacion superior
como una gobernanza adaptativa, ética y relacional. Concibe la universidad
como un ecosistema de aprendizaje, orientado a la indagacion y el creci-
miento colectivo en lugar del control y la obediencia, donde la toma de
decisiones se vuelve participativa, dialogica y reflexiva (Devies & Guthrie,
2024; Guthrie & Jenkins, 2024; Yang & Jiménez-Luque, 2025).

Esta perspectiva se alinea con las teorias de liderazgo relacional, que sos-
tienen que la influencia surge a través de la interaccion (Raelin, 2016; Uhl-
Bien, 2006). El liderazgo se despliega a través de la circulaciéon de significado
entre diversos actores, como los humanos, institucionales y tecnolégicos,
y en los espacios interpretativos donde las diferencias pueden sostenerse
y examinarse. Enfatiza el mantenimiento de las condiciones relacionales y
cognitivas en las que el conocimiento y la conexion pueden florecer. Des-
de un punto de vista interpretativo (Fairhurst, 2005; Cornelissen & Werner,
2014; Cunliffe & Eriksen, 2011), el liderazgo no es un desempefo individual,
sino un proceso dialégico mediante el cual las comunidades dan sentido a
la incertidumbre y articulan un propdsito compartido. La IAGen amplifica
esta condicién al reflejar la coherencia lingistica humana, revelando que la
gobernanza en la academia contemporanea se basa menos en la jerarquia
y mas en la capacidad de enmarcar, traducir y mediar el significado en sis-
temas complejos.

Esta gobernanza relacional conlleva un imperativo ético: cultivar episte-
mologias plurales y la traduccion intercultural como practicas cotidianas de
inclusion (Chilisa, 2019; Jiménez-Luque, 2021b; Mhlambi & Tiribelli, 2023;
Mignolo, 2009). La gestién del conocimiento en un mundo interconectado
requiere reflexion y humildad ante las multiples formas de conocimiento y
la valentia de mantener verdades contrapuestas en tension generativa. La
educacion, en este espiritu, se convierte en un esfuerzo global compartido
que también es un proceso relacional e intercultural, destinado a democra-
tizar el acceso al conocimiento y a sustentar las condiciones colectivas de
indagacion. El liderazgo en este contexto funciona menos como una orden
que como una mediacién ética: conectando los dominios humano y tec-
noldgico, equilibrando la eficiencia con la reflexiéon y la estructura con la
apertura. La universidad se convierte asi en un espacio de cogobernanza
epistémica, donde la alfabetizacion algoritmica, la humildad cultural y el
didlogo reflexivo se entrecruzan para mantener la integridad en una era au-
tomatizada.
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La responsabilidad epistémica, introducida anteriormente como la dimen-
sion ética de la autoridad distribuida, constituye aqui el nicleo de la gober-
nanza relacional e implica la conciencia de como el poder y el conocimiento
se coproducen a través del discurso y el disefio. Gobernar de manera rela-
cional es cultivar la capacidad de hacer una pausa, cuestionar y replantear,
manteniendo la conciencia de cdmo los sistemas tecnolégicos moldean lo
que se vuelve pensable. La practica reflexiva ofrece un medio para operacio-
nalizar esta responsabilidad. Como argumentan Bamberger y Schon (1983)
y Cunliffe (2016), la reflexién no es un acto solitario de contemplacion, sino
una practica relacional y sistémica como un didlogo continuo entre uno
mismo, los demas y el contexto. Dentro de la vida académica mediada por
la 1A, la reflexion permite a los lideres mantener tensiones entre la eficiencia
y la ética, la innovacién y el cuidado, la automatizacion y la autenticidad.

