Medicién y Evaluacion del Aprendizaje Inclusivo. 2026; 3(2):34

t.)

ORIGINAL

doi: 10.63688/aprendizajev3.i2.34

Servant leadership, transformational leadership, and
organizational citizenship behavior: Evidence on
motivational mediators in a verified corpus

Liderazgo servidor, liderazgo transformacional y comportamiento
de ciudadania organizacional: evidencia sobre los mediadores
motivacionales en un corpus verificado

Daniel Alejandro Mantilla Gonzalez! ©® =

T Universidad Andina Simon Bolivar. Sucre, Bolivia.

Recibido: 13-06-2026 | Revisado: 09-07-2026 | Aceptado: 29-08-2026 | Publicado: 04-09-2026

Autor de correspondencia: Daniel Alejandro Mantilla Gonzalez &

ABSTRACT

Introduction: Servant leadership and transformational leadership
are related to organizational citizenship behavior; however, the
motivational mechanisms that explain this relationship remain
dispersed among different theoretical traditions. Objective: To
analyze the published evidence on the relationship between
both leadership styles and organizational citizenship behavior,
identifying the function attributed to work engagement, perceived
organizational support, and organizational identification as
motivational mediators. Methodology: An integrative documentary
review was carried out with a systematic search strategy and
descriptive-comparative synthesis. The analytical corpus was
made up of 22 sources, complemented by 15 theoretical and
methodological references. The information was organized through
a file of nine fields and two successive coding processes. Results:
50.0 % of the sources used cross-sectional surveys with structural
equations and no longitudinal or experimental studies were
identified. Work engagement was the only motivational mediator
verified in a complete trajectory towards organizational citizenship
behavior, present in three studies. Perceived organizational support
showed variable functions as a mediator, moderator and direct
predictor, while organizational identification did not appear as
a mediator. No study simultaneously integrated organizational
citizenship behavior, motivational mediation and Ibero-American
population. Conclusions: The available evidence confirms an
important accumulation on leadership and organizational
citizenship, but reveals a still limited integration of motivational
mechanisms, especially in Ibero-American contexts.

Keywords: leadership; organizational behavior; motivation; work
commitment; documentary analysis.

RESUMEN

Introduccion: El liderazgo servidor y el liderazgo transformacional
se relacionan con el comportamiento de ciudadania organizacional;
sin embargo, los mecanismos motivacionales que explican esta
relacion permanecen dispersos entre distintas tradiciones tedricas.
Objetivo: Analizar la evidencia publicada sobre la relacion entre
ambos estilos de liderazgo y el comportamiento de ciudadania
organizacional, identificando la funcién atribuida al engagement
laboral, el apoyo organizacional percibido y la identificacion
organizacional como mediadores motivacionales. Metodologia:
Se realizé una revision documental integrativa con estrategia de
busqueda sistematica y sintesis descriptivo-comparativa. El corpus
analitico estuvo conformado por 22 fuentes, complementadas con
15 referencias tedricas y metodoldgicas. La informacién se organizé
mediante una ficha de nueve campos y dos procesos sucesivos de
codificaciéon. Resultados: EI 50,0 % de las fuentes empled encuestas
transversales con ecuaciones estructurales y no se identificaron
estudios longitudinales ni experimentales. El engagement laboral
fue el Unico mediador motivacional verificado en una trayectoria
completa hacia el comportamiento de ciudadania organizacional,
presente en tres estudios. El apoyo organizacional percibido
mostré funciones variables como mediador, moderador y predictor
directo, mientras que la identificacion organizacional no aparecio
como mediadora. Ningun estudio integré simultdneamente
comportamiento de ciudadania organizacional, mediacién
motivacional y poblacién iberoamericana. Conclusiones: La
evidencia disponible confirma una acumulacién importante sobre
liderazgo y ciudadania organizacional, pero revela una integracion
todavia limitada de los mecanismos motivacionales, especialmente
en contextos iberoamericanos.

Palabras clave: liderazgo; comportamiento organizacional;
motivacién; compromiso laboral; analisis documental.
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INTRODUCCION

Las organizaciones dependen de un margen de conducta que ningun contrato describe.
Cubrir el turno de un companero, orientar a quien acaba de incorporarse, sehalar un error antes
de que llegue al cliente o defender a la instituciéon fuera del horario laboral son actos discrecionales
cuya omisidn no suele generar sanciéon. Ese margen corresponde al comportamiento de ciudadania
organizacional (OCB), constructo que mantiene vigencia porque identifica conductas voluntarias
gue favorecen el funcionamiento de la organizacién [1]. Su estructura dimensional y sus condiciones
de medicién fueron sistematizadas tempranamente [2], y la evidencia metaanalitica mostré después
gue estas conductas se relacionan con consecuencias relevantes tanto en el nivel individual como
organizacional [3].

Entre sus antecedentes, el estilo de liderazgo ocupa un lugar central. El liderazgo
transformacional describe a quien eleva las aspiraciones del seguidor mediante influencia
idealizada, motivacidén inspiradora, estimulaciéon intelectual y consideracién individualizada,
dimensiones consolidadas en el Multifactor Leadership Questionnaire [4]. El liderazgo servidor
parte de una légica distinta: prioriza las necesidades del subordinado y situa el servicio como eje
de la relacién de liderazgo. Su desarrollo empirico permitié construir medidas multidimensionales
[5] y posteriormente instrumentos que ampliaron y precisaron sus dimensiones [6].

El problema no esta Unicamente en comprobar que el liderazgo se relaciona con la conducta
discrecional, sino en explicar mediante qué mecanismo se produce esa relacion. Tres mecanismos
motivacionales resultan especialmente relevantes. El engagement laboral, medido mediante
instrumentos breves con validacién internacional’, se integra en el modelo de demandasy recursos
laborales, segun el cual el liderazgo puede actuar como un recurso capaz de favorecer energia, vigor
y dedicacion®. El apoyo organizacional percibido parte de la valoracién que realiza el trabajador
sobre el grado en que la organizacidon reconoce su contribucion y se preocupa por su bienestar
[9,10]; desde la teoria del intercambio social, esa percepcidn puede generar una obligacién de
reciprocidad expresada en conductas que exceden el rol formal". La identificacidon organizacional
plantea una via diferente: cuando la pertenencia a la organizacion forma parte del autoconcepto,
la conducta favorable al grupo puede surgir de la identidad compartida y no exclusivamente de
un célculo de intercambio'2.

