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Resumen

Este articulo reflexiona criticamente sobre el impacto del liderazgo ético y del liderazgo de servicio
en la creatividad individual en contextos organizacionales entre 2020 y 2025. A partir de una revisién
sistematica y argumentativa de literatura reciente, se analizan sus convergencias, divergencias y efectos
diferenciados sobre las condiciones psicosociales que facilitan o inhiben la generaciéon de ideas
novedosas. Aunque ambos estilos comparten una raiz ética y relacional, sus mecanismos de influencia
difieren y pueden potenciar o limitar la creatividad segin su intensidad moral, orientacién normativa o
el grado de contencién emocional. El andlisis revela ademdas dindmicas paradoéjicas y zonas de sombra
que cuestionan la visién idealizada del liderazgo prosocial como motor automatico de innovaciéon. Como
aporte conceptual, el estudio introduce el modelo emergente de liderazgo prosocial-creativo, una
propuesta interpretativa que integra principios éticos, sensibilidad relacional y condiciones psicolégicas
favorables para la creatividad. El trabajo concluye con implicaciones tedricas y practicas orientadas a
promover entornos donde ética y creatividad se potencien de manera mutua y contextualizada.
Palabras clave: Liderazgo ético; Liderazgo de servicio; Creatividad individual; Moralidad organizacional;
Reflexidn critica.
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Abstract

This article offers a critical reflection on the impact of ethical leadership and servant leadership on
individual creativity in organizational contexts between 2020 and 2025. Drawing on a systematic and
argumentative review of recent literature, it examines the convergences, divergences, and differentiated
effects of these prosocial leadership styles on the psychosocial conditions that facilitate or hinder the
generation of novel ideas. Although both styles share an ethical and relational foundation, their
mechanisms of influence differ and may either foster or limit creativity depending on their moral
intensity, normative orientation, and degree of emotional containment. The analysis also reveals
paradoxical dynamics and shadow areas that challenge idealized views of prosocial leadership as an
automatic driver of innovation. As a conceptual contribution, the study introduces the emerging model
of prosocial-creative leadership, an interpretive proposal that integrates ethical principles, relational
sensitivity, and psychological conditions conducive to creativity. The article concludes with theoretical
and practical implications aimed at promoting organizational environments in which ethics and
creativity mutually reinforce each other in a contextualized manner.
Keywords: Ethical leadership; Servant leadership; Individual creativity; Organizational morality; Critical
reflection.
Clasificacién JEL: M14; M31; M54.
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1. INTRODUCCION

El periodo comprendido entre los afios 2020-2025 ha representado un punto de inflexion
en los modelos de liderazgo organizacional a nivel global. La crisis sanitaria provocada por la
pandemia de covid-19, seguida de una transformacién radical de las dinamicas laborales, ha
puesto a prueba los fundamentos éticos y relacionales de las practicas directivas, exigiendo
nuevas formas de influencia que combinen competencia, integridad, sensibilidad humana y
adaptabilidad creativa (Riaz et al, 2024). En este contexto, han resurgido con fuerza dos
enfoques de liderazgo de marcada orientaciéon prosocial: el liderazgo ético, centrado en
principios de justicia, responsabilidad y conducta ejemplar (Brown & Trevifio, 2006; Naeem &
Syed, 2024), y el liderazgo de servicio, enfocado en la promocién del bienestar, la autonomia y
el desarrollo de los demas (Canavesi & Minelli, 2022; Eva et al., 2019). Aunque frecuentemente
se presentan como paradigmas convergentes en su orientacidn moral, ambos poseen
fundamentos conceptuales y practicas distintivas cuyo impacto diferencial sobre variables
estratégicas, como la creatividad individual, ain no ha sido suficientemente explorado con una
perspectiva critica, integradora y contextualizada.

La creatividad individual, entendida como la capacidad de generar ideas novedosas y
valiosas en un entorno determinado (Amabile & Pratt, 2016), se ha convertido en un atributo
indispensable parala supervivencia y la renovacién organizacional en escenarios marcados por
la incertidumbre, la automatizacion y la presiéon innovadora (Sokot & Figurska, 2021). Si bien
multiples estudios han asociado estilos de liderazgo transformacional y auténtico con procesos
creativos (Anderson et al., 2014; Koh et al,, 2019; Semedo et al., 2017), los vinculos entre
liderazgo ético y creatividad, asi como entre liderazgo de servicio y creatividad, han sido
abordados de manera fragmentaria, sin una comparacién sistematica de sus mecanismos ni un
analisis de su evolucion reciente bajo condiciones de alta disrupcion social y tecnolégica. Esta
omisiéon impide comprender en profundidad si ambos estilos generan efectos equivalentes o
diferenciados sobre la creatividad individual, especialmente cuando se consideran factores
como la percepcidn de justicia, la autonomia psicolégica, la identificacion moral con el lider o el
clima de confianza.

A pesar de su creciente presencia en la literatura especializada, tanto el liderazgo ético
como el liderazgo de servicio tienden a analizarse desde una dptica normativa o instrumental,
sin problematizar criticamente las tensiones subyacentes entre sus logicas de accidon: mientras
el primero remite a una conducta basada en reglas morales y expectativas de correccidn, el
segundo se orienta al cuidado relacional y la vocacion de entrega al otro (Hunter et al., 2013;
Hoch etal,, 2018). Esta diferencia, sutil pero significativa, podria influir en el tipo de condiciones
que cada estilo genera para que emerja la creatividad, especialmente en contextos donde el
trabajo creativo se ve afectado por variables como el estrés, la autonomia restringida o la
ambigiiedad de rol, muy presentes durante y después del periodo pandémico (Chan etal., 2023;
Wang et al., 2023).

El presente articulo propone una reflexion critica sobre la relacidn entre liderazgo ético,
liderazgo de servicio y creatividad individual a la luz de los cambios ocurridos entre 2020 y
2025. A diferencia de estudios empiricos convencionales, este trabajo no busca medir
correlaciones ni establecer modelos causales, sino ofrecer una lectura argumentativa y
profunda de los marcos tedricos, los supuestos normativos y los hallazgos recientes que han
abordado esta triada conceptual. El objetivo es triple: por un lado, analizar comparativamente
los estilos de liderazgo ético y de servicio en su relacion con la creatividad individual. Por otro,
identificar sus efectos facilitadores y limitantes en contextos organizacionales

Revista Galega de Economia, 35(1) (2026). ISSN-e: 2255-5951
https://doi.org/10.15304 /rge.35.1.10848


https://doi.org/10.15304/rge.35.1.10848

Carlos Santiago-Torner

contemporaneos. Por Gltimo, proponer lineas futuras de investigaciéon que integren una mirada
critica, contextual y evolutiva del liderazgo prosocial.

El valor afiadido de este articulo radica en su capacidad para integrar, desde una mirada
critica, evolutiva y orientada a la complejidad contemporanea, tres ejes que suelen ser tratados
de manera disociada: ética del liderazgo, practicas de servicio y fomento de la creatividad
individual. Ademas, este articulo busca llenar un vacio tedrico relevante: la necesidad de
comprender en profundidad cémo los estilos de liderazgo centrados en el otro, en particular el
liderazgo ético y el liderazgo de servicio, impactan diferencialmente la creatividad individual
en entornos de alta incertidumbre. Frente a un contexto organizacional cada vez mas exigente
en términos éticos y creativos, resulta crucial avanzar hacia modelos de liderazgo que no solo
promuevan el desempeno, sino que dignifiquen el trabajo humano desde la integridad, el
servicio y la capacidad de imaginar futuros posibles. El enfoque en un periodo especifico, 2020-
2025, aporta una perspectiva histdrica inmediata y altamente relevante, capaz de enriquecer
los debates actuales sobre como liderar con propésito, sensibilidad y visién innovadora en
tiempos de transformacidn sistémica.

2. MATERIALES Y METODOS

Este articulo se enmarca en la categoria de reflexién critica con enfoque interpretativo-
comparativo, orientado a examinar en profundidad los efectos diferenciados del liderazgo ético
y del liderazgo de servicio sobre la creatividad individual en contextos organizacionales
contemporaneos. Lejos de buscar relaciones causales cuantificables o modelamientos
estadisticos, el propdsito central es articular un analisis tedrico-contextual capaz de integrar,
problematizar y resignificar los hallazgos recientes desde una perspectiva situada, dialéctica y
transdisciplinar.

2.1. Diseno y enfoque metodoldgico

La estrategia adoptada se sustenta en una revision tedrica sistematica y cualitativa, con
enfoque integrador y orientacion critica (Snyder, 2019). Esta eleccién metodologica responde
a la necesidad de mapear no solo lo que sabemos sobre liderazgo prosocial y creatividad, sino
también como se han construido dichos saberes, desde qué supuestos epistemoldgicos, con qué
limitaciones analiticas y en qué marcos historicos emergen sus tensiones. En consecuencia, el
analisis se centra tanto en los contenidos empiricos de los estudios como en sus ldgicas
discursivas, trayectorias conceptuales y zonas de ambigiiedad.

El enfoque interpretativo se justifica por su capacidad para explorar fendmenos complejos
y multidimensionales, como la creatividad en entornos éticamente exigentes, que dificilmente
pueden ser capturados por métodos exclusivamente cuantitativos (Alvesson & Sandberg,
2024). De igual forma, el componente comparativo permite tensionar los estilos de liderazgo
analizados, no desde una ldégica de competencia, sino desde sus complementariedades,
contradicciones internas y efectos situacionales diferenciados. Dado que el objetivo de esta
revision no es la exhaustividad cuantitativa sino la densidad conceptual y la comparacion
critica, se priorizo la inclusion de estudios de alta calidad tedrica y metodologica. Por ello, la
aplicacidn estricta de PRISMA limitaria la amplitud interpretativa requerida para comprender
las relaciones complejas entre liderazgo prosocial y creatividad. En ese sentido, la aproximacion
dialéctico-comparativa es particularmente util para el estudio del liderazgo prosocial, dado que
estos estilos contienen tensiones internas, equivalencias funcionales y efectos situacionales
heterogéneos que no pueden capturarse desde una lectura lineal.

Revista Galega de Economia, 35(1) (2026). ISSN-e: 2255-5951
https://doi.org/10.15304 /rge.35.1.10848


https://doi.org/10.15304/rge.35.1.10848

Liderazgo ético vs. liderazgo de servicio: convergencias, tensiones e impacto en la creatividad individual (2020-2025)

2.2. Estrategia analitica

El tratamiento de la informacion se desarroll6 en tres fases: En primer lugar, una lectura
exploratoria y clasificacion tematica de los textos seleccionados, segiin enfoque de liderazgo
(ético o de servicio), tipo de creatividad analizada (incremental, radical, disruptiva), contexto
organizacional (educativo, tecnolégico, sanitario, etc.) y postura epistemoldgica. En segundo
lugar, un analisis comparativo y dialéctico de los mecanismos de influencia reportados, a partir
de contrastes como: moralidad normativa vs. contencién relacional; seguridad psicoldgica vs.
vigilancia ética; empoderamiento vs. dependencia; autonomia vs. conformismo moral. En tercer
lugar, una sintesis interpretativa critica, orientada a identificar patrones, disonancias y vacios
tedricos, y a construir una narrativa integradora sobre las condiciones en las que el liderazgo
prosocial puede actuar como facilitador o inhibidor de la creatividad individual.

Este procedimiento no se limita a una descripcién de resultados, sino que busca ofrecer una
lectura situada de las implicaciones simbolicas, estructurales y subjetivas de los estilos de
liderazgo analizados. Tal enfoque se alinea con propuestas recientes en estudios
organizacionales que abogan por una epistemologia de la complejidad, la ambivalencia y la
contingencia (Engelsberger et al., 2022; Sandberg & Alvesson, 2021).

2.3. Criterios de busqueda y seleccion de literatura

La revision se llevé a cabo entre abril y junio de 2025 y se circunscribié al periodo 2020-
2025, con el propoésito de capturar las transformaciones aceleradas del liderazgo
organizacional en la era pospandémica. Este intervalo resulta especialmente relevante dada la
redefinicidn de las practicas laborales y de los estilos de liderazgo en contextos marcados por
el trabajo remoto, el agotamiento emocional, la innovacion forzada y la emergencia de nuevas
sensibilidades éticas (Dirani et al., 2020; Kniffin et al., 2021). De este modo, el andlisis se orientd
a comprender como los recientes reajustes culturales, tecnolégicos y organizacionales han
reconfigurado el papel del liderazgo ético y del liderazgo de servicio en la generaciéon de
creatividad individual.

La busqueda bibliografica se realiz6 en bases de datos académicas reconocidas por su rigor
en la indexacion y en la revision por pares, especificamente Scopus y Web of Science,
complementadas con consultas en ScienceDirect y Emerald Insight a fin de identificar literatura
conceptual y critica relevante. Se emplearon combinaciones de descriptores en inglés y en
espafiol tales como ethical leadership, servant leadership, employee creativity, innovation at
work, organizational morality, moral leadership y creative performance. Asimismo, se aplicaron
filtros por afio de publicacion, tipo de documento (articulos revisados por pares), areas
tematicas (psicologia organizacional, liderazgo, gestion del talento humano y estudios criticos
en administracion) y criterios de calidad editorial (revistas indexadas en SJR y JCR,
preferentemente en cuartiles Q1-Q3).

Los estudios fueron considerados elegibles cuando cumplian al menos uno de los siguientes
requisitos: (a) analizar explicitamente los efectos del liderazgo ético o del liderazgo de servicio
sobre la creatividad individual o colectiva; (b) incluir muestras organizacionales reales en
estudios empiricos cuantitativos o cualitativos; (c) presentar modelos teéricos integradores,
marcos conceptuales emergentes o ensayos criticos de alta densidad analitica; (d) estar
redactados en inglés o espafiol y situados dentro de la literatura académica de alta visibilidad.
La seleccion final de estudios se basé asimismo en criterios de saturacién conceptual,
priorizando aquellos que aportaban nuevos mecanismos, tensiones o explicaciones relevantes.
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En una primera etapa, la aplicacién de los descriptores generé un total de 218 registros
provenientes de las bases de datos seleccionadas. Posteriormente, se procedi6o a la
identificacién y eliminacién de 43 duplicados mediante un proceso combinado de depuracién
automatica y de revision manual utilizando la herramienta Zotero, con lo cual se obtuvieron
175 documentos unicos. Estos fueron sometidos a un cribado inicial por titulo y resumen,
seguido de una evaluacién exhaustiva del texto completo para valorar su relevancia conceptual,
el nivel de contribucidén teérica y la coherencia con el enfoque prosocial de la investigacion.
Finalmente, el corpus quedé conformado por 76 articulos que presentaban un aporte
sustantivo al entendimiento de los mecanismos psicoldgicos y organizacionales que vinculan el
liderazgo prosocial con la creatividad.

La Figura 1 presenta de manera sintética el diagrama de flujo que resume el proceso de
identificacién, cribado, exclusion y clasificacion tematica de los documentos incluidos. Esta
representacion grafica contribuye a reforzar la transparencia metodoldgica del estudio,
permitiendo observar con claridad las etapas del proceso, los criterios aplicados y la progresiva
depuracion del corpus hasta alcanzar el conjunto final de estudios integrados en el analisis.

Figura 1. Diagrama de flujo

Estrategia de busqueda
Bases de datos: Scopus, Web of Science. Periodo: 2020-2025. Términos
booleanos: liderazgo ético y de servicio / creatividad / desempefio
creativo / innovacion

]

Recuperacion inicial

Registros identificados: 218. Duplicados eliminados: 43 (via Zotero)

-

Seleccion

Titulos y restimenes revisados: 175. Criterios de exclusion: temas no
relacionados con el liderazgo prosocial o la creatividad, o que presentan
aproximaciones marginales

!

Evaluacion de texto completo

Textos completos evaluados: 104. Criterios de inclusion: liderazgo
ético/liderazgo de servicio; creatividad individual /mecanismos
mediadores y moderadores; base empirica o conceptual sélida.

Inglés/Espafiol (2020-2025)

I

Corpus final

Artfculos incluidos: 57. Fuentes adicionales: articulos que facilitan la
construccién del contexto

!

Enfoque de procedimiento analitico
Revisién cualitativa con enfoque integrador y orientacion critica
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3. REVISION DE LA LITERATURA

3.1. Liderazgo ético y liderazgo de servicio: convergencias,
divergencias y evolucidn reciente

Elliderazgo éticoy el liderazgo de servicio constituyen dos paradigmas prosociales que han
cobrado una relevancia creciente en el discurso académico y organizacional contemporaneo,
especialmente a raiz de los profundos cambios estructurales y culturales provocados por la
pandemia de covid-19. Ambos estilos comparten una raiz normativa que se fundamenta en
principios morales, apelando a la integridad, a la responsabilidad colectiva y el cuidado genuino
de las personas dentro de las organizaciones (Canavesi & Minelli, 2022; Ko et al., 2018; Shakeel
et al.,, 2019). Sin embargo, a pesar de sus coincidencias éticas, estos modelos responden a
logicas distintas en cuanto a la forma de ejercer la influencia, los focos relacionales y sus
consecuencias sobre el comportamiento organizacional.

El liderazgo ético se articula principalmente en torno a la nocion de integridad moral y del
establecimiento de estdndares normativos que guien la conducta dentro de las organizaciones.
Su objetivo no se limita a actuar correctamente, sino a fomentar climas de justicia, equidad y
confianza mediante una influencia ejemplarizante y reguladora (Wang et al., 2021). El lider
ético actia como referente moral, estableciendo limites claros entre lo aceptable y lo
inaceptable, e impulsando una cultura organizacional donde las decisiones se orientan por
principios universales y no por intereses utilitarios o subjetivos (Musbahi et al., 2022). En este
sentido, su ejercicio de liderazgo implica tanto una dimensién normativa como una vocacion
formativa, pues busca moldear el comportamiento ético de los colaboradores mediante
procesos de aprendizaje social y refuerzo moral.

Por su parte, el liderazgo de servicio se sustenta en una logica relacional centrada en el
bienestar integral de los seguidores. Inspirado en la ética del cuidado y en la filosofia del
altruismo, este estilo enfatiza el crecimiento personal, emocional y profesional de los
colaboradores como finalidad prioritaria del liderazgo (Brown & Schockman, 2023). A
diferencia del liderazgo ético, que remite a una autoridad moral que prescribe normas, el
liderazgo de servicio adopta una postura horizontal y empatica, donde el lider se concibe como
facilitador, mentor y servidor de las necesidades de su equipo. Este enfoque promueve
relaciones organizacionales caracterizadas por la humildad, la escucha activa, la autenticidad y
el empoderamiento compartido.

Entre los afios 2020 y 2025, el auge de estos dos enfoques ha estado impulsado por una
demanda creciente de liderazgos humanistas, capaces de sostener el compromiso, el bienestar
psicolégico y la cohesién organizacional en contextos marcados por la incertidumbre, el
teletrabajo y la aceleracion digital (Lamprinou etal,, 2021; Santana & Bornay-Barrachina, 2024;
Santiago-Torner, 2023a). Este resurgimiento ha reforzado el valor estratégico de los estilos
prosociales, especialmente en sectores donde la sostenibilidad humana y la confianza
interpersonal se han convertido en activos criticos para la innovacién y la adaptacidn.

No obstante, esta consolidacién también ha producido una zona de solapamiento
conceptual que, aunque estimulante para la praxis integradora, plantea desafios tedricos
importantes. La creciente popularidad de ambos modelos ha derivado en su frecuente
utilizacién poco diferenciada, lo cual puede conducir a ambigiiedades interpretativas y a la
pérdida de su especificidad funcional. En particular, existe escasa claridad sobre las diferencias
en sus efectos sobre variables psicolégicas complejas como la creatividad individual, la
autonomia profesional o la propensién al pensamiento divergente.
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Asi, mientras que el liderazgo ético podria favorecer entornos de seguridad moral que
estimulen la autorregulacidn creativa bajo marcos de responsabilidad, el liderazgo de servicio
podria activar procesos de empoderamiento emocional que catalicen la autoexpresion, la
experimentacion y la generacidn de ideas novedosas desde la confianza interpersonal. A pesar
de estas posibles diferenciaciones, la literatura empirica reciente aun no ha ofrecido una
delimitacion clara de sus mecanismos de impacto diferencial, constituyendo un vacio teérico y
aplicado que merece ser explorado desde una perspectiva critica y actualizada.

3.2. Creatividad individual en contextos organizacionales
pospandémicos: la influencia del liderazgo ético y del liderazgo de
servicio

La creatividad individual, entendida como la capacidad de generar ideas que resulten
novedosas y utiles dentro de un contexto determinado (Amabile & Pratt, 2016; Zhou & Hoever,
2014), ha adquirido una relevancia estratégica en las organizaciones contemporaneas. En los
escenarios pospandémicos, marcados por una digitalizacion acelerada, por la reorganizacion
del trabajo y por una creciente presion de cara a sostener la innovacion, esta capacidad se ha
convertido no solo en un motor de competitividad, sino en un recurso esencial para fortalecer
la resiliencia organizacional (De Lorenzo et al, 2023; Mason, 2022). La volatilidad e
incertidumbre propias de los entornos actuales han impulsado a los colaboradores a redefinir
sus formas de explorar ideas, gestionar la ambigiiedad y encontrar sentido en tareas cada vez
mas dinamicas, lo cual exige condiciones psicoldgicas y sociales que apoyen la experimentacién
y la apertura cognitiva.

Desde una perspectiva psicosocial, la literatura identifica un conjunto amplio de factores
que favorecen la expresion creativa individual en el trabajo. La autonomia laboral continda
destacandose como una condicién central, dado que permite a los individuos organizar sus
procesos, explorar alternativas y tomar decisiones que facilitan la generacién de ideas
originales (Gabler & Kalra, 2025). La seguridad psicolédgica constituye otra base indispensable,
ya que habilita contextos en los que las personas se sienten capaces de proponer ideas sin temor
a consecuencias negativas (Wang et al., 2022). También la confianza interpersonal juega un rol
decisivo al promover relaciones colaborativas fluidas y francas (Mohammed & Kamalanabhan,
2020). A estos elementos se suma la motivacidn intrinseca, considerada uno de los predictores
mas consistentes de la creatividad en diversos contextos organizacionales (Dhir & Vallabh,
2025; Han et al,, 2022; Santiago-Torner, 2023b; Tierney, 2024). Ademas, las organizaciones
contemporaneas han puesto una creciente atencion en recursos psicolégicos especificos como
la autoeficacia creativa, la tolerancia a la ambigliedad y la orientacién al aprendizaje,
dimensiones que adquieren especial relevancia en escenarios caracterizados por la velocidad
del cambio (Gong et al., 2023; Stoycheva, 2025). Todos estos factores se configuran en
interaccién con el entorno relacional y cultural. No surgen de manera aislada, sino que
dependen del clima psicolégico, los valores compartidos y de los mensajes, tanto explicitos
como implicitos, que los lideres transmiten en su interaccién cotidiana.

Un avance importante en esta linea proviene de investigaciones recientes que subrayan la
naturaleza dinamica y situada de la creatividad individual (Tromp & Sternberg, 2022). En
contextos caracterizados por ritmos de cambio acelerados, la creatividad no puede entenderse
Unicamente como una disposicién personal ni como el resultado de condiciones contextuales
estables. Mas bien, emerge de un proceso continuo de adaptacién en el que los empleados
ajustan sus recursos psicoldgicos, sus estrategias de afrontamiento y su manera de relacionarse
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con el trabajo (Daikoku et al., 2021). Una evidencia reciente muestra que la creatividad se
fortalece cuando las caracteristicas del disefio del trabajo, como la complejidad de tareas, las
oportunidades de aprendizaje y la variedad cognitiva, interactian con recursos personales
como la autoeficacia, la regulacion emocional y la claridad de rol (Ye et al, 2025). Esta
interaccién dinamica permite que las personas vinculen los desafios laborales con experiencias
de crecimiento, generen nuevas interpretaciones de los problemas y desarrollen soluciones
mas originales. Asi, la creatividad individual se configura como un fenémeno profundamente
relacional y evolutivo, que depende tanto de las capacidades internas como de la calidad del
entorno organizacional que sostiene, estimula o limita su expresion.

En este contexto, los estilos de liderazgo influyen directamente en las condiciones
psicoldgicas que permiten que la creatividad emerja o, por el contrario, se vea restringida. La
investigacion empirica disponible ha privilegiado el liderazgo transformacional y el liderazgo
auténtico, cuyas practicas de inspiracién, confianza y empoderamiento se asocian de manera
consistente con entornos que favorecen la creatividad (Batool et al.,, 2024; Lee et al., 2020;
Nguyen et al,, 2024). No obstante, este énfasis ha dejado en un segundo plano la exploracion
sistematica de los estilos prosociales, en particular el liderazgo ético y el liderazgo de servicio,
a pesar de que ambos presentan caracteristicas que podrian influir de forma notable, y
posiblemente diferenciada, en los procesos creativos. Esta brecha tedrica resulta relevante
porque estos estilos, aunque comparten una base moral, no operan necesariamente bajo las
mismas logicas ni generan los mismos efectos psicologicos.

La literatura reciente indica que el liderazgo ético puede consolidar entornos con normas
claras, expectativas de comportamiento bien definidas y procesos de toma de decisiones
fuertemente guiados por principios de justicia y responsabilidad. Estas condiciones pueden
fortalecer la confianza, la coherencia y la claridad de roles, pero también pueden introducir
limites a la experimentacion y a la tolerancia a la ambigiiedad, aspectos fundamentales para la
generacion de ideas originales (Asifetal., 2022; Lietal., 2024; Liu et al., 2020; Nazir et al., 2021;
Shafique etal,, 2020). En contraste, el liderazgo de servicio, al enfocarse en el empoderamiento,
en el apoyo emocional y en el crecimiento personal de los colaboradores, tiende a habilitar
espacios de autonomia psicoldgica y de libertad exploratoria que favorecen la creatividad,
especialmente en culturas organizacionales que valoran la innovacion (Batool etal., 2022; Chen
et al.,, 2022; Wang et al., 2022; Zarei et al., 2022). En consecuencia, comprender co6mo actian
estos estilos requiere atender no solo a sus componentes estructurales, sino también a las
condiciones que moldean su influencia.

A partir de esta evidencia, resulta fundamental profundizar en la distinciéon entre los
mecanismos internos que explican como opera e influye el liderazgo y los factores contextuales
que condicionan su intensidad o direccion. En el primer caso, destacan variables psicoldgicas
que actian como mediadoras, como la motivacién intrinseca, la actitud de servicio, la
autoeficacia creativa, la regulacion emocional y la inteligencia emocional, que transforman las
practicas del lider en cambios internos que facilitan o dificultan la expresién creativa (Dhir &
Vallabh, 2025; Tierney, 2024; Ruiz-Palomino et al., 2025). En el segundo caso, cobran relevancia
elementos moderadores como la orientacion al logro, la tolerancia al error, el perfil
motivacional de los empleados, la cultura organizacional y las caracteristicas del puesto, los
cuales modulan la magnitud o direccién de estos efectos (Han et al., 2022; Nguyen et al., 2024;
Gong et al., 2023). La literatura reciente evidencia que ambos tipos de influencias interactian
de manera dinamica y no lineal, lo que explica la heterogeneidad de resultados observados en
distintos contextos organizacionales.

Adicionalmente, es preciso considerar que el impacto de estos estilos de liderazgo no es
universal, sino que depende de multiples factores y procesos. Estudios recientes muestran que
la actitud de servicio y la motivacién intrinseca median y moderan el efecto del liderazgo de
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servicio sobre la creatividad (Ruiz-Palomino & Zoghbi-Manrique-de-Lara, 2020), y que la
inteligencia emocional actiia como un mecanismo critico que facilita la aceptacion del cambio,
elemento clave para la expresion creativa (Ruiz-Palomino et al., 2025).

La interaccion entre estos procesos explica también por qué un mismo estilo de liderazgo
puede dar lugar a efectos contradictorios. El liderazgo ético puede resultar altamente
estimulante para personas que valoran la claridad, la previsibilidad y la seguridad moral,
mientras que puede ser percibido como restrictivo por quienes requieren mayor flexibilidad o
amplitud exploratoria (Shuwen et al., 2024). De igual manera, el liderazgo de servicio puede
potenciar la iniciativa personal en contextos que promueven la participacion activa, pero su
impacto puede verse limitado cuando la cultura del trabajo penaliza el error, reduce la
autonomia o desalienta la experimentaciéon (Canavesi & Minelli, 2022). Esta variabilidad
subraya la importancia de estudiar las condiciones situacionales, culturales y motivacionales
que enmarcan la influencia del liderazgo prosocial en la creatividad individual.

La literatura reciente subraya la necesidad de construir marcos explicativos capaces de
integrar la complejidad contextual, psicolégica y relacional que caracteriza los estilos de
liderazgo prosocial, especialmente en entornos organizacionales pospandémicos. En este
marco, el presente estudio introduce el concepto de liderazgo prosocial-creativo como un
modelo tedrico emergente que busca explicar, de manera mas integrada, los efectos
diferenciados del liderazgo ético y del liderazgo de servicio sobre la creatividad individual. Este
modelo no se concibe como una estructura cerrada, sino como una propuesta conceptual que
articula tres principios centrales. El primero se refiere a los mecanismos psicolégicos mediante
los cuales los lideres influyen en la cognicidn, en la motivacion y en la percepcién de autonomia
de los colaboradores. El segundo identifica las condiciones organizacionales que modulan dicha
influencia, tales como la seguridad psicoldgica, la normatividad ética, la flexibilidad estructural
o los valores culturales. El tercero alude a las trayectorias dindmicas de interaccion, es decir, a
la manera en que estos mecanismos y condiciones se entrelazan a lo largo de las distintas fases
del proceso creativo.

Desde esta perspectiva, el liderazgo prosocial-creativo se propone como una lente
interpretativa que permite distinguir cuando los marcos normativos propios del liderazgo ético
contribuyen a orientar la creatividad incremental, y cuando la sensibilidad relacional del
liderazgo de servicio favorece formas mas disruptivas de generacion de ideas. Su aporte radica
en reconocer que la creatividad no emerge de un unico patréon de influencia, sino de la
capacidad del liderazgo para modular la intensidad ética, el grado de apoyo emocional y la
apertura exploratoria en funcidn de la tarea, el equipo y la etapa del proceso creativo. Aunque
este modelo carece atin de validacidn empirica, constituye una contribucion tedrica so6lida que
prepara el terreno para la discusion posterior y abre un espacio fecundo para futuras
investigaciones.

En términos generales, este enfoque evidencia la necesidad de profundizar tanto en el
plano tedrico como en el empirico para comprender cémo los estilos prosociales, en particular
el ético y el de servicio, moldean los determinantes psicosociales de la creatividad en el trabajo.
Esta agenda resulta especialmente relevante en un escenario marcado por la aceleraciéon
tecnoldgica, las transformaciones laborales y la presion por innovar entre 2020 y 2025.
Consolidar este campo de estudio permitira clarificar los mecanismos de accion, delimitar con
mayor precision el papel de las variables mediadoras y moderadoras, y orientar el disefio de
practicas de liderazgo que respondan a las tensiones contemporaneas entre rigor moral,
bienestar laboral y demanda sostenida de innovacién.
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3.3. Efectos positivos del liderazgo ético y del liderazgo de servicio
sobre la creatividad

En los ultimos afios, se ha intensificado el interés por comprender cémo los estilos de
liderazgo prosocial, especificamente el liderazgo ético y el liderazgo de servicio, inciden
positivamente en la creatividad individual dentro de las organizaciones. Lejos de ser enfoques
meramente normativos, ambos estilos poseen componentes relacionales, valorativos y
emocionales que permiten moldear entornos psicosociales propicios para la generacién de
ideas originales y utiles, particularmente en contextos laborales tensionados por la
incertidumbre y por la necesidad constante de innovacidn.

En el caso del liderazgo ético, diversos estudios empiricos han demostrado su potencial
para fomentar la creatividad a través de diferentes mecanismos. En concreto, investigaciones
recientes refuerzan la idea de que el liderazgo ético fomenta la creatividad al activar un sentido
de propésito organizacional, entendido como la convicciéon de que el trabajo contribuye a un
bien mayor (Al Halbusi et al., 2025). Dicho propdsito actiia como un recurso motivacional que
favorece la persistencia cognitiva, el compromiso significativo y la disposicién al pensamiento
original, condiciones necesarias para la creatividad en contextos altamente demandantes. Este
tipo de liderazgo se basa en principios de justicia, integridad, responsabilidad y toma de
decisiones morales, lo que genera una percepcion generalizada de equidad organizacional y
refuerza la identificacion moral con el lider (Hanaysha et al., 2022; Younas et al., 2020). A su
vez, al promover un comportamiento ético ejemplar, los lideres éticos facilitan climas laborales
percibidos como seguros, transparentes y previsibles, condiciones que fortalecen Ila
autoeficacia creativa, es decir, la creencia del individuo en su capacidad para desarrollar ideas
valiosas y enfrentar con éxito desafios complejos (Bozdogan & Aksoy, 2023; Li et al., 2024;
Santiago-Torner 2023c, 2023d).

Desde esta perspectiva, el liderazgo ético actia como un regulador del riesgo moral y
psicoldgico, estableciendo marcos normativos claros que delimitan el campo de lo aceptable y,
paraddjicamente, amplian el margen para la experimentacion responsable. Esta 16gica parece
especialmente efectiva en contextos donde la creatividad debe alinearse con valores éticos
organizacionales, evitando desviaciones potencialmente disfuncionales (Kim et al., 2021; Lee
et al, 2020; Shafique et al., 2020; Tetteh et al., 2024). En este sentido, se propone que el
liderazgo ético no inhibe la creatividad, sino que la canaliza y legitima mediante normas
consensuadas que reducen la ambigiiedad moral y protegen a los colaboradores frente a
sanciones difusas o arbitrarias.

Por su parte, el liderazgo de servicio se fundamenta en una légica de inversion relacional,
centrada en el crecimiento personal y profesional de los seguidores. Este estilo promueve una
cultura de apoyo, humildad, escucha activa y cuidado genuino, aspectos que favorecen el
desarrollo de vinculos de alta confianza interpersonal y una percepcién de empoderamiento
psicosocial (Alasmari et al,, 2025; Kumar et al., 2024; Ruiz-Palomino & Zoghbi-Manrique-de-
Lara, 2020). A diferencia del liderazgo ético, cuyo eje es normativo, el liderazgo de servicio
genera un clima emocionalmente seguro en el que los individuos se sienten contenidos y
respaldados en sus intentos creativos, aun cuando estos conlleven errores o ambigliedad
(Batool et al., 2022; Hermawan et al., 2023; Hou et al., 2023).

Ademds, en contextos caracterizados por cambios rapidos, reestructuraciones
organizacionales o presiones de innovacion disruptiva, el liderazgo de servicio puede ofrecer
una base emocional estable que les permite a los colaboradores explorar con libertad nuevas
ideas, sin temor al juicio o al castigo, lo que resulta crucial para sostener comportamientos
creativos de forma sostenida (Chen et al, 2022; Yang et al., 2020). Esta dindmica permite
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resignificar el error como parte del aprendizaje creativo y alienta el pensamiento divergente,
especialmente entre equipos interdisciplinarios o culturalmente diversos.

En suma, aunque ambos estilos de liderazgo contribuyen a la creatividad individual, lo
hacen a través de mecanismos diferenciados y complementarios. El liderazgo ético estructura
y legitima la creatividad desde la moralidad y la justicia, mientras que el liderazgo de servicio
la promueve desde la empatia, la cercania y la libertad psicoldgica (Linvill & Onosu, 2023). Esta
distincion no es trivial, ya que sugiere que la efectividad creativa de estos estilos puede
depender del contexto organizacional, del perfil motivacional de los empleados y de la etapa
del proceso creativo en la que se encuentren.

3.4. El “lado oscuro” del liderazgo prosocial en relacién con la
creatividad

Aunque el liderazgo ético y el liderazgo de servicio han sido ampliamente valorados por
sus efectos positivos sobre la creatividad, diversos estudios recientes han comenzado a sefialar
que estos enfoques no estan exentos de efectos paradéjicos o limitantes, especialmente cuando
se aplican de manera desproporcionada, mal contextualizada o sin una adecuada autorreflexion
critica (Gao & Liu, 2023; Kessler, 2019; Martin, 2024; Mehraein et al., 2023; Tavanti, 2021). Esta
linea de andlisis ha sido denominada por algunos autores como la exploracion del “lado oscuro”
del liderazgo prosocial, entendiendo que incluso los estilos éticamente orientados pueden
desencadenar consecuencias disfuncionales cuando se tornan excesivos o dogmaticos.

En el caso del liderazgo ético, una de las principales tensiones surge cuando la adhesién a
principios morales se convierte en una rigidez normativa que inhibe el pensamiento divergente.
Si bien los valores éticos compartidos pueden actuar como un marco seguro para la toma de
riesgos creativos, su aplicacion inflexible puede desembocar en entornos caracterizados por
una excesiva regulacion moral, donde los colaboradores internalizan que cualquier idea que se
aparte de los estdndares dominantes podria ser considerada inapropiada o cuestionable (Lee
et al., 2020). Este fendmeno puede generar autocensura creativa y un estrechamiento del
pensamiento lateral, crucial para la innovacién disruptiva.

Adicionalmente, el liderazgo ético puede generar un efecto de vigilancia moral percibida
por lo que los trabajadores sienten que sus propuestas seran evaluadas no solo por su utilidad
o viabilidad técnica, sino también por su conformidad con un ideal ético implicito (Qin et al.,
2020). Tal percepcién puede limitar la libertad psicologica necesaria para explorar ideas
controvertidas, provocadoras o poco ortodoxas, que a menudo constituyen el germen de la
verdadera creatividad. En algunos contextos, esta presion puede traducirse en un clima de
conformismo moral, donde la originalidad queda subordinada al cumplimiento de normas y
valores prescritos, inhibiendo la espontaneidad creativa (Chituc & Sinnott-Armstrong, 2020).

Por su parte, el liderazgo de servicio, si bien se fundamenta en la empatia, en la humildad y
en el apoyo a las necesidades de los demas, puede también presentar distorsiones funcionales
cuando no establece limites claros en la relacion lider-seguidor. Una de las tensiones mas
sefialadas por la literatura reciente es el riesgo de sobreproteccion o paternalismo, que puede
derivar en altos niveles de dependencia emocional y en una disminucién de la autonomia
creativa (Zarei et al., 2022). En estos casos, el lider tiende a asumir un rol excesivamente
facilitador, que reduce la exposicién del colaborador al conflicto, a la frustracién o al error,
todos ellos factores importantes en la maduracién del pensamiento creativo.

Otro efecto limitante es la reducciéon de la responsabilidad individual. Al centrarse en las
necesidades de los seguidores y fomentar decisiones colectivas o consensuadas, el liderazgo de
servicio puede erosionar el sentido de gestion individual, generando una actitud pasiva frente
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a los desafios creativos. Ademas, cuando este estilo es ejercido sin una orientacién estratégica
clara, puede producirse una desviacion del foco innovador, dado que la atenciéon se desplaza
hacia el bienestar interpersonal y no necesariamente hacia la resolucion original de problemas
o a la generacion de soluciones no convencionales (Gao & Liu, 2023). Asi, la priorizacion
constante del “otro” puede, en ciertos contextos, obstaculizar la toma de decisiones audaces o
disruptivas, por temor a alterar la armonia del grupo.

Estos hallazgos emergentes invitan a repensar el caracter univocamente positivo que se ha
atribuido tradicionalmente al liderazgo prosocial. Si bien tanto el liderazgo ético como el de
servicio pueden actuar como facilitadores de la creatividad, su efectividad esta condicionada
por factores contextuales como la cultura organizacional, el grado de autonomia laboral, la fase
del proceso creativo, y el perfil motivacional de los colaboradores. Por ello resulta
imprescindible adoptar una vision mas critica, matizada y situacional de estos estilos,
reconociendo que sus beneficios no son automaticos ni estan garantizados, y que su aplicacion
debe equilibrar valores éticos con flexibilidad interpretativa, limites funcionales y espacio para
la disonancia creativa.

3.5. Vacios tedricos y desafios analiticos

A pesar del avance significativo en el estudio del liderazgo prosocial y su relacién con la
creatividad organizacional, persisten vacios teéricos que dificultan una comprensién mas
profunda de estos fendmenos. Una primera limitacién proviene de la tendencia a tratar el
liderazgo ético y el liderazgo de servicio como estilos equivalentes o intercambiables, lo que
reduce la capacidad de la investigacion para identificar sus diferencias operativas y sus
trayectorias de influencia en contextos actuales caracterizados por alta presién ética,
reorganizacion del trabajo y demandas de innovacion sostenida (Banks et al., 2018; Hoch et al,,
2018; Lemoine et al., 2019). Esta falta de diferenciacién analitica impide observar con claridad
cémo los principios morales, la orientacion relacional y los patrones de autoridad influyen de
manera distinta en los procesos creativos (Aggarwal, 2022).

De igual forma, la literatura aun no ha integrado de manera sistematica las variables
mediadoras y moderadoras que condicionan la influencia del liderazgo prosocial en la
creatividad. Aunque se ha documentado que factores como la motivacién intrinseca, la
autoeficacia creativa, el significado del trabajo o la inteligencia emocional actdan como
mediadores importantes (Dhir & Vallabh, 2025; Ruiz-Palomino et al., 2025), y que la cultura
organizacional, la tolerancia al error, la autonomia laboral y la orientacién al logro suelen
funcionar como moderadores (Canavesi & Minelli, 2022; Shuwen et al., 2024), la investigacién
muestra resultados heterogéneos. Algunas de estas variables han operado como mediadoras en
ciertos estudios y como moderadoras en otros, lo que sugiere la necesidad de marcos mas
flexibles y sensibles al contexto capaces de explicar estas variaciones (Ejaz et al., 2022; Lee et
al., 2020; Liden et al., 2014; Zarei et al., 2022).

Un tercer desafio tedrico se relaciona con el predominio de metodologias cuantitativas
orientadas a detectar correlaciones, pero poco aptas para captar las dinamicas subjetivas,
evolutivas y narrativas que caracterizan el liderazgo en la practica cotidiana. Existe una
carencia evidente de enfoques criticos, interpretativos o constructivistas que permitan analizar
como los discursos y las practicas del liderazgo prosocial son construidos, negociados y
resignificados dentro de las organizaciones (Engelsberger et al.,, 2022; Kinder et al., 2021;
McCarron et al,, 2023). Esta limitacion dificulta comprender el liderazgo como un fen6meno
profundamente influido por la cultura y por los significados que las personas construyen en su
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dia a dia, significados que pueden impulsar o frenar la creatividad mas alla de las conductas
visibles.

Finalmente, el campo requiere con urgencia estudios longitudinales y comparativos que
permitan seguir la evolucidn de los estilos prosociales a lo largo del tiempo, especialmente en
escenarios marcados por crisis, transformaciones tecnoldgicas o cambios en las exigencias
éticas. El predominio de disefos transversales impide captar como se transforman las practicas
de liderazgo ético o de servicio, y codmo estas transformaciones afectan la creatividad individual
y colectiva a medio y largo plazo (Ahmed, 2025). Este tipo de aproximaciones permitiria
avanzar hacia una comprensién mads integradora y temporalmente situada del liderazgo
prosocial en organizaciones contemporaneas.

En conjunto, estos vacios y desafios muestran la necesidad de trascender ciertos modelos
estaticos y normativos para avanzar hacia perspectivas mas complejas, criticas y contextuales
que permitan comprender con mayor precision las paradojas, posibilidades y limites del
liderazgo prosocial en la gestion del talento creativo del siglo XXI.

4. DISCUSION

El andlisis critico comparativo desarrollado en este articulo permite comprender con
mayor profundidad las convergencias, tensiones y efectos diferenciados del liderazgo ético y
del liderazgo de servicio sobre la creatividad individual en contextos organizacionales
pospandémicos. Al cumplir el primero de los objetivos planteados que era contrastar
criticamente ambos estilos se confirma que si bien comparten una orientacién prosocial y una
vocacién transformadora del comportamiento organizacional (Canavesi & Minelli, 2022;
Shakeel et al., 2019), difieren en sus fundamentos filoséficos, en los mecanismos de influencia
y en las consecuencias practicas sobre los procesos creativos. El liderazgo ético tiende a operar
a través de la construccién de marcos normativos sélidos, apelando a la integridad, a la justicia
y a la vigilancia moral como ejes de acciéon (Musbahi et al., 2022; Wang et al., 2021). En cambio,
el liderazgo de servicio se fundamenta en la ética del cuidado, la sensibilidad interpersonal y el
empoderamiento del otro, configurando un entorno de contencién emocional y de apoyo
incondicional (Brown & Schockman, 2023; Eva et al, 2019). Esta distincion, lejos de ser
meramente tedrica, posee implicaciones practicas significativas para el ejercicio creativo, ya
que condiciona las formas en que los colaboradores interpretan la autonomia, el riesgo y la
originalidad (Hanaysha et al,, 2022; Kumar et al., 2024).

En relacidn con el segundo objetivo que buscaba analizar los efectos positivos y limitantes
de ambos estilos sobre la creatividad individual, los hallazgos evidencian que el liderazgo ético
y el de servicio pueden actuar como facilitadores del pensamiento creativo, pero a través de
vias distintas. El liderazgo ético genera climas de justicia y de seguridad psicolégica que
posibilitan la exploracion dentro de margenes éticos claramente definidos (Li et al., 2024; Kim
et al., 2021), favoreciendo la creatividad incremental y reduciendo la ambigiiedad que puede
frenar la participacidn creativa. Sin embargo, esta fortaleza se transforma en limitacién cuando
la vigilancia moral se convierte en rigidez normativa, lo que inhibe la divergencia, induce
autocensura y frena ideas arriesgadas o contraculturales (Qin et al., 2020; Lee et al., 2020;
Chituc & Sinnott-Armstrong, 2020). Por su parte, el liderazgo de servicio impulsa entornos
colaborativos, de confianza y de libertad expresiva, donde la suspension del juicio favorece la
creatividad disruptiva y la generacién de ideas originales (Hou et al., 2023; Batool et al., 2022).
No obstante, su ejercicio indiscriminado o paternalista puede derivar en sobreproteccidn,
evasion de la responsabilidad individual y desplazamiento del foco innovador hacia la mera
armonia relacional (Zarei et al.,, 2022; Gao & Liu, 2023).
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Estos hallazgos adquieren un significado especial en el contexto pospandémico,
caracterizado por el trabajo remoto, la hiperconectividad y la presiéon por innovar en entornos
inciertos. En estas circunstancias, el liderazgo ético ha ofrecido estabilidad moral y consistencia
en la toma de decisiones, aspectos criticos para mantener la cohesién y la confianza a distancia,
pero a veces en detrimento de la flexibilidad necesaria para reaccionar ante cambios acelerados
(Gabler & Kalra, 2025). El liderazgo de servicio, en cambio, ha demostrado una elevada
capacidad para sostener el compromiso emocional y la adaptabilidad, aunque con el riesgo de
diluir objetivos estratégicos si no se combina con un marco normativo claro (Dirani et al., 2020).
Asi, la naturaleza de la tarea, la cultura organizacional y la etapa del proceso creativo emergen
como variables clave: la creatividad incremental se ve reforzada por el liderazgo ético en
culturas normativas o burocraticas, mientras que la creatividad disruptiva prospera con
liderazgo de servicio en culturas adhocraticas, flexibles y orientadas a la exploracion (Budiargo
& Setiawan, 2022; Chen et al,, 2022). Ademas, las fases iniciales de exploracién se benefician de
la apertura relacional del liderazgo de servicio, mientras que la implementacién y la
consolidacion requieren la claridad y el control ético caracteristicos del liderazgo ético (Lee &
Khan, 2024).

Este contraste critico lleva de forma natural al ndcleo del tercer objetivo: identificar vacios
analiticos y desafios tedricos, pero también avanzar hacia una propuesta mejorada. La revision
sistematica revela la escasez de estudios que comparen de forma contextualizada ambos estilos
(Asif et al., 2022; Shafique et al., 2020), asi como la falta de marcos metodoldgicos sensibles a
la complejidad organizacional contemporanea. Variables como la intensidad moral, el tipo de
tareas creativas o la cultura organizacional siguen estando poco exploradas como posibles
moderadoras del vinculo entre liderazgo prosocial y creatividad (Batool et al.,, 2022; Liu et al,,
2020). De esta constatacidn surge la necesidad de repensar ambos estilos no como categorias
cerradas, sino como configuraciones éticas y relacionales en constante negociaciéon con el
entorno, lo cual le abre paso a un enfoque nuevo y coherente.

En este sentido, el modelo de liderazgo prosocial-creativo introducido en el apartado 3.2 si
constituye un aporte conceptual propio de este estudio. Sin embargo, su formulacion es tedrica
y emergente, y ain no cuenta con validacién empirica, lo que significa que no se presenta como
un marco cerrado ni definitivo. Mas bien, se propone como una estructura interpretativa que
integra los mecanismos psicoldgicos, las tensiones y las condiciones organizacionales
identificadas a lo largo del analisis critico. Su funcién es ampliar la comprension de como
operan los estilos de liderazgo prosocial y, al mismo tiempo, orientar la generacién de nuevas
preguntas de investigacion que permitan profundizar, refinar y contrastar sus supuestos. Esta
naturaleza abierta y evolutiva es coherente con el desarrollo tedrico en el campo del liderazgo,
donde la construccién conceptual y la validacién empirica avanzan de manera iterativa.

El modelo parte de la premisa de que las tensiones entre norma y afecto, estructura y
libertad, o contencién y autonomia no deben ser eliminadas, sino gestionadas como fuentes
productivas de creatividad. A diferencia del liderazgo ético, que puede limitar la divergencia
cuando sus marcos normativos se vuelven rigidos, o del liderazgo de servicio, que puede
priorizar la armonia en detrimento del pensamiento critico, el liderazgo prosocial-creativo
propone un equilibrio entre integridad, empatia y autonomia. Este enfoque reconoce que la
creatividad florece en contextos donde las personas cuentan con seguridad para cuestionar y
experimentar, pero también con claridad moral y sentido de propdsito. Desde esta perspectiva,
la incertidumbre no se entiende como una amenaza, sino como un impulsor del pensamiento
innovador, y el intercambio critico constructivo adquiere legitimidad dentro de un clima
relacional cohesionado.

El valor distintivo del modelo radica en su capacidad para modular la intensidad normativa
y la orientacién relacional segun el tipo de creatividad requerida, las caracteristicas del equipo
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y la fase del proceso creativo. Esta flexibilidad lo convierte en un recurso conceptual
especialmente pertinente para contextos marcados por el cambio acelerado y la complejidad
pospandémica. Antes que sustituir al liderazgo ético o al liderazgo de servicio, el liderazgo
prosocial-creativo los reinterpreta desde una perspectiva critica y situada, ofreciendo a la
teoria un marco integrador y a la practica organizacional una guia mas ajustada para articular
principios morales con condiciones psicoldgicas propicias para la creatividad (Lamprinou et al,,
2021; Santiago-Torner, 2023a). En conjunto, el estudio propone un cambio de enfoque: pasar
de elegir entre estilos de liderazgo a disefar configuraciones hibridas capaces de equilibrar
estabilidad moral y flexibilidad relacional con la finalidad de sostener la innovacién.

4.1. Implicaciones tedricas

Los hallazgos de esta reflexion critica sobre el liderazgo ético y el liderazgo de servicio en
su relacion con la creatividad individual permiten formular una serie de implicaciones teodricas
de gran relevancia para el estudio contemporaneo del liderazgo prosocial. En primer lugar, se
reafirma la necesidad de superar los enfoques normativos y unidimensionales que han
caracterizado buena parte de la literatura sobre liderazgo ético y de servicio, en favor de
modelos mas integradores que consideren la ambivalencia, la paradoja y la influencia
contextual (Gao & Liu, 2023; Kessler, 2019; Martin, 2024).

Desde esta perspectiva, una de las principales aportaciones tedricas del presente trabajo
es la propuesta de unalectura dialéctica y comparativa de ambos estilos. Aunque liderazgo ético
y liderazgo de servicio han sido tradicionalmente estudiados de forma independiente, los
resultados de esta reflexién muestran que su analisis conjunto permite comprender mejor los
mecanismos psicoldgicos y sociales que facilitan o inhiben la creatividad, dependiendo del
modo en que se ejerce la autoridad moral, del grado de autonomia que se promueve y del tipo
de relacién que se establece con los colaboradores (Brown & Schockman, 2023; Shafique et al.,
2020; Kim et al., 2021).

En segundo lugar, el articulo evidencia la importancia de repensar la teoria del liderazgo
desde una ética de la complejidad, capaz de integrar tanto las potencialidades como los limites
del liderazgo prosocial. Lejos de asumir que estilos éticos y serviciales generan
automaticamente climas creativos, este trabajo muestra que la creatividad puede verse
coartada por un exceso de normatividad o por una proteccion relacional excesiva, dependiendo
de como se estructura el vinculo lider-seguidor y del grado de libertad moral percibido (Lee et
al.,, 2020; Zarei et al.,, 2022). Esta constatacién invita a avanzar hacia marcos tedricos que
reconozcan la naturaleza contingente y situada del poder prosocial.

Una tercera implicacion teorica relevante surge de la necesidad de ampliar las categorias
clasicas de analisis del liderazgo. Tal y como se observa, variables tradicionalmente marginadas
como la intensidad moral, la ambigiiedad de rol o las exigencias emocionales del trabajo
creativo en contextos postcrisis constituyen dimensiones clave para comprender las
condiciones que favorecen o bloquean la emergencia de conductas innovadoras (Santiago-
Torner, 2023b; Tierney, 2024). A partir de esta evidencia, el presente estudio introduce el
concepto de liderazgo prosocial-creativo como un modelo tedrico emergente que integra los
principios éticos del liderazgo moral, la sensibilidad relacional del liderazgo de servicio y las
condiciones psicosociales necesarias para sostener la creatividad individual. Este enfoque
permite pensar el liderazgo no solo como un conjunto de virtudes o comportamientos, sino
como una configuracidon dinamica que equilibra integridad, cuidado, autonomia y apertura a la
experimentacion.

Finalmente, esta reflexion critica aporta una contribucion teérica diferencial al poner en
dialogo tres ejes que usualmente se estudian por separado: ética del liderazgo, practicas
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relacionales de servicio y dinamicas de creatividad individual. Este enfoque integrador
proporciona un marco conceptual coherente para futuras investigaciones y ofrece una base
s6lida para disefiar intervenciones organizacionales orientadas a equilibrar moralidad,
sensibilidad interpersonal y pensamiento innovador. En este sentido, el liderazgo prosocial-
creativo se perfila como una via conceptual prometedora para explicar como los lideres pueden
modular principios éticos y recursos relacionales para generar entornos que potencien la
creatividad sin sacrificar la integridad moral ni el bienestar psicolégico.

4.2. Implicaciones practicas

Los hallazgos de esta reflexion critica ofrecen implicaciones practicas sustantivas para
organizaciones, lideres, responsables de talento humano y disefadores de programas de
desarrollo del liderazgo. En primer lugar, se destaca la necesidad de una formacion
contextualizada en liderazgo prosocial que no solo refuerce los valores éticos o el compromiso
con el servicio (Santiago-Torner, 2025), sino que ensefie a calibrar la intensidad moral, el grado
de orientacion normativa y el modo en que estos rasgos influyen en el clima creativo de los
equipos (Wang et al., 2021; Batool et al., 2022; Musbahi et al., 2022). En este marco, el enfoque
del liderazgo prosocial-creativo ofrece una guia util para entrenar a los lideres en la gestion
equilibrada de estas dimensiones, ayudandoles a reconocer cudndo deben reforzar la claridad
ética y cudndo necesitan potenciar la apertura relacional y el pensamiento divergente.

En esta linea, las organizaciones deben evitar enfoques idealizados que conciban el
liderazgo ético o de servicio como soluciones universales. Los resultados evidencian que, en
determinadas condiciones, estos estilos pueden desencadenar efectos inhibidores de la
creatividad, como la autocensura, la dependencia, la sobreproteccion o la vigilancia moral (Qin
et al,, 2020; Zarei et al.,, 2022). Promover un liderazgo prosocial-creativo implica, por tanto,
formar lideres capaces de leer la complejidad del contexto y de modular sus comportamientos
para sostener simultaneamente integridad, cuidado interpersonal y exploracién creativa.

Otra implicacion practica relevante consiste en el disefio de entornos organizacionales que
equilibren autonomia y contencion. Tanto el liderazgo ético como el de servicio pueden facilitar
la creatividad cuando se insertan en culturas laborales que promueven la seguridad psicoldgica,
la confianza interpersonal y la responsabilidad compartida (Alasmari et al., 2025; Lee et al,,
2020; Santiago-Torner, 2023b). Desde la l6gica del liderazgo prosocial-creativo, estos entornos
no solo deben garantizar proteccion moral y apoyo relacional, sino también ofrecer espacios
donde el riesgo controlado, la legitimidad del error y la expresion de ideas disruptivas formen
parte del trabajo cotidiano.

Asimismo, los resultados de esta reflexion apuntan a la importancia de alinear el estilo de
liderazgo con la naturaleza de las tareas creativas y con el perfil motivacional del equipo. En
contextos donde se requiere innovacion incremental o donde los colaboradores valoran limites
claros, el liderazgo ético puede proporcionar marcos de referencia sélidos (Hanaysha et al,,
2022; Tetteh et al, 2024). Por el contrario, cuando la creatividad demanda rupturas
conceptuales o un manejo intensivo de emociones, el liderazgo de servicio puede resultar mas
adecuado al ofrecer contenciéon emocional y empoderamiento relacional (Chen et al., 2022;
Hermawan et al.,, 2023). El enfoque prosocial-creativo ayuda a decidir qué combinacién de
normatividad y sensibilidad relacional es mas adecuada segun el tipo de creatividad buscada y
la fase del proceso innovador.

Finalmente, esta investigacion invita a los responsables de desarrollo organizacional a
revisar criticamente las métricas con las que evaluan la eficacia del liderazgo. Mas alla del
desempefio, la satisfaccién o el cumplimiento ético, es necesario incluir indicadores sensibles a
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la creatividad, a la adaptabilidad y a la calidad de los procesos relacionales, especialmente en
escenarios de disrupcidn, crisis o transformacion digital (Lamprinou et al., 2021; Dirani et al,,
2020). Incorporar criterios derivados del liderazgo prosocial-creativo permite evaluar no solo
lo que los lideres logran, sino cdmo equilibran estabilidad moral y flexibilidad relacional en
contextos de alta incertidumbre.

En suma, avanzar hacia culturas organizacionales que equilibren moralidad, cuidado y
creatividad requiere mas que lideres virtuosos: exige sistemas institucionales que reconozcan
las tensiones inherentes al liderazgo prosocial y que proporcionen los recursos necesarios para
gestionarlas desde una légica ética, innovadora y centrada en el ser humano.

5. LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

A pesar de la profundidad argumentativa y de la riqueza interpretativa que ofrece este
articulo de reflexion critica, es importante reconocer ciertas limitaciones inherentes a su
naturaleza metodoldgica y a su alcance teérico. En primer lugar, al no tratarse de un estudio
empirico, los hallazgos presentados no permiten establecer relaciones causales ni
generalizables entre los estilos de liderazgo prosocial y la creatividad individual. Sin embargo,
esta limitacién también constituye una fortaleza epistemolégica, ya que posibilita una lectura
flexible, contextual y critica que abre nuevas preguntas para futuras investigaciones (Sandberg
& Alvesson, 2021 ; Santiago-Torner, 2023b). Una consecuencia directa de este enfoque
conceptual es que el modelo de liderazgo prosocial-creativo propuesto en este trabajo debe
entenderse como un marco emergente cuya validez todavia requiere verificacion empirica.

Una segunda limitacién radica en que el andlisis se ha focalizado exclusivamente en los
estilos de liderazgo ético y de servicio, sin incorporar comparativamente otros enfoques con
potencial creativo, como el liderazgo transformacional o el liderazgo inclusivo, ampliamente
documentados en la literatura especializada (Lee et al, 2020; Batool et al.,, 2024). Esta
delimitacion es deliberada para profundizar en la especificidad del liderazgo prosocial, pero
sugiere la necesidad de avanzar hacia estudios comparativos mas amplios que permitan
comprender como distintos estilos interactian o se solapan en la configuraciéon del entorno
creativo, y como podrian dialogar con la légica del liderazgo prosocial-creativo.

Asimismo, la investigacion se ha centrado en el periodo 2020-2025 como marco temporal
de analisis. Aunque esta delimitacion responde a la necesidad de interpretar el liderazgo en
contextos de disrupcidén e incertidumbre, como la pandemia, la expansion del teletrabajo o la
aceleracion digital; se reconoce que las transformaciones organizacionales contintian en curso.
Sera necesario actualizar estos planteamientos a medida que surjan nuevos desafios
pospandémicos que afecten tanto al sentido ético del liderazgo como a las dinamicas creativas
(Kniffin et al., 2021; Dirani et al., 2020).

A partir de estas limitaciones emergen diversas lineas de investigacion que podrian
enriquecer el estudio del liderazgo y de la creatividad en clave prosocial. En primer lugar,
resulta pertinente desarrollar estudios empiricos que examinen cémo la intensidad moral de
los lideres influye en la percepcion de autonomia creativa, considerando moderadores como la
cultura organizacional, el tipo de industria o el nivel jerarquico del liderazgo (Batool etal., 2022;
Liu et al,, 2020). Este enfoque permitiria evaluar de manera mas precisa los mecanismos
psicologicos hipotetizados en el modelo prosocial-creativo.

En segundo lugar, se propone impulsar investigaciones longitudinales que analicen la
evolucién de los estilos prosociales en ciclos de innovacion, especialmente en sectores donde
la creatividad es una competencia critica, como la tecnologia, la salud, la educaciéon o las
industrias culturales (Tierney, 2024; Han et al., 2022). Este tipo de estudios contribuiria a
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identificar en qué momentos los distintos componentes del liderazgo prosocial-creativo,
integridad moral, sensibilidad relacional y apertura divergente, actian como facilitadores o
inhibidores.

En tercer lugar, se sugiere avanzar hacia marcos analiticos mas integradores que combinen
perspectivas éticas, psicolégicas y organizacionales, e incorporen herramientas cualitativas
interpretativas capaces de revelar la experiencia vivida del liderazgo y su impacto simbdlico en
los procesos creativos (Sandberg & Alvesson, 2021). Dichos enfoques serian especialmente
pertinentes para profundizar en las tensiones y ambivalencias que forman parte del liderazgo
prosocial-creativo.

Finalmente, se plantea como un desafio tedrico-filoséfico explorar con mayor profundidad
la tensidn estructural entre integridad moral y disrupcién creativa. Esta tensiéon constituye una
de las premisas centrales del modelo prosocial-creativo y sugiere la necesidad de investigar no
solo como se reformulan los estilos de liderazgo, sino también como se redisefian los valores y
las estructuras organizacionales que sostienen las condiciones para crear, cuidar y transformar
de manera simultanea.

6. CONCLUSIONES

En un tiempo histdrico atravesado por crisis sanitarias, transformaciones tecnolédgicas
aceleradas y nuevas sensibilidades laborales, el liderazgo ha dejado de ser un ejercicio
meramente técnico para convertirse en una practica ética y relacional con consecuencias
profundas para la creatividad y la dignidad humana. Esta reflexion critica muestra que ni el
liderazgo ético ni el liderazgo de servicio ofrecen soluciones universales para estimular la
creatividad en entornos contemporaneos; sin embargo, ambos proporcionan claves esenciales
para repensar el ejercicio del poder desde la integridad, el cuidado y la escucha activa.

El andlisis confirma que la creatividad no es un fenémeno espontaneo ni exclusivamente
individual. Su emergencia depende, en gran medida, de las condiciones culturales, morales y
psicoldgicas que los lideres son capaces de generar. Desde esta perspectiva, el liderazgo
prosocial adquiere una dimension simbdlica decisiva: no solo orienta la conducta, sino que
ayuda a dar sentido a la experiencia colectiva, amplia el margen para actuar con autonomia y
legitima formas de pensar que pueden ser divergentes, transformadoras o incluso disruptivas.
Sin embargo, esta funcion interpretativa y generadora de significado sigue siendo una de las
facetas mas subestimadas del liderazgo en los estudios organizacionales.

La comparacion entre el liderazgo ético y el liderazgo de servicio revela que, aunque ambos
comparten una orientacion prosocial, sus diferencias son operativas y no solo terminolégicas.
La manera en que cada estilo gestiona la autoridad moral, aborda la incertidumbre y regula las
emociones colectivas puede generar efectos divergentes sobre la creatividad. Este hallazgo
permite afirmar que liderar con valores no equivale necesariamente a liderar para la
innovacion; el impacto creativo depende de como se equilibran la normatividad, la contencién
emocional y la libertad para explorar.

Finalmente, este trabajo subraya la necesidad de una nueva generacion de estudios criticos
que integren sensibilidad ética, lucidez contextual y vision creativa. Se requiere avanzar hacia
modelos teoéricos que reconozcan las tensiones internas de los estilos prosociales y que
permitan comprender cuando estos impulsan, y cuando pueden bloquear, procesos de
transformacién genuina. En este horizonte, el liderazgo prosocial-creativo emerge como una
propuesta conceptual que articula principios morales con condiciones psicoldgicas favorables
para la creatividad. En un mundo donde liderar implica también imaginar futuros posibles, esta
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integraciéon entre moralidad y creatividad deja de ser una aspiracién excepcional para
convertirse en una condicion estructural del liderazgo del siglo XXI.
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