Esta forma relacional de reflexion es inherentemente regenerativa. Permi-
te que los sistemas aprendan de su propia complejidad, fomentando lo que
Raelin (2016) describe como una practica de liderazgo que se caracteriza
por un liderazgo distribuido entre participantes que se involucran en la in-
dagacion mutua y el discernimiento ético. Esta orientacién regenerativa re-
fleja la l6gica ecolégica del Modelo del Arbol de Liderazgo (Jiménez-Luque
& Yang, 2025), en el que el aprendizaje, la ética y la reflexion sistémica sus-
tentan la vitalidad institucional. Esta perspectiva sienta las bases para la si-
guiente seccién, que conceptualiza el liderazgo como un sistema ecoldgico
de conocimiento y regeneracion, integrando la responsabilidad epistémica,
la autoridad distribuida y la practica reflexiva en una visién cohesiva para la
educacion superior y mas alla de ella.

3. MODELO CONCEPTUAL: DEL ARBOL DE LIDERAZGO AL ECO-
SISTEMA ACADEMICO

La IA generativa introduce no solamente una transformacion tecnolégi-
ca, sino también un profundo cambio epistémico y ecoldgico en la forma
en que se ejerce el liderazgo en la educacion superior. Asi, la tarea central
no es el dominio tecnolégico, sino reexaminar cémo el liderazgo, media las
relaciones entre la cognicion humana, las estructuras sistémicas y las for-
mas emergentes de inteligencia colectiva (Jiménez-Luque & Yang, 2025).
Con base en el Modelo del Arbol de Liderazgo (LTM), conceptualizamos las
universidades como ecosistemas de aprendizaje, sostenidos por la reflexion
ética, la conciencia intercultural y la adaptabilidad sistémica. Este mapeo
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ecoldgico proporciona una estructura dindmica a través de la cual el lide-
razgo evoluciona como practica ética e inteligencia sistémica.

3.1El arbol del liderazgo como sistema vivo

El Modelo del Arbol del Liderazgo (LTM) posiciona el liderazgo como un
sistema vivo y regenerativo, basado en valores, relaciones y aprendizaje
continuo (Yang & Jiménez-Luque, 2025). Su suelo de conciencia critica nu-
tre todas las demas capas, anclando el liderazgo en una ética reflexiva, de-
colonial e intercultural (Chilisa, 2019; Jiménez-Luque, 2021a, 2021b; Lar-
son et al., 2024; Mhlambi & Tiribelli, 2023). Las raices, correspondientes a la
IA 'y las infraestructuras tecnoldgicas, se nutren de este suelo, ampliando
el alcance analitico del sistema, a la vez que dependen de la fertilidad éti-
ca. El tronco canaliza la reflexion, la retroalimentacion y el aprendizaje a
través de las capas institucionales. La copa expresa el crecimiento externo
del sistema, incluyendo innovaciones visibles, la circulacién del conoci-
miento y la renovacion colectiva, que, a su vez, nutren el suelo mediante
la reflexion iterativa. Asi, la vitalidad del ecosistema depende menos de
la sofisticacion de sus raices que de la conciencia incrustada en su suelo.

El liderazgo en esta ecologia implica la sintonia con la capacidad de per-
cibir desequilibrios y de responder éticamente a las asimetrias de poder
emergentes. Como sefialan Carroll y Smolovic¢ Jones (2018), la reflexividad
es una capacidad tanto ética como politica: una conciencia continua de
la propia participacién en sistemas interconectados. Sin embargo, todo
sistema vivo también genera procesos de sombra que ponen a prueba su
integridad. Con base en el pensamiento psicodindmico de sistemas (Bion,
1961; Lyth, 1988; Obholzer, 1994), el liderazgo puede verse como la ca-
pacidad de contener las ansiedades colectivas en lugar de proyectarlas
sobre estructuras tecnolégicas o burocraticas. La conciencia ética, por lo
tanto, comienza como una sensacion afectiva, en la que los lideres perci-
ben desequilibrios antes de que se articulen por completo, vinculando la
emocion y la cognicién ética como dimensiones mutuamente constituti-
vas del aprendizaje.

3.2 Integracion de la IA en el ecosistema de liderazgo

Como sefalan los estudiosos criticos de la IA (Adams, 2021; Birhane, 2021;
Bozkurt & Oyman Bozkurt, 2025; Crawford, 2021; Frimpong, 2025; Larson et
al., 2024; Ofosu-Asare, 2024; Stark & Vanden Broeck, 2024), este terreno digital
estd plagado de desigualdades histéricas y sesgos algoritmicos, ademas de
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que los sistemas de clasificacion siguen siendo actos morales que la auto-
matizacion simplemente escala (Bowker & Star, 2000). Por lo tanto, el lide-
razgo requiere un filtro ético en los ecosistemas de aprendizaje, detectando
donde la automatizacion acelera la comprension y donde la dificulta.

Desde una perspectiva psicodinamica de sistemas, la IA funciona como
un contenedor de la ansiedad institucional. Delegar el juicio en las maqui-
nas externaliza la incertidumbre y ofrece la ilusién de un orden restaurado.
Sin embargo, esta proyeccion genera disonancia ética: una brecha entre la
coherencia técnica y la comprension moral. Como enfatizan Raelin (2016)
y Cunliffe y Eriksen (2011), la practica de liderazgo comienza por tratar di-
cha disonancia como una sefal para la reflexion colectiva. La tarea consiste
en mantener la tensién para que la perturbacién contribuya al proceso de
aprendizaje. Dentro del LTM, este ciclo enriquece continuamente el sustrato
de la conciencia critica: las raices (sistemas de IA) extraen nutrientes éticos e
informativos, el tronco traduce la tensién en indagacion y la copa devuelve
la comprensién mediante la reflexion regenerativa.

Desde una perspectiva decolonial, la integracién es un desafio ecolégico,
no meramente técnico. Exige sensibilidad sistémica, la capacidad de per-
cibir los limites del desequilibrio que la automatizacién oculta y de resta-
blecer la circulacion ética en todo el sistema. A través de la ética relacional
(Birhane, 2021) y un compromiso con la justicia epistémica (Jiménez-Luque,
2021b), el liderazgo transforma la IA de ser un depdsito de ansiedad a un
medio de concienciacién y renovacion.

3.3 La universidad posjerarquica

En esta visidn integrada, la universidad se asemeja mas a un ecosistema fo-
restal que a una estructura jerarquica. El conocimiento fluye horizontalmen-
te a través de redes de colaboracion, reflexion e innovacion, mientras que la
autoridad se distribuye entre educadores, estudiantes, comunidades y siste-
mas inteligentes que participan en la cocreacion. En las universidades pos-
jerarquicas, la legitimidad ya no deriva de la autoridad posicional, sino de la
calidad de la reflexion colectiva que guia la interpretacion y la accion (Raelin,
2016; Uhl-Bien, 2006; Devies & Guthrie, 2024). La gobernanza se convierte en
una practica continua de coordinacién de significados mediante el didlogo
entre diversas perspectivas en lugar de imponer uniformidad. Las decisiones
adquieren legitimidad gracias a la transparencia de su razonamiento, la inclu-
sion de su formulacién y la capacidad de los lideres para abordar la incerti-
dumbre antes de que se convierta en dogma.
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A medida que la automatizacion acelera la vida académica, el centro moral
de las universidades corre el riesgo de ser externalizado hacia métricas y
modelos. La ética relacional (Birhane, 2021) ofrece un contrapeso al fun-
damentar la legitimidad en el cuidado, el didlogo y la responsabilidad, en
lugar de la eficiencia procedimental. La gobernanza centrada en la empatia
y la rendicién de cuentas resiste la deriva hacia la abstraccion algoritmica.
En este contexto, los lideres deben encarnar dos funciones complementa-
rias: el observador, que mantiene la distancia cognitiva y la conciencia de
patrones en todos los sistemas, y el contenedor, que alberga el afecto y la
ambivalencia para que el significado permanezca anclado en la experien-
cia humana. El observador mantiene visible la complejidad; el contenedor
mantiene viva la coherencia. Juntos preservan la capacidad de la institu-
cién en el nombre de la responsabilidad epistémica: el mantenimiento del
espacio reflexivo en las temporalidades comprimidas de la automatizacion
(Bion, 1961; Lyth, 1988; Obholzer, 1994).

Desde esta perspectiva, la gobernanza es un sistema que considera la con-
ciencia como un recurso organizacional y como una forma de infraestruc-
tura. Los sistemas conscientes se autoobservan y se autorenuevan: apren-
den no solamente de los resultados, sino también de sus propios modos
de percepcion. En este movimiento recursivo, la conciencia funciona como
un circuito de retroalimentacion ecoldgica que renueva la vitalidad moral y
cognitiva de la organizacion. La autoridad no se define por el mando, sino
por la capacidad del sistema para coordinar los flujos éticos, cognitivos y
relacionales con transparencia y humildad.

El liderazgo, por lo tanto, depende de la capacidad de la organizacién para
percibir (en lugar de suprimir) las tensiones que indican un desequilibrio
sistémico. Exige la valentia de detenerse en la aceleracion, de contener las
contradicciones sin una resolucién prematura y de convertir la perturba-
cién, en lugar de control, en aprendizaje. El liderazgo, en este sentido, es un
acto ecoldgico de atencidn, la disciplina de mantener la conciencia, el cui-
dado y el aprendizaje en circulacién para que las instituciones permanez-
can conscientes de su propia complejidad (Bion, 1961; Lyth, 1988; Obholzer,
1994).

4. IMPLICACIONES PRACTICAS

La metéfora ecoldgica del liderazgo como sistema vivo invita a pasar de la
interpretacion a la puesta en practica, de analizar el liderazgo como una red
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de cognicion e influencia a practicarlo como una forma de gestion ética e
intercultural. En entornos académicos mediados por la IA, el liderazgo se
convierte en un modo de gobernanza epistémica: sostiene las condiciones
morales, relacionales e institucionales que permiten que el conocimiento se
mantenga reflexivo, plural y regenerativo.

Esta seccion final extiende la sintesis tedrica a la praxis. Explora como el
liderazgo académico puede defender la integridad ética, la autoridad dis-
tribuida y la inclusion intercultural al navegar por los sistemas aumentados
por la IA. El debate se desarrolla en cuatro dimensiones interrelacionadas:
administracion ética, liderazgo distribuido, infraestructura reflexiva y res-
ponsabilidad intercultural como justicia epistémica.

4.1 Administracion ética

Una administracién ética requiere que las instituciones desarrollen me-
canismos que integren la reflexion ética en la toma de decisiones cotidia-
nas, como el disefo curricular, la gobernanza de datos, la evaluacién de la
investigacion y la adopcién de tecnologia. Gestionar éticamente implica
equilibrar la eficiencia con el discernimiento. La automatizacion acelera los
procesos administrativos y de investigacion, pero sin una mediacién reflexi-
va, corre el riesgo de sustituir la optimizacion por el juicio. El concepto de
ética relacional de Birhane (2021) ofrece una solucién: la ética no es el cum-
plimiento, sino la atencién constante a las consecuencias. En la educaciéon
superior, esto implica cultivar estructuras para la observacion ética y espa-
cios en los que el profesorado, el alumnado y el personal puedan articular
las tensiones entre las exigencias procedimentales y la comprensién moral
antes de que se transformen en politicas.

La administracion ética también implica la transparencia del razonamien-
to. Las decisiones sobre algoritmos, curriculos o evaluacién deben revelar
no solamente los resultados, sino también los marcos de valores que los
guian. Hacer visible el razonamiento es, en si mismo, una forma de rendi-
cién de cuentas y transforma la ética de una declaracién en una indaga-
cién compartida. En este sentido, el liderazgo se centra menos en regular el
comportamiento y mas en promover las condiciones de integridad, garan-
tizando que la reflexion permanezca integrada en el nicleo operativo de la
universidad.

Esta administracion fundamenta su legitimidad en la capacidad de res-
puesta, no en el control. Cuando las instituciones practican la reflexién ética
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colectivamente, transforman la incertidumbre en aprendizaje y restauran la
confianza en sistemas cada vez mas moldeados por la automatizacion. El lide-
razgo se convierte asi en una ecologia moral, una negociacién continua entre
las posibilidades tecnolégicas y el juicio humano, mediante la cual la educa-
Cién superior sostiene su propdsito como espacio de indagacion y cuidado.