La investigacion sobre liderazgo servidor ha alcanzado suficiente acumulacion para ser
examinada mediante revisiones y sintesis de amplio alcance. van Dierendonck [13] situé la relacién
diddica, la confianza y la justicia entre los procesos mediadores mas relevantes del constructo.
Eva et al. [14], al revisar 285 articulos, sefalaron problemas de coherencia conceptual y una amplia
dispersion de mecanismos explicativos. La evidencia metaanalitica confirmé posteriormente que
el liderazgo servidor conserva capacidad predictiva incremental frente a otros estilos y que buena
parte de sus mecanismos verificados son relacionales, como la confianza, la justicia procedimental
y el intercambio lider-miembro [15]. A su vez, la comparacién con el liderazgo auténtico y ético
reforzé la autonomia conceptual del liderazgo servidor frente al transformacional [16].

En el liderazgo transformacional, la evidencia acumulada muestra una relacién particularmente
importante con el desempefio contextual, categoria estrechamente vinculada con la conducta
discrecional [17]. Dentro de los mecanismos motivacionales, el engagement presenta una base
empirica especialmente soélida: su validez discriminante frente a otras actitudes laborales y su
relacion con el desempefo contextual han sido respaldadas mediante sintesis cuantitativa [18].
No obstante, también se ha observado que el liderazgo puede relacionarse con el engagement
de forma indirecta, a través de las demandas y los recursos del puesto, lo que obliga a distinguir
entre asociacidn, mecanismo y secuencia causal [19].

El apoyo organizacional percibido dispone igualmente de una base acumulada importante.
Una evaluacion metaanalitica de la teoria del apoyo organizacional confirmd antecedentes,
consecuencias y efectos mediacionales consistentes con su planteamiento tedrico [20]. La
identificacién organizacional, por su parte, posee evidencia propia como fundamento de actitudes
y conductas organizacionales [21]. De manera paralela, la literatura sobre intercambio lider-miembro
ha mostrado que las relaciones entre lider y subordinado pueden actuar como mecanismos
intermedios entre caracteristicas del liderazgo y distintos resultados laborales [22]. En conjunto,
estos hallazgos muestran que existen varios mecanismos plausibles, pero proceden de tradiciones
tedricas que con frecuencia se han desarrollado por separado.

De esta dispersion se deriva el vacio que orienta el presente estudio. La literatura ha acumulado
evidencia sobre liderazgo servidor, liderazgo transformacional y comportamiento de ciudadania
organizacional, pero no existe la misma claridad respecto de cuales mediadores motivacionales han
sido verificados en trayectorias completas, qué funcion tedrica se asigna al engagement laboral, al
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apoyo organizacional percibido y a la identificaciéon organizacional, ni en qué medida esta evidencia
se encuentra representada en contextos iberoamericanos. La dificultad no radica en la ausencia
de constructos o instrumentos, sino en la falta de integracién entre campos que poseen desarrollo
empirico propio.

En este contexto, el objetivo general fue analizar la evidencia publicada sobre la relacién entre
liderazgo servidor, liderazgo transformacional y comportamiento de ciudadania organizacional,
asi como la funcién asignada a los mediadores motivacionales —engagement laboral, apoyo
organizacional percibido e identificacidén organizacional—, con el propdsito de establecer qué
mecanismos cuentan con respaldo empirico y cuales contindan delimitando la agenda pendiente.
Especificamente, se buscd caracterizar el corpus segun periodo, disefo, ambito geografico
y visibilidad editorial; identificar los mediadores modelados y la funcién tedrica que reciben;y
comparar la evidencia disponible entre ambos estilos de liderazgo para reconocer los vacios todavia
no cubiertos.

METODOLOGIA

Se desarrolld una revision documental integrativa con estrategia de busqueda sistematicay
sintesis descriptivo-comparativa. La unidad de analisis fue el articulo verificado y no una poblacion
de trabajadores. El tratamiento combind frecuencias y porcentajes sobre un denominador explicito
con analisis de contenido categorial, de manera que el dato pudiera examinarse tanto por su
distribuciéon como por la funcién tedrica asignada a los mediadores. El disefio fue no experimental
y bibliografico; por tanto, los resultados describen el estado de la evidencia localizada y no permiten
atribuir causalidad a los estilos de liderazgo en trabajadores concretos.

La busqueda se ejecutod el 1de septiembre de 2026 sobre registros bibliograficos oficiales, con
cinco bloques de descriptores combinados en espafnol e inglés. El primer bloque cubrid la variable
principal: liderazgo servidor, liderazgo de servicio, servant leadership, liderazgo transformacional,
transformational leadership. El segundo, la variable de resultado: comportamiento de ciudadania
organizacional, conducta extrarrol, organizational citizenship behavior, extra-role behavior,
contextual performance. El tercero, los mediadores: engagement laboral, work engagement,
apoyo organizacional percibido, perceived organizational support, identificacidon organizacional,
organizational identification. El cuarto, la poblacidn y el contexto: employees, teachers, nurses,
public sector, hospitality, Ecuador, América Latina. El quinto, la aproximacién metodoldgica:
mediation, meta-analysis, structural equation modeling, systematic review.

Corpus analitico. Veintidoés fuentes (n = 22). Son las que se codifican en la matriz de extraccion,
se asignan a una categoria dominante y sostienen la totalidad de los porcentajes de la seccién de
resultados. El denominador de todo porcentaje reportado es este nimero y no otro.

Aparato tedrico-metodoldgico. Quince fuentes. Reune los marcos conceptuales de los tres
mediadores, los instrumentos de medida, las obras de referencia sobre el constructo de resultado
vy la guia de reporte empleada. Se citan en la introduccion y en los métodos, y no entran en ningdn
calculo. El corpus total asciende, por tanto, a treinta y siete fuentes verificadas.

La unidad de andlisis es el articulo completo. La unidad de registro es el segmento en el que
la fuente declara su objetivo, su disefo, su poblacidn o corpus, las variables medidas y el resultado
principal. Conviene declarar aqui una restriccién que condiciona la lectura de todo lo que sigue:
en la mayoria de las fuentes ese segmento se obtuvo del resumen estructurado verificado en el
registro bibliografico, no del texto completo, porque parte del corpus se publica en revistas de
acceso restringido. La consecuencia se detalla en el apartado de limitaciones.

Criterios de inclusion. Se incluyd toda fuente que cumpliera las cuatro condiciones siguientes:
(a) articulo arbitrado localizable por identificador de objeto digital; (b) examen empirico o sintesis
de evidencia sobre al menos dos de los tres términos del modelo (estilo de liderazgo, mediador
motivacional, conducta discrecional); (c) resumen recuperable con resultados enunciados; (d)
metadatos completos de autoria, revista y afo verificables en registro oficial.

Criterios de exclusion. Se excluyd toda fuente que incurriera en alguna de estas tres
condiciones: (a) tipo documental no arbitrado, incluidos preprints y repositorios de manuscritos en
revision; (b) resultados no verificables por ausencia de resumen recuperable, por resumen limitado
al diseno o por incongruencia interna del resumen; (c) objeto fuera del eje de la investigacion pese
a coincidencia tematica superficial en los descriptores.

Cada exclusion se documentoé con su motivo concreto, procedimiento que los revisores tienen
derecho a auditar. Se descartaron dos preprints por tipo documental no arbitrado, pese a tratar
directamente el modelo. Se descarté un estudio cuyo resumen accesible describia la muestra y
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el método previstos pero no reportaba resultado alguno; codificarlo habria equivalido a fabricar
evidencia. Se descartd otro cuyo resumen afirmalba en un punto que el liderazgo transformacional
tenia efecto directo positivo sobre la conducta discrecional y en el punto siguiente que no lo
tenia. Se descartd un cuarto articulo, tematicamente iddneo, porque su autoria no constaba en el
registro bibliografico y el sitio del editor devolvia un error de servidor que impidié recuperarla; sin
atribucion verificable no hay cita posible. Se descartaron ademas cuatro registros duplicados o de
tipo no articulo (dos fichas de bases de datos que replicaban articulos ya incluidos y dos depdsitos
de manuscritos) y once fuentes por objeto ajeno al eje o por resumen no recuperable.

Se buscaron activamente seflales de alarma editorial. Ninguna de las revistas retenidas
carecia de identificador normalizado ni de comité editorial localizable. Si se registrd, en cambio,
una asimetria de visibilidad que se reporta como resultado y se discute como limitacién, en lugar
de silenciarse. Las fuentes del aparato tedrico-metodoldgico se citan por su aportacion conceptual
o instrumental; cuando el resumen no resultd recuperable, se citan Unicamente por la afirmacion
contenida en su titulo y en su registro bibliografico, sin atribuirles resultados numéricos.

De la lectura inicial del corpus y de los objetivos especificos se derivaron cinco categorias. Cl
reune las fuentes centradas en el liderazgo servidor y la conducta discrecional. C2, las centradas
en el liderazgo transformacional y esa misma conducta. C3 agrupa las que tratan los mediadores
motivacionales como objeto principal, con independencia del estilo de liderazgo. C4 recoge las que
comparan estilos entre si 0 examinan mecanismos mediadores en términos generales. C5 captura
el contexto territorial: la evidencia producida sobre poblacién iberoamericana. La asignacidon se
realizé por categoria dominante. Las categorias son excluyentes respecto de la asignacion (cada
fuente cuenta una sola vez y la suma equivale a n) pero no respecto del contenido, ya que una
fuente asignada a C1 puede aportar informacién sobre mediadores.

El andlisis empled ademas tres criterios binarios que definen el objeto de estudio y que
se codificaron de forma independiente: CDI, la fuente mide el comportamiento de ciudadania
organizacional o el desempefo contextual como variable de resultado; CD2, la fuente modela al
menos uno de los tres mediadores motivacionales en una trayectoria mediadora completa; CD3,
la fuente examina poblaciéon iberoamericana. Estos tres criterios son independientes entre siy sus
frecuencias no suman n.

La técnica fue el analisis documental de contenido. El instrumento, una ficha mixto-
comparativa de nueve campos: coédigo de identificacion, autoria y ano, titulo, pais o contexto,
objetivo declarado, disefio, poblacidn o corpus, variables e instrumentos, y hallazgo principal
ligado a un objetivo especifico. La validez de contenido se establecid por correspondencia campo
a campo con los objetivos: los campos de pais, diseno y poblacion responden a OET; los de variables
e instrumentos y mediador modelado responden a OE2; el campo de hallazgo principal, junto con
los tres criterios binarios, responde a OE3.

La confiabilidad se abordd mediante dos pasadas de codificacion separadas por un intervalo,
con resolucidn de discrepancias por retorno al texto original de cada fuente. No hubo codificadores
independientes. Por esa razén no se calculd ningun coeficiente de acuerdo entre jueces: un kappa
obtenido de dos pasadas de la misma persona no mide lo que ese estadistico esta disenado para
medir. La ausencia se declara como limitacién y no se sustituye por una cifra sin sustento.

El procedimiento comprendié cinco momentos. Primero se delimitaron el problema, la
pregunta, los objetivos especificos y los tres criterios binarios que definen el objeto. El reporte del
proceso de seleccidn siguid los principios de transparencia establecidos por Page et al. [23] para
revisiones sistematicas, adaptados a una revision documental sin sintesis de efectos. Segundo,
se consultaron los cinco bloques de descriptores en dos idiomas y cada registro se verificd contra
el registro bibliografico oficial mediante titulo, autoria, revista, aflo, volumen, nidmero, paginas e
identificador digital. Tercero, se aplicé la ficha de nueve campos en dos pasadas separadas y se
documentd cada exclusion. Cuarto, se obtuvieron frecuencias y porcentajes sobre el denominador
declaradoy se construyeron las tablas y figuras directamente desde la matriz codificada. Finalmente,
los resultados se integraron por objetivo especifico para formular los hallazgos que sostienen la
discusion.

El tratamiento cuantitativo se limitd a estadistica descriptiva: frecuencias absolutas y relativas
con un decimal, calculadas siempre sobre n = 22. Conviene declarar de forma expresa qué no es
valido cuantificar en este corpus. No se promediaron magnitudes de efecto entre estudios: los
coeficientes proceden de instrumentos, escalas y poblaciones heterogéneas, de modo que un
promedio entre ellos careceria de interpretacion. Cuando se reporta un coeficiente, se atribuye a
su fuente y se enuncia en los términos en que su autoria lo formuld. Tampoco se combinaron los
resultados de las sintesis metaanaliticas con los de los estudios primarios, porque operan sobre
unidades distintas.
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Respecto de qué frecuencias suman n y cuales no: las distribuciones por categoria, por
periodo, por disefo, por ambito geografico y por visibilidad editorial son excluyentes y suman 22.
Las frecuencias de los tres criterios binarios no suman n, porgue una misma fuente puede cumplir
varios o ninguno. La distribucién de la funcién asignada a cada mediador tampoco suma n, porque
diez fuentes modelan mediadores ajenos a la familia motivacional y tres no modelan mediador
alguno.

La integracion se produce en el nivel del objetivo especificoy no en el del dato individual. Las
distribuciones responden a preguntas sobre la configuracién del campo —qué disefios predominan,
doénde se produce la evidencia, qué mediadores se eligen—. El analisis de contenido responde a
preguntas sobre el sentido de los hallazgos —qué funcidn tedrica recibe cada mediador y qué
explicaciéon ofrece cada fuente—. Ambas lineas convergen en la tabla de sintesis por objetivos,
gue precede a la discusion.

La investigacion no involucrd sujetos humanos, por lo que no requirié aprobaciéon de comité
de ética ni consentimiento informado. Las obligaciones éticas asumidas son documentales. La
citacion se ajusta a la norma declarada, con atribucion completa de autoria y sin abreviar listas de
autores en la referencia. Los metadatos de cada fuente se verificaron contra registros oficiales, y
los cuatro casos en que un dato no constaba se resolvieron por contraste con la pagina del editor
0, cuando eso no fue posible, por exclusion documentada. Los resultados ajenos se reportan en
los términos en que sus autores los formularon, sin extrapolarlos a poblaciones que esas fuentes
no examinaron: en particular, ningun resultado obtenido en Indonesia, Irdn o China se presenta
como aplicable a poblacidn iberoamericana.

RESULTADOS

El corpus analitico quedd conformado por 22 fuentes. Ocho corresponden a sintesis de
evidencia (seis metaanalisis y dos revisiones sistematicas) y catorce a estudios primarios. La Tabla

1 presenta la matriz de extraccion que sustenta los analisis posteriores.

Tabla 1. Matriz de extraccién del corpus analitico (n = 22)

Autoria Mediador
Cédigo afo y Pais y poblacién Disefo modelado y Hallazgo principal
funcién
Arabia Saudita. 390 Encuesta Los estilos transformacional y
~ Engagement - )
AL-Dossary profesionales de transversal ) transaccional correlacionaron
AO1 o o laboral - Variable e .
(2022) [24] enfermeria y jefaturas con analisis positivamente con el compromiso
) ; de resultado o
de 71 hospitales correlacional organizacional y con el engagement.
. . El liderazgo servidor afecté
" Tecnica analitica Apoyo o
. Indonesia. 238 e - positivamente a la conducta
Amir (2019) . . no especificada organizacional ! . i’ .
AO02 trabajadores de varias s discrecional; el apoyo percibido
[25] : . en el texto percibido . )
regiones de Indonesia N moderé el efecto y la confianza no lo
accesible -Moderador .
medid.
Christian, Evidencia agregada . . El modelamiento de trayectorias
: - : Sintesis de <
Garzay multinacional. Estudios . - Engagement respaldd al engagement como
AO3 . . evidencia . - .
Slaughter primarios sobre . laboral - Mediador mediador entre antecedentes distales
(metaanalisis) L i
(201) [18] engagement laboral y desempefio, incluido el contextual.
De La . S .
. Encuesta Cultura Solo la consideracion individualizada se
Rada Peru. Trabajadores S N Lo
. O transversal con organizacional relaciond con la cultura organizacional
AO4 Avalos et civiles de una institucion . . L .
o ecuaciones - Mediador no (0,867), que medid hacia el
al. (2024) militar del Peru | T | d -
126] estructurales motivaciona esempefo.
Ewde_naa_agregada . . Intercambio Las variables del lider explicaron la
Dulebohn multinacional. 247 Sintesis de . - : . .
. . - lider-miembro mayor varianza del intercambio, que
AO5 et al. (2012) estudios, 290 muestras, evidencia N p g
. - Mediador no actué como mediador donde pudo
[22] 21 antecedentesy 16 (metaanalisis) S
; motivacional probarse.
consecuencias
Evidencia agregada Sintesis de Sin mediador s .
. X . ; o La revision documento falta de
Eva et al. multinacional. 285 evidencia especifico . .
AO6 R ; s o coherencia conceptual y maped
(2019) [14] articulos publicados (revision verificado - No neeateres cin Conealieer M
entre 1998 y 2018 sistematica) aplica 9 :
Rumania. 316 Tecnica analitica El liderazgo transformacional se asocid
AO7 Get (2018) | empleados de empresas | no especificada | OCB - Mediador no con clima, conducta discrecional y
[27] rumanas pequenas, en el texto motivacional desempefio; la conducta discrecional
medianas y grandes accesible medid hacia el desempefio.

https://doi.org/10.63688/aprendizajev3.i2.34



https://doi.org/10.63688/aprendizaje.v3.i2.34

Mantilla Gonzélez et al.

Medicion y Evaluacion del Aprendizaje Inclusivo. 2026; 3(2):34

Cédigo | Autoriay afio Pais y poblacién Disefio Medlaydf(:jrnr;g:elado Hallazgo principal
. Iran. 281 docentes de Empoderamiento EfecFo directoidellideraego
Ghalaviy . Encuesta transversal : . servidor sobre la conducta
S la ciudad de Zahedan, . psicologico - h - =
AO8 Nastiezaie TESiEs e con ecuaciones MecTeeht no discrecional (B =0,27) e
(2020) [28] o estructurales A indirecto via empoderamiento
estratificado motivacional (B = 0,475)
Evidencia agregada El liderazgo auténtico y el ético
multinacional. . ) . . Sin mediador afladieron varianza baja sobre
Hoch et al. . . ; Sintesis de evidencia o o N . .
A09 (2018) [16] Estudios primarios (metaanalisis) especifico verificado - el transformacional; el servidor
sobre las cuatro No aplica se sostuvo como enfoque
formas de liderazgo auténomo.
. El engagement medid
. Ch'f?a- SECereleds Encuesta transversal parcialmente la relacién
Huangy Li a tiempo completo . Engagement laboral - | . " .
AlO . con ecuaciones . liderazgo-conducta discrecional
(2026) [29] de diversos sectores Mediador e .
on China estructurales y el apoyo percibido moderé el
efecto sobre el engagement.
Indonesia. 200 El liderazgo transformacional
. empleados de Encuesta transversal afectd a la conducta
Jufrizen et al. . - . Engagement laboral - . . .
All (2023) [30] primera linea de con ecuaciones (V- discrecional por compromiso
hoteles de categoria estructurales afectivo y por engagement (p <
en Medan 0,05 en ambas vias).
Indonesia. 39 Liderazgo servidor, apoyo
Khiany docentes de un Encuesta transversal Apoyo organizacional | percibidoy bienestar influyeron
A2 Bernarto centro de formacion con ecuaciones percibido - Predictor positivamente sobre la
(2021) [31] profesional de estructurales directo conducta discrecional como
Singkawang (censo) predictores directos.
La teoria del apoyo
Kurtessis et Ewdenua_agregada Sintesis de evidencia Apoyo organizacional organizacional predijo .
Al3 multinacional. 558 . o . antecedentes, consecuencias
al. (2017) [20] . ) . (metaanalisis) percibido - Mediador L
estudios primarios y efectos mediacionales sobre
558 estudios.
Evidencia agregada Confianza, justicia Validez incremental del
la agreg . . . . procedimental e liderazgo servidor; los
Leeetal. multinacional. Sintesis de evidencia . o . e
Al4 . L intercambio lider- mediadores verificados
(2020) [15] 130 estudios (metaanalisis) . - : o
independientes m|embro'— Mgdlador fuerqn conf|ar1'za,Just|C|a.
no motivacional procedimental e intercambio.
. Todos los efectos resultaron
Lopez Ospina Clelleinloiie .20 Encuesta transversal significativos; la claridad
encuestados . Engagement laboral - N .
A5 y Meneghel con ecuaciones . organizacional predijo el
de 13 empresas Variable de resultado ;
(2017) [32] it estructurales engagement por encima del
apoyo del supervisor.
Mahembe, . Relaciones positivas
Engerbrecht dSOuCc’iea:trg:SaazeS?)Bs Encuesta transversal Compromiso afectivo entre liderazgo servidor y
Al6 y ks ah Gl con ecuaciones - Mediador no conducta discrecional, y
Dannhauser Occidental estructurales motivacional entre compromiso afectivoy
(2016) [33] conducta discrecional.
Morales
Calzr’gsgzas, emeTé(;%gssge Encuesta transversal Apoyo organizacional El apoyo percibido tuvo efecto
A7 Sanchez sicte sntidades de con ecuaciones percibido - Predictor sobre el compromiso (0,756) y
: Y S : estructurales directo sobre el clima ético (0,732).
Haidar Torres | fiscalizacion superior
(2019) [34]
Paises Bajos. Muestra El liderazgo influyé sobre
. . Encuesta transversal Demandas y recursos
Schaufeli representativa de la . . engagement y burnout solo
A8 X . con ecuaciones laborales - Mediador L 2
(2015) [19] poblacion trabajadora estructurales no motivacional de forma indirecta, a través de
neerlandesa (n =1.213) demandas y recursos laborales.
Indonesia. 37 Sellzmecien Ia]ooral El liderazgo servidor no tuvo
Sutantoy Encuesta transversal y compromiso
empleados de . s efecto sobre la conducta
AI9 Hoo (2025) con ecuaciones organizacional ] p 8
Surabaya, muestreo . discrecional salvo al mediarlo
[35] - estructurales -Mediador no : L2 .
por proposito i p——— por satisfaccién y compromiso.
Indonesia. 58 Liderazgo servidor y auténtico
q Encuesta transversal s
A20 Sutiyatno empleadps de un " OCB - Medlgdor no .afectqron ala condu;ta
(2024) [30] banco privado en s motivacional discrecional, que medié su
Magelang efecto sobre el desempefio.
— EV'%equlsai?gigfda Relacion diadica, El modelo conceptual sitda
A1 Bleranclendk Literatura dis on'ible Sintesis de evidencia confianzay justicia relacion diadica, confianza
(2011) i3] . Iiderra)z o (revision sistematica) - Mediador no y justicia como los procesos
servidor 9 motivacional mediadores principales.
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Cédigo Autoria y afio Pais y poblacién Disefio sl mgdelado Hallazgo principal
y funcién

Vinculo mas fuerte
Evidencia agregada con el desempefio
multinacional. s dlo cvidEneE Sin mediador contextual que con
A22 Wang et al. (2011) [17] 17 muestras (metaanalisis) especifico verificado - el de tarea y efecto
independientes de 113 No aplica de aumento sobre

estudios primarios la recompensa

contingente.

Nota: AO1-A22 identifican las fuentes del corpus. Las citas entre corchetes corresponden a la numeracion Vancouver de las
referencias bibliograficas.

Como se observa en la Tabla 1, el corpus redne dos tipos de evidencia con pesos probatorios
distintos. Ocho fuentes son sintesis de evidencia (seis metaanalisis y dos revisiones sistematicas)
gue agregan cientos de estudios primarios: Al4 sintetiza 130 estudios independientes, Al3 alcanza
558y A22 analiza 117 muestras. Las catorce restantes son estudios primarios cuyas muestras oscilan
entre 37 y 6.301 participantes, un rango de dos érdenes de magnitud. Esa dispersion obliga a
leer con cautela las coincidencias: cuando Al9, con 37 participantes, discrepa de A08, con 28], la
discrepancia no tiene el mismo valor informativo en ambas direcciones. La matriz muestra también
que la columna del mediador estd poblada en diecinueve de las veintidos filas, pero que la familia
motivacional ocupa solo una parte de ellas.

Como se observa en la Tabla 2, la producciéon se concentra en el quinquenio 2016-2020,
con diez fuentes (45,5 %), seguido del periodo 2021-2026 con siete (31,8 %). El dato metodoldgico
dominante es la presencia de once encuestas transversales con ecuaciones estructurales (50,0
%), a las que se suman una encuesta correlacional (4,5 %) y dos fuentes cuya técnica analitica
no se especifica en el texto accesible (9,1 %). No hay en el corpus ninguna fuente que reporte
disefio longitudinal ni experimental. En el ambito geografico, ocho fuentes (36,4 %) son sintesis
de evidencia agregada multinacional, seis (27,3 %) proceden de paises diversos, cinco (22,7 %) se
concentran en Indonesiay tres (13,6 %) examinan poblacién iberoamericana. La visibilidad editorial
se reparte de forma casi equilibrada: diez fuentes (45,5 %) en revistas de alta visibilidad internacional
y doce (54,5 %) en revistas de circulacion regional o baja visibilidad.

Tabla 2. Caracterizacién del corpus analitico segun periodo, disefio, ambito y visibilidad (n = 22)

Dimensién y valor | f | %
Periodo de publicacién
2011-2015 5 22,7
2016-2020 10 45,5
2021-2026 7 31,8
Disefio metodoldgico
Encuesta transversal con ecuaciones estructurales 1 50,0
Sintesis de evidencia (metaanalisis) 6 273
Tecnica analitica no especificada en el texto accesible 2 91
Sintesis de evidencia (revision sistematica) 2 91
Encuesta transversal con analisis correlacional 1 45
Ambito geografico
Evidencia agregada multinacional 8 36,4
Otros paises (China, Irdn, Paises Bajos, Rumania, Sudafrica, Arabia Saudita) 6 273
Indonesia 5 22,7
Iberoamérica (Colombia, México, Peru) 3 13,6
Visibilidad editorial de la revista
Alta visibilidad internacional 10 455
Visibilidad regional o baja 2 545

Nota: Las distribuciones por dimension son excluyentes dentro de cada bloque y se calcularon sobre n = 22.
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Figura 1. Distribucién del corpus analitico por categoria de anadlisis (n = 22)

C1. Liderazgo servidor y OCB

3 (13,6 %)

C2. Liderazgo transformacional y OCB

C3. Mediadores motivacionales

C4. Comparacion entre estilos

C5. Evidencia iberoamericana 3(13,6 %)

8 (36,4 %)

4 (18,2 %)

4 (18,2 %)

0 2 4

6 8 10

NUmero de fuentes (n = 22)

Nota: Elaboracion propia a

partir de la matriz codificada.

Como se observa en la Figura 1, el liderazgo servidor concentra el mayor niumero de fuentes
del corpus, con ocho (36,4 %) asignadas a Cl, frente a las tres (13,6 %) de C2, dedicadas al liderazgo
transformacional. La diferencia no indica que el liderazgo transformacional se investigue menos,
sino que su evidencia llega al corpus sobre todo por la via de las sintesis comparativas de C4, donde
figuran cuatro fuentes (18,2 %). Las categorias C3 y C5 recogen cuatro (18,2 %) y tres fuentes (13,6 %)
respectivamente. La asignaciéon es excluyente y las cinco categorias suman las veintidds fuentes

del corpus analitico.

Tabla 3. Funcién tedrica asignada a los mediadores motivacionales en el corpus analitico (n = 22)

Mediador motivacional y funcién asignada | f | % | Fuentes
Engagement laboral
Mediador 3 13,6 AO03, A10, ATl
Moderador 0 0,0 —
Predictor directo 0 0,0 —
Variable de resultado 2 91 AO01, A15
Apoyo organizacional percibido
Mediador 1 4,5 Al3
Moderador 1 4.5 AO02
Predictor directo 2 91 Al12, A17
Variable de resultado 0 0,0 =

Identificacion organizacional

Mediador 0 0,0 —
Moderador 0 0,0 —
Predictor directo 0 0,0 —
Variable de resultado 0 0,0 —
Mediador ajeno a la familia motivacional 10 455 A,Z][E;AA?S 2%7@%83:’
Sin mediador especifico verificado 3 13,6 A06, A09, A22

Nota: Las frecuencias no suman n: una fuente puede medir mas de un mediador y trece no modelan ninguno de la familia

motivacional.

Como se observa en la Figura 2, la distribucion de funciones es marcadamente desigual
entre los tres mediadores. El engagement laboral aparece como mediador en tres fuentes (13,6
%) (AO3, A10 y All) y como variable de resultado en dos (9,1 %). El apoyo organizacional percibido se
reparte entre tres posiciones distintas: mediador en una fuente (4,5 %), moderador en una (4,5 %)
y predictor directo en dos (9,1 %). La identificacidon organizacional registra cero fuentes (0,0 %) en

las cuatro funciones examinadas.
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Diez fuentes (45,5 %) modelan mediadores ajenos a la familia motivacional. Estos son el
empoderamiento psicoldgico, el compromiso afectivo, la satisfacciéon laboral, la confianza, la justicia
procedimental, el intercambio lider-miembro, la cultura organizacional, las demandas y recursos

laborales, y la propia conducta discrecional como mediadora hacia el desempeno. Tres fuentes
(13,6 %) no verifican mediador alguno.

Figura 2. Funcién tedrica asignada a cada mediador motivacional

4 HE Engagement laboral
mmm Apoyo organizacional percibido
Bl [dentificacion organizacional

2 2
1 1
0 OIO 0 0 0O 0
T

Mediador Moderador Predictor directo Variable de resultado

NuUmero de fuentes (n = 22)
N
)

Nota: Elaboracion propia a partir de la matriz codificada.

Como se observa en la Figura 3, las tres condiciones se cumplen por separado con frecuencias
decrecientes: once fuentes (50,0 %) miden la conducta discrecional o el desempeno contextual,
cuatro (18,2 %) modelan un mediador motivacional en trayectoria completa y tres (13,6 %) examinan
poblaciéon iberoamericana. La interseccidn de las dos primeras condiciones retiene tres fuentes
(13,6 %): AO3, Al0 y All. La interseccién de las tres condiciones no retiene ninguna: cero fuentes, 0,0
%. La barra vacia se incluye deliberadamente en la figura porque la ausencia es en si misma un
resultado y no un espacio en blanco. Conviene precisar su alcance: se trata de una ausencia en la
literatura indexada localizada mediante los cinco blogques de descriptores empleados, no de una
afirmacion sobre la inexistencia del fenémeno.

Figura 3. Cumplimiento de las condiciones que definen el objeto y su interseccién (n = 22)

12 A
11 (50,0 %)

Q 10
Il
£
0w 81
)
C
9]
2 6
]
©
S 2 4(18,2 %)
§ 3 (13,6 %) 3 (13,6 %)
=

2 -

o 0 (0,0 %)

= T
Mide OCB o desempefio Modela un mediador Poblacién CD1y CD2 CD1, CD2 y CD3
contextual (CD1) motivacional (CD2) iberoamericana (CD3) (objeto del estudio)

Nota: CDI: mide OCB o desempefio contextual: CD2: modela mediador motivacional: CD3: examina poblacion
iberoamericana

Como se observa en la Tabla 4, los tres objetivos convergen en un diagndstico consistente. La
abundancia de publicaciones sobre liderazgo y conducta discrecional no se traduce en verificacion
de mecanismos motivacionales: el corpus contiene mucha evidencia sobre la asociacién y poca
sobre la explicacion. Esa asimetria entre volumen y verificacion es lo que la seccién siguiente
interpreta.
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Tabla 4. Sintesis de resultados por objetivo especifico

Objetivo Resultado principal Lectura
Once fuentes (50,0 %) emplean encuestas transversales con El campo dispone de volumen y de sofisticacion
OFT ecuaciones estructurales y ninguna reporta disefio longitudinal analitica, pero no de la variedad de disefios que la
ni experimental; doce (54,5 %) se publican en revistas de inferencia de mediacion requiere. La concentracion
visibilidad regional y cinco (22,7 %) proceden de un solo pais. geografica limita la generalizacion.
El engagement laboral se modela como mediador en tres Solo uno de los tres mediadores motivacionales
OE2 fuentes (13,6 %); el apoyo organizacional percibido recibe tres cuenta con verificacion en trayectoria. El segundo
funciones distintas en cuatro fuentes (18,2 %); la identificacion presenta ambigUedad tedrica y el tercero estd ausente
organizacional no aparece en ninguna funcion (0,0 %). del corpus pese a disponer de marco propio.
Las dos sintesis metaanaliticas comparativas (9,1 %) verifican . . . . )
X . X . La ventaja del liderazgo servidor esta establecida
mediadores relacionales; dos fuentes reportan efectos directos . o
S L en agregado, pero su mecanismo verificado no es
OE3 o mediaciones nulas frente a cuatro que los reportan positivos; NI .
> . o . motivacional. La heterogeneidad de resultados y el
tres fuentes iberoamericanas (13,6 %) no miden la conducta ) o T .
discrecional. vacio territorial delimitan la agenda pendiente.

Nota: La sintesis integra las frecuencias descriptivas y la lectura cualitativa de los hallazgos sin combinar magnitudes de efecto
heterogéneas.

DISCUSION

Los resultados muestran una diferencia clara entre la amplitud de |a literatura sobre liderazgo y
la evidencia disponible sobre sus mecanismos motivacionales. Aungue el corpus redne asociaciones
consistentes entre estilos de liderazgo, actitudes y conductas organizacionales, la verificacion
de trayectorias mediadas es mucho mas limitada. Esta diferencia es relevante porque conocer
gue el liderazgo se relaciona con el comportamiento de ciudadania organizacional no equivale a
establecer como se produce esa relacion.

El primer hallazgo que condiciona la interpretacién es metodoldgico. La mitad del corpus
emplea encuestas transversales con ecuaciones estructurales y ninguna fuente reporta seguimiento
longitudinal ni diseno experimental. Estudios recientes que modelan liderazgo transformacional,
engagement y conducta discrecional mantienen esta I6gica transversal [29,30], mientras otros
trabajos correlacionales se detienen antes de probar una trayectoria mediada [24]. Ademas,
cuando predictor, mediador y resultado proceden del mismo informante y se recogen en un
unico momento, existe riesgo de sesgo de método comun37. La sofisticacion del modelamiento
ha avanzado mas rapido que la capacidad del disefo para establecer orden temporal. En estas
condiciones, un coeficiente indirecto puede ser compatible con la secuencia tedrica propuesta,
pero también con una lectura inversa; por ello, la principal necesidad es introducir separacion
temporal entre las medidas.

El engagement laboral aparece como el mediador motivacional con la posicidon mas
consistente. Jufrizen et al.30verificaron una trayectoria indirecta del liderazgo transformacional hacia
la conducta discrecional mediante engagement, mientras Huang y Li29encontraron mediacion
parcial en un modelo que incorporé ademas el apoyo organizacional percibido como moderador. La
coincidencia entre ambos estudios resulta importante: aunque difieren en la estructura completa
del modelo, el engagement ocupa en los dos casos una posicion intermedia entre liderazgo y
conducta. Esto respalda su utilidad como mecanismo de referencia, pero todavia no permite afirmar
superioridad causal frente a otros mediadores debido al predo™inio de disefios transversales.

El apoyo organizacional percibido presenta una situacion menos estable. Amir25lo ubicdé
como moderador de la relaciéon entre liderazgo servidor y conducta discrecional, mientras Khian
y Bernarto3llo trataron como predictor directo del comportamiento de ciudadania organizacional.
La diferencia no es menor, porque mediacién, moderacién y prediccidn directa representan
explicaciones tedricas distintas. El corpus sugiere que parte de esta variacion depende del nivel
desde el que se formula el predictor: cuando el foco esta en la jefatura inmediata, el apoyo
institucional puede funcionar como condicién contextual; cuando el foco se desplaza hacia la
organizacion, puede adquirir una Posicion explicativa mas directa. Por ello, la funcidn del constructo
deberia justificarse antes de estimar el mode!® y no después de observar los coeficientes.

En el liderazgo servidor, los estudios primarios amplian el conjunto de mecanismos. Ghalavi
y Nastiezaie28identificaron una via indirecta mediante empoderamiento psicolégico; Sutanto y
Hoo35encontraron que el efecto sobre la conducta discrecional aparecia mediante satisfacciéon
y compromiso; y Mahembe et al.33relacionaron el liderazgo servidor con compromiso afectivo y
ciudadania organizacional. Estos resultados no contradicen la relevancia del engagement, pero
muestran que la literatura distribuye su atencién entre mecanismos motivacionales, actitudinales
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y relacionales. La consecuencia es una acumulacion fragmentada: existen varias explicaciones
plausibles, aunque pocas han sido contrastadas simultdane?™ente dentro de una misma muestra.
La heterogeneidad también aparece en la posicidon que ocupa el propio comportamiento
de ciudadania organizacional. Sutiyatno36lo modelé como mediador entre estilos de liderazgo y
desempeno, mientras AL-Dossary24examind liderazgo, engagement y compromiso sin modelar
una trayectoria completa hacia la ciudadania organizacional. Estas diferencias muestran que el
OCB no siempre se utiliza como resultado final, lo que dificulta comparar directamente estudios
gue emplean constructos similares pero los ubican en posiciones distintas dentro del modelo.

El vacio territorial es igualmente relevante. En Colombia, Lépez Ospina y Meneghel32analizaron
el clima organizacional como antecedente del engagement; en México, Morales Cardenas et
al.34examinaron apoyo organizacional percibido y compromiso; y en Perd, De La Rada Avalos et
al.26estudiaron liderazgo transformacional, cultura organizacional y desempeno. Los tres trabajos
muestran que en lberoameérica existen capacidades metodoldgicas e instrumentos para estudiar
variables cercanas al modelo, pero ninguno integra simultdneamente liderazgo, un mediador
motivacional y comportamiento de ciudadania organizacional. El vacio observado es, por tanto,
de integracién mas que de ausencia absoluta de investigacion regional.

De las veintidés fuentes, ninguna reunid las tres condiciones definidas por el estudio y
ninguna situd la identificacién organizacional como mediadora. Este resultado debe interpretarse
como ausencia dentro del corpus localizado, no como inexistencia del mecanismo. En conjunto,
la evidencia favorece al engagement como el mediador motivacional mas verificado, muestra
una posicién tedrica inestable del apoyo organizacional percibido y deja abierta la incorporacion
de la identificacion organizacional. Las principales limitaciones derivan del tamano del corpus,
la dependencia parcial de resimenes y la ausencia de codificadores independientes. La agenda
futura deberia priorizar disefos temporales, comparacion simultdnea de mediadores y estudios
iberoamericanos que integren las tres condiciones en un Mismo modelo.

CONCLUSIONES

La evidencia revisada presenta una marcada concentracion de disefos transversales con
base en encuestas y modelos de ecuaciones estructurales, no habiendo estudios longitudinales
ni experimentales entre las veintidés fuentes analizadas. Esta limitacion imposibilita afirmar de
forma sélida la direccién causal de las relaciones propuestas, por lo tanto, la sofisticacion estadistica
observada no siempre esta acompahada de disenos capaces de demostrar temporalidad o
causalidad.

El engagement laboral es la mediacion motivacional con mas apoyo para explicar el vinculo
entre liderazgo y comportamiento de ciudadania organizacional, aunque comprobarlo en
trayectorias completas esta limitado a un porcentaje reducido del corpus. El apoyo organizacional
percibido muestra, por su parte, posiciones variables como mediador, moderador o antecedente,
lo que evidencia que su funcidén depende del nivel desde el cual se conceptualice el liderazgo y
requiere mayor precision tedrica.

La comparacion entre estilos de liderazgo refleja que el liderazgo servidor tiene evidencia
favorable (incluso una capacidad explicativa incremental) frente al liderazgo transformacional. Los
mecanismos identificados con mayor frecuencia son variables de naturaleza relacional: la confianza,
la justiciay el compromiso, mientras que otras variables de variable motivacional e identitarias han
sido poco abordadas empiricamente.

La produccién iberoamericana cuenta con capacidad metodoldégica para analizar variables
tales como clima, cultura organizacional y compromiso aunque la incorporaciéon de la ciudadania
organizacional queda de un lado. Esto Ultimo limita la posibilidad de contrastar modelos integrales
en los distintos contextos regionales, y restringe la generalizacion de los resultados obtenidos en
contextos culturales diferentes.

En conjunto, se identifica un vacio de integracion entre los estilos de liderazgo, los mediadores
motivacionales e identitarios y el comportamiento de ciudadania organizacional. Ninguna de las
veintidds fuentes examinadas redne simultdneamente estos componentes en un mismo modelo,
y particularmente escasa es la consideracion de la identificacidon organizacional como mecanismo
mediador. Por ello, futuras investigaciones deberian emplear disefios longitudinales, incorporar
conjuntamente estas variables y evaluar los modelos en contextos iberoamericanos, con el propdsito
de establecer no solo la existencia de las asociaciones, sino también su direccion, magnitud y
aplicabilidad organizacional.
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