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Resumen

El escrito que se presenta a continuacion constituye una revision tedrica y documental
de la literatura sobre la relacion de dos conceptos que han sido desarrollados de manera
amplia por separado, pero cuya relacion y posible interdependencia no encuentran por el
momento grandes desarrollos ni investigaciones que la soporten: el liderazgo y la motiva-
cion en empresas pUblicas. Esta propuesta formara parte del sustento para la propuesta
de tesis doctoral que presentara el autor de este articulo bajo la tematica “Metodologia
de evaluacion de los impactos econdmicos y sociales de Transmilenio en Bogota” dado
que en ella confluyen estos dos conceptos. Como un aporte a este tema de liderazgo
en el sector publico, el autor plantea como estos conceptos pueden convertirse en una
interesante estrategia para la mejora organizacional de las empresas de este sector si se
elaboran de manera simultanea.

En primera instancia se presenta una introduccion donde se evidencia la necesidad de este
tipo de estudios en respuesta a la blsqueda constante de las organizaciones de metodologias
que permitan la optimizacion de sus procesos. Mas aun cuando el campo de aplicacion se
ubica en un sector que adolece de resultados a este respecto: el sector publico.

A continuacion y como parte del aporte tedrico para los procesos de este sector, se
presenta una pequefa construccion que sustenta y resalta algunas condiciones que
moldean este sector. Se trata de la teoria de los bienes y servicios publicos.

Dentro de la revision de la literatura, se encontré un concepto teoérico que se presenta
de manera importante en la mayoria de estudios de liderazgo en el sector publico. Se
trata de la Motivacidon de Servicio Publico (PSM). Una propuesta sobre sus conceptos
base, origen, componentes y desarrollo se presenta como aporte al entendimiento de la
revision planteada.

Como tema central de esta propuesta y segun se anuncia en el titulo, se presenta una
revision de la literatura acerca de los estudios sobre la relacion entre el liderazgo, la
motivacion y el desempeio de los empleados en las empresas que ofrecen servicios
publicos. Al tratarse de un tema que ha despertado el interés de los académicos en épocas
relativamente recientes, esta revision se ocupa de los Gltimos hallazgos al respecto.
Finalmente y a manera de conclusion, el autor presenta sus principales reflexiones sobre
el tema y utiliza estas ideas como propuestas de las “futuras direcciones” en que podrian
encaminarse las investigaciones al respecto.
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Introduccién

Abstract

The statement presented below is a theoretical and documentary review of the literature
on the relationship between two concepts that have been widely developed separately,
but whose relationship and interdependence are not yet find large developments or
research to support it: leadership and motivation in public companies. This proposal will
form part of the basis for the proposal to be submitted as a doctoral dissertation by the
author of this article related with the topic “Methodology for evaluating the economic
and social impacts of Transmilenio in Bogota” because in it these two concepts converge.
As a contribution to the topic of leadership in the public sector, the author suggests how
these concepts can become an interesting strategy for organizational improvement of the
companies in this sector if developed simultaneously.

First, an introduction where the need of this kind of research is shown as a response to
the constant search for methodologies in the organizations to optimizing their processes.
Especially when the scope is located in an area that suffers from performance in this
respect: the public sector.

Then as part of the theoretical contribution to the processes of this sector, a small
construction that supports and highlights some conditions that define this sector, is
presented. This is the theory of public goods and services.

Within the literature review, a theoretical concept presented significantly in most studies
of leadership in the public sector was found. This is the Public Service Motivation (PSM).
A proposal about their basic concepts, origin, components and developments is presented
as a contribution to the understanding of the stated review.

As a central theme of this proposal and as announced in the title, a review of the literature
on the studies on the relationship between leadership, motivation and performance of
employees in companies that provide public services is presented. As this is an issue that
has attracted the interest of scholars in relatively recent times, this review focuses on
recent findings about that.