4.2 Liderazgo distribuido y gobernanza posjerarquica

El liderazgo distribuido traduce la ética de la administracion en el disefio de
la gobernanza, redistribuyendo la toma de decisiones y la rendicién de cuen-
tas entre actores interconectados. Esta redistribucion transforma el liderazgo
de mando jerarquico en un proceso dialodgico de coordinacion, donde la au-
toridad para la toma de decisiones y la responsabilidad ética circulan juntas.

En la educacion superior, dicha distribucion no es meramente organizacio-
nal, sino también epistémica. Los sistemas de conocimiento dependen de
cémo se producen colectivamente la autoridad, la interpretacion y el valor
(Jiménez-Luque & Yang, 2025). Por lo tanto, la gobernanza distribuida requie-
re una gestion epistémica: la capacidad de mantener la coherencia a través
de las diferencias sin que éstas se conviertan en consenso. Los comités, los
consejos interdisciplinarios y las redes de aprendizaje interdisciplinarias en-
carnan este principio al crear foros reflexivos para la colaboracién y la nego-
ciacion, en lugar de la obediencia burocratica.

Sin embargo, la gobernanza colaborativa se enfrenta a riesgos recurrentes.
Cuando se desmantela la jerarquia, a menudo regresa con formas mas su-
tiles: la experiencia se convierte en poder simbdlico; el carisma sustituye a
la deliberacion; la autoridad algoritmica reemplaza al juicio humano. Por lo
tanto, el liderazgo en sistemas distribuidos debe permanecer atento a como
se reorganiza el poder en las redes. Ademas, es clave tener en cuenta que la
erosion de la jerarquia formal no disuelve el control, ya que este reaparece a
través de la cultura, el discurso y la mediacion tecnoldgica (Alvesson & Spicer,
2014; Collinson et al., 2018).

La tarea del liderazgo, entonces, es mantener un didlogo reflexivo a través de
estas tensiones. Cunliffe y Eriksen (2011) describen el liderazgo colaborativo
como una conversacion continua de busqueda de sentido, en lugar de una
delegacion. El didlogo garantiza que el desacuerdo se convierta en una fuen-
te de aprendizaje, en lugar de una amenaza al orden. Desde esta perspectiva,
el liderazgo distribuido no es la difusion del poder, sino el cultivo del discer-
nimiento mutuo, lo que contribuye a la capacidad de mantener la pluralidad
sin fragmentacion.
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Finalmente, la gobernanza colaborativa depende de la infraestructura de
confianza. La transparencia de los procesos, la inclusién de las voces y la
claridad de la justificacién ética permiten que la autoridad circule sin coer-
cion. Cuando las universidades institucionalizan dicha confianza mediante
plataformas de toma de decisiones compartida, evaluaciones participativas
o deliberacién abierta, y establecen la gobernanza como una ecologia viva
en lugar de una jerarquia estatica, fomentan una participacion significativa.
El liderazgo se convierte asi en una capacidad sistémica: la capacidad de la
organizacidn para mantener la coherencia, la adaptabilidad y la atencién en
una complejidad distribuida.

4.3 La reflexion regenerativa como practica sistémica

La transformacion de la autoridad académica ante la intensificacion de la
IA requiere no sélo conciencia ética y una estructura distribuida, sino tam-
bién reflexion regenerativa y la capacidad sistémica de aprender, desapren-
dery realinear con el tiempo (Yang & Jiménez-Luque, 2025). La reflexion, en
este sentido, no es una introspeccién individual, sino un proceso de retroa-
limentacion mediante el cual las instituciones mantienen su vitalidad moral
y epistémica.

Basdndose en la teoria de sistemas (Capra, 1996; Senge, 1990), el Modelo del
Arbol de Liderazgo conceptualiza la regeneracién como la renovacion ciclica
de la energia ética y relacional. Es a través de ciclos de retroalimentacion
que las comunidades académicas reconocen las distorsiones, recuperan el
equilibrioy restauran la integridad. A medida que la automatizacién acelera
los ciclos de decisidn, las pausas reflexivas que permiten el discernimiento
se vuelven menos frecuentes y cada vez mas esenciales. Estas pausas no
son ineficiencias, sino las condiciones del juicio ético, que permiten a los
sistemas procesar la complejidad sin caer en la reaccién.

Para institucionalizar esta funcion regenerativa, las universidades deben
disenar infraestructuras reflexivas: arquitecturas en las que el didlogo, la cri-
tica y el aprendizaje se integren en las rutinas organizacionales. Algunos
ejemplos incluyen programas de alfabetizacion algoritmica, revisiones éti-
cas participativas y foros colaborativos de comprensién que involucran a
educadores, estudiantes y disefiadores de |A. La reflexion se vuelve estruc-
tural en lugar de episddica, un patrén de la vida organizacional en lugar de
un gesto reactivo.
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Como argumentan Raelin (2016) y Cunliffe (2016), el aprendizaje del lide-
razgo debe pasar del nivel individual al colectivo. La infraestructura reflexi-
va ancla este movimiento, convirtiendo la retroalimentacién en renovacion
y la tensién en crecimiento. Cuando la infraestructura reflexiva funciona
bien, sirve como una forma de contencidn institucional (Bion, 1961): un en-
torno de contencién en el que la ansiedad se transforma en informacion y
el aprendizaje en regeneracién. De esta manera, la reflexiéon misma se con-
vierte en el metabolismo ecoldgico de la universidad, que presenta un pro-
ceso ritmico mediante el cual la conciencia circula, se restaura la coherencia
y la organizacién permanece atenta a su propio devenir.

4.4 Responsabilidad intercultural y justicia epistémica

A medida que la educacién superior se ve cada vez mas imbricada con las
infraestructuras algoritmicas y los flujos transnacionales de conocimiento, el
liderazgo debe extender la reflexion ética mas alla de lo institucional y hacia
lo intercultural. La justicia epistémica, como la articulan Chilisa (2019) y Jimé-
nez-Luque (2021b), exige que las universidades no solamente cuestionen lo
que se sabe, sino también cémo se organiza el conocimiento mismo, cuyos
lenguajes, historias y cosmovisiones definen la legitimidad.

En este sentido, la responsabilidad intercultural no es un complemento de
la gobernanza ética; es su horizonte. Asi, el desafio aqui reside en desarrollar
estructuras capaces de reconocer y mantener la diferencia epistémica sin re-
ducirla a una inclusién simbdlica. Birhane (2021) advierte que los sistemas
algoritmicos, entrenados con datos linguisticos y culturales desiguales, ex-
tienden las jerarquias coloniales a las arquitecturas digitales. Sin embargo, la
solucion no reside simplemente en diversificar los conjuntos de datos, sino
en cultivar la reflexividad intercultural y la capacidad organizativa para ob-
servar desde mas de una perspectiva epistémica a la vez. Dicha reflexividad
requiere practicas deliberadas de traduccion, didlogo y cocreacion entre las
tradiciones de conocimiento.

Desde la perspectiva del liderazgo, la responsabilidad intercultural implica
reimaginar la excelencia como pluralidad epistémica, en lugar de un desem-
pefo uniforme. Jiménez-Luque y Yang (2025) argumentan que la innovacion
auténtica surge de la friccion entre diversos sistemas de significado, no de
su homogeneizacion. Las universidades que consideran la diversidad como
infraestructura y condicion generadora de la indagacién transitan de la in-
clusidn representativa hacia la cogobernanza epistémica. Algunos ejemplos
incluyen iniciativas de publicacion multilingle, alianzas regionales de cono-
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cimientoy procesos de revision ética que priorizan las epistemologias indige-
nasy locales en el disefio de la investigacion. Estos no son gestos de equidad,
sino mecanismos para redistribuir el poder interpretativo.

La responsabilidad intercultural también transforma el significado mismo
del liderazgo. Liderar interculturalmente consiste en mediar entre multiples
mundos de sentido, protegiendo la integridad de cada uno. Es una practica
de traduccién ética que resiste tanto al universalismo como al relativismo:
el liderazgo se convierte en la capacidad de sostener el didlogo a través de
las asimetrias sin borrarlas. De esta manera, la justicia epistémica extiende
la 16gica regenerativa de la reflexién al ambito global. Asi como la infraes-
tructura reflexiva mantiene la conciencia en las instituciones, la adminis-
tracién intercultural mantiene la capacidad de respuesta en la ecologia del
conocimiento compartido de la humanidad (Mhlambi & Tiribelli, 2023; Mig-
nolo, 2009).

En dltima instancia, la justicia epistémica plantea el liderazgo como la la-
bor continua de reequilibrio entre lo local y lo global, entre lo humano y lo
tecnoldgico, entre la tradicion y la transformacion. En un mundo mediado
por la IA, liderar ética e interculturalmente implica garantizar que la cogni-
cion siga siendo plural, que ningun sistema monopolice el significado y que
las condiciones del conocimiento permanezcan abiertas a la renovacion. La
tarea culminante de la gobernanza posjerarquica seria transformar la edu-
cacién superior en una ecologia viva de reflexion y reciprocidad, donde la
diversidad no se gestione, sino que se transforme en aprendizaje colectivo.

4. DISCUSION Y CONCLUSION

Repensar el liderazgo para futuros posjerarquicos implica reconocer que el
desafio central de la era de la IA no reside en la tecnologia en si, sino en cdmo
las instituciones organizan los aprendizajes éticos y epistémicos. A medida
que el conocimiento se coproduce entre sistemas humanos y algoritmicos,
la pregunta ya no es si la IA puede liderar, sino cémo debe evolucionar el li-
derazgo cuando la cognicién y la autoridad se distribuyen. El liderazgo, en
este sentido, se convierte en una practica epistémica y ética, una negociacion
continua entre la tecnologia, la conciencia y el propésito colectivo.

Los marcos desarrollados a lo largo de este articulo, considerando la res-
ponsabilidad ética, la gobernanza distribuida, la infraestructura reflexiva y la
responsabilidad intercultural, representan en conjunto dimensiones comple-
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mentarias de un Unico ethos sistémico. La responsabilidad ética fundamen-
ta la vida institucional en la responsabilidad relacional; el liderazgo distri-
buido transforma la jerarquia en didlogo; la infraestructura reflexiva integra
la conciencia en el aprendizaje organizacional; y la responsabilidad intercul-
tural garantiza que las epistemologias plurales permanezcan visibles en los
sistemas globales de conocimiento.

Este trabajo contribuye a los campos del liderazgo y la educacién al propo-
ner la integracion de tres ejes criticos en la formacién en liderazgo: perspec-
tivas relacionales y colectivas, una atencién explicita a las dindmicas de po-
dery la incorporacién de miradas interculturales que amplian la diversidad
epistémica. Asimismo, el articulo aporta una profundizacién en la impor-
tancia del contexto para comprender cualquier manifestacion de lideraz-
go. Los contextos sociales, culturales, histéricos y simbdlicos que moldean
nuestras practicas de liderazgo son claves y las teorias dominantes deben
reconocer las relaciones sociohistéricas de poder propias de cada situacion.
Esta perspectiva contextualizada que contempla la responsabilidad ética y
epistémica permite disefar procesos educativos basados en la IA mas sen-
sibles y pertinentes para realidades diversas.

En definitiva, liderar en la era de la IA implica gestionar la ecologia mis-
ma de la comprension, creando espacios donde diversas formas de cono-
cimiento puedan coexistir, evolucionar y renovarse mutuamente. Desde
esta perspectiva, el futuro del liderazgo académico no reside en dominar la
tecnologia, sino en garantizar que ésta permanezca arraigada en los funda-
mentos éticos y epistémicos de la humanidad, para que el conocimiento, en
toda su pluralidad, siga creciendo.
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