Finally, as a conclusion, the author presents his main thoughts on the subject and use
these ideas as a proposals for the “future directions” where could be directed the
relevant investigations.

fracaso de una iniciativa comun en algunas empresas en los
anos 70’s: intentar obtener esta mejora en el servicio al

La revolucion de la administracion publica (Kettl, 2005)
indica que los gobiernos se encuentran en una constante
busqueda de mejora de la productividad en los procesos de
las organizaciones estatales y de la orientacion al servicio.

Para entender y contextualizar el espectro de actuacion
de los servidores publicos donde precisamente se “prestan”
este tipo de servicios, en este articulo y de manera inicial
se presenta una pequeia revision de la teoria de los bienes
y servicios publicos y del origen y evolucion que este ha te-
nido a lo largo de su historia. Esta revision incluye diferen-
tes opticas desde los puntos de vista econdmico y adminis-
trativo u organizacional, que permitiran al lector entender
el concepto de liderazgo y motivacion en la prestacion de
servicios publicos.

Precisamente, es la definicion de Perry y Hondgehem
(2008) la que permite iniciar la contextualizacion del am-
bito de desarrollo y el nivel de prestacion ideado para la
“Motivacion de Servicio Publico - PSM”. En ella se expresa
que el servicio orientado a la comunidad de las areas del
sector publico, conllevan a una “orientacion de los servi-
dores a adelantar su desempeiio con el propdsito de hacer
y generar el bien” tanto a la sociedad como a sus compo-
nentes”. Pero existen también estudios que demostraron el

ciudadano basada en incentivos financieros (Perry, Mesch,
and Paarlberg 2006).

Esta preocupacion de los gobiernos para mejorar la pro-
ductividad, el fracaso afrontado en el pasado cuando se
quiso basar esta mejora Unicamente en incentivos finan-
cieros y la nueva optica que explica la orientacion de al-
gunos servidores publicos a generar bienestar dentro de la
sociedad (entendida en este articulo como Motivacion de
Servicio Publico PSM), sirvié de punto de partida para que
algunos académicos orientaran sus esfuerzos a investigar e
intentar explicar el liderazgo (y particularmente el lideraz-
go transformacional) como motivadores’ para influir en el
rendimiento de los empleados. Tal como lo expresa Caillier,
“los académicos adolecen en investigar el nivel en que dos

" El concepto de motivador (motivator en inglés), corresponde a

un significado mas amplio que lo que podria significar en espa-
fiol, donde podria entenderse como la persona o situacion que
“motivan” o “causan” una actitud, situacion o respuesta. En
inglés también puede tener esta acepcion, pero siendo comple-
mentada con la idea de que una caracteristica o situacion espe-
cial de un individuo también pueden influir en una situacion. Es
decir, se adquiere una conidicon mas de “sujeto activo” que de
“causa” como tal.
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motivadores (en este caso la PSM y la atraccion de los em-
pleados hacia la mision de la empresa <mission valence>)
interacttan con el liderazgo transformacional para influir
en el desempeno de los empleados (2014). Y sobre esta pre-
misa se apoya la presenta propuesta.

Un tercer planteamiento expuesto por Olsen (2006), criti-
ca a los detractores de las instituciones publicas que las ca-
lifican como indeseables, obsoletas y sin viabilidad dado que
responden perfectamente al prototipo de la antigua buro-
cracia. Por el contrario, continta este autor, las democracias
contemporaneas se encuentran en una interesante discusion
acerca de las correctas estrategias de administracion pabli-
ca, planteando que estas deben presentar niveles aceptables
de identidad institucional y de viabilidad financiera.

La propagacion de los tres argumentos anteriores dentro
de las Facultades de Administracion Piblica en el mundo se
sefiala como origen de una nueva teoria de motivacion de
los empleados publicos y el cada vez mas aceptado argu-
mento de la realidad y de los principios que soportan la lla-
mada “new public administration” (Zaharia, 2012), llevaron
a que autores como Perry y Hondeghem (2008), Vrabkova
(2013), Wiesel y Modell (2014) afirmaran que en la prime-
ra década del siglo XXI inici6 el desarrollo de una nueva
teoria de liderazgo y motivacion en los sectores publicos.
En ambitos académicos y fruto del interés hacia el tema,
empezo a popularizarse el concepto de la “Motivacion de
Servicio Publico”. (PSM por su sigla en inglés). En la Figura
1 se esquematiza esta confluencia tedrica y la propuesta de
la nueva teoria PSM.

Para iniciar esta revision, se considera necesario plantear
una definicion sobre lo que en este escrito se entendera como
liderazgo, para de esta forma tener un punto de partida co-
min sobre otros conceptos. Como lo enuncia Fernandez y
Vecchio, el liderazgo es la forma en que los llamados "lideres”
influyen en el comportamiento, valores y motivaciones de

otros para alcanzar los objetivos de una organizacion (1997).
O entendiendo este papel de los encargados de un proceso
para dirigir y motivar personas bajo su direccion para el lo-
gro de objetivos (Mintzberg, 1998). Estas dos concepciones
tomadas para el articulo, ayudan a entender la relacion es-
trecha entre el concepto d e liderazgo y el de motivacion. Y
para que particularmente en el sector publico pueda hablar-
se de una “Motivacion de Servicio PUblico” o PSM.

1. Teoria de los bienes y servicios publicos

En este apartado se presenta una revision tedrica y de la lite-
ratura de los principales aspectos que configuran un servicio
publico y el papel del Estado en la prestacion de los mismos.

Se considera importante esta precision a manera de con-
textualizacion del papel que el liderazgo puede asumir en
el Sector publico. Entender el concepto de un bien o servi-
cio publico elevados a la categoria de estudio tedrico tam-
bién posibilita la comparacion y analisis de la relacion con
otras teorias. Adicionalmente, al entender el impacto social
y econdémico que la forma en que estos servicios publicos
son prestados, posibilita también el entendimiento de la
importancia que otras teorias que influyan en su proceso
pueden tener. Y claro, entender la motivacion y el liderazgo
ejercido sobre los servidores publicos que se constituyen en
los actores activos de este proceso, es también una manera
de entender el concepto planteado en este articulo.

Tal y como lo explica Brafa (2004), desde mediados de
la década de los 90°s la teoria de los servicios publicos ha
avanzado muy poco y la vision es similar a la que se tenia
en épocas anteriores. Aun asi, existe un topico surgido de la
dinamica del mundo actual: la teoria de los bienes y servicios
publicos globales, situacion que es importante analizar desde
los origenes de las teorias econdmicas de inicios del siglo XX.
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Nueva teoria de liderazgo y motivacion en los sectores publicos para el siglo XXI (Perry
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Teoria de la motivacion en los Servicios Publicos (PSM)

Figura 1. Origen y componentes de la teoria de Motivacion en los Servicios PUblicos
Fuente: El autor a partir de la revision teorica
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Como ejercicio de revision histdorica de este concepto
y en atencion a lo expresado en el anterior parrafo como
estrategia para abordar las teorias actuales al respecto y de
esta manera construir la propuesta de base para la inves-
tigacion, en este apartado se presenta un breve recorrido
por los aportes de autores tales como Lindahl y Wicksell,
Musgrave, Samuelson, Sen, Dornbusch, Ledyard, McFadden,
Gilbert, Charness y Rabin y Desai.

Musgrave (1939) como complemento a los primeros apor-
tes de 1928 de Lindahl publicados casi tres décadas después
de su planteamiento (1958) y Wicksell (1934) y posteriormen-
te ellos mismos como evolucion a sus postulados iniciales,
relacionan directamente la base de esta teoria con la teoria
neoclasica de la Hacienda Publica y que divide el papel eco-
nomico del Estado en tres funciones: la asignacion, la redis-
tribucion y la estabilizacion. Esta separacion es importante
dado que por primera vez se distinguen por separado los
conceptos de asignacion y redistribucion. Continuando con el
analisis de la Teoria, los autores destacan claramente la utili-
dad de la intervencion del Estado al asignar bienes y servicios
publicos al no ser estos en ciertos momentos respuesta a las
necesidades preferentes o a las indeseables. Como resultado
de estos planteamientos, se gener6 una inmensa discusion
teorica que aun tiene incidencia en el concepto de la Teoria
de servicios pUblicos en el siglo XXI y que presenta como prin-
cipal topico el papel del Estado como ente regulador de su
asignacion. Lo anterior en directa contraposicion a un postu-
lado de la teoria neoclasica de principios de la segunda mitad
del siglo XX: la soberania del individuo.

Samuelson (1954, 1955, 1958) brindé un importante
aporte a esta Teoria al proponer modelos numéricos y gra-
ficos de explicacion a su funcionamiento. Estos modelos le
permitieron adicionalmente plantear la relacién y la fun-
cion de los servicios publicos como agentes de distribucion
de la renta (del Estado) y susceptibles de tener asignacio-
nes de renta.

Durante las cuatro Ultimas décadas, autores como Sen
(1977), Arnott y Stiglitz (1979), Dornbusch (1980), Ledyard
(1995), Stiglitz (1998), McFadden (1999), Gilbert (2001),
Charness y Rabin (2002), Desai (2003) aportaron interesan-
tes postulados y plantearon las bases de los que se podria
llamar la Teoria de los Bienes y Servicios y el papel del Esta-
do en su asignacion y control para el siglo XXI. Aunque estos
aportes poseen bastantes detalles que fortalecen esta teo-
ria y la detallan profundamente, se podria resumir este pro-
ceso considerando lo siguiente: La tradicional teoria de los
servicios publicos ha evolucionado al ritmo de los cambios
que ha sufrido la economia global, existiendo actualmente
una nueva forma de entender el concepto. Esto mismo es
sehalado por Brana en el 2004 y retomado por Garcia-Arias
(2004) al referirse al concepto de Teoria de los Bienes Pu-
blicos Globales (BPG), destacando que este nuevo concepto
se genera al entender que los consumidores o usuarios de
los bienes y/o servicios plblicos podrian acceder de ma-
nera justa y equitativa a estos siempre y cuando exista un
control y una intervencion plblica por medio de algin me-
canismo supranacional que garantice un nivel de dotacion
(provision) eficiente de los mismos.

En adicion a lo anterior y a manera de conclusion final
para este articulo en lo concerniente a la Teoria de los Ser-
vicios Publicos, se puede resaltar que tal y como lo expre-

san Fang y Norman (2014), la participacion del gobierno en
la prestacion de un bien o servicio privado genera informa-
cion sobre las preferencias del mercado y de esta forma
facilita el mejoramiento en la dotacion de estos servicios
para mejorar la eficiencia del mercado.

2. Conceptos base para el desarrollo de la
teoria PSM (motivacion de servicio publico)

Diferentes autores cuyas disciplinas principales de estu-
dio se relacionaban con los procesos estatales y la “cosa
publica”?, con el liderazgo y con la motivacion en las orga-
nizaciones, desde hace mas de tres décadas han contribuido
con sus aportes al desarrollo del concepto de la Motivacion
de Servicio Publico o PSM. Como se enunci6é anteriormen-
te, estas contribuciones y la conjuncion de los 3 elementos
mencionados propiciaron esta nueva concepcion de motiva-
cion y llevaron a los autores antes mencionados a formular
su afirmacion. Aunque inicialmente esta nueva teoria se
enmarcéd en la Administracion Pldblica como disciplina, la
innegable interaccion de lo publico, la sociedad y todos sus
estamentos (donde se incluyen empresas privadas) derivo
en que este tema también pudiera analizarse bajo opticas
y propuestas teoricas hasta ese momento no contempladas
para este sector.

a) Acercamientos a la identificacién de
caracteristicas de los servidores publicos

Inicialmente se pueden clasificar aquellos autores que to-
mando como base estudios tedricos o estudios basados en
la aplicacion de diferentes instrumentos tendientes a iden-
tificar rasgos, caracteristicas y tipologias en el desempefo
y las actitudes de aquellos individuos que prestan servicios
publicos, afirmaron que la naturaleza, la motivacion, los
valores y las necesidades de los empleados publicos los dis-
tancian bastante de sus homologos en otros sectores. Anali-
zando los planteamientos de Perry y Porter (1982), Wittmer
(1991), Rawls, Ulrich, y Nelson (1975), Rainey (1982), y Nal-
bandian y Edwards (1983), pueden rastrearse los resultados
de estos estudios empiricos sobre las diferencias.

En los estudios de Wittmer por ejemplo, se plantean las
diferencias en las categorias que podrian originar motiva-
cion en un estudio que incluye 210 empleados de empresas
publicas, privadas y mixtas. Perry y los demas investiga-
dores senalados en el parrafo anterior llegaron a resulta-
dos similares. En este mismo sentido, Perry y Wise (1990)
definieron la PSM como “el conjunto de valores asociado

2 Concepto derivado de la expresion res publicae desarrollada

en el derecho romano y utilizada cominmente por los juristas
contemporaneos, se refiere a aquellos “bienes publicos” per-
tenecientes a una “nacion” que pueden ser usados por sus ha-
bitantes. En este sentido, el concepto de ”cosa publica” o “lo
publico” se refiere a todos aquellos bienes que se “oponen a los
privados”, es decir a todos aquellos bienes que no son privados
o propiedad de un grupo limitado de personas (Terrazas, 2010).
Es importante anotar que dada las nuevas discusiones sobre el
concepto de “bienes”, esta definicion también podria extender-
se a los “servicios publicos”.
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al desempefo en el servicio publico” afirmando que esos
motivos pueden ser traducidos por los lideres politicos en
un comportamiento burocratico efectivo y eficiente. Sin
embargo estos autores afirman que la fortaleza de la moti-
vacion por este servicio publico es limitada. Como resultado
de la revision de la literatura que acompana a este trabajo,
se resalta que los autores identifican tipologias de motiva-
cion claramente definidas y asociadas con el servicio pu-
blico que incluyen motivos racionales, motivos basados en
el seguimiento estricto de las normas y motivos afectivos.

b) Motivacion y antecedentes de tipo racional,
normativo y afectivo

En segunda instancia se presenta una revision de la litera-
tura sobre aquellos autores que involucran el concepto de
PSM en sus propuestas relacionandola con la motivacion que
pueda tener una persona para elegir los servicios publicos
como campo de desempeno. Estas relaciones pueden agru-
parse en tres grandes categorias:

» Topicos acerca de las experiencias de vida de las per-
sonas y su relacion en la infancia con los padres y con
la familia en una categoria que Perry (1997) denominé
Socializacion Parental.

« Topicos relacionados con la inclinacion religiosa del indi-
viduos, y

« Caracteristicas personales e identificacion profesional.

« Socializacion parental. Algunos de ellos plantean la
idea de que el origen de la motivacion hacia el servicio
publico se genera desde la misma infancia y la relacion
con la familia. Clary y Miller (1986) complementando un
estudio de Rosenhans (1970) sobre activistas de los dere-
chos civiles, plantean que existian evidencias empiricas
entre las relaciones parentales durante la infancia y el
comportamiento altruista como voluntarios de servicios
publicos. Estos autores desarrollan un concepto que mas
adelante se convertira en una de las bases de la PSM. Se
trata del altruismo sostenido, conceptualizado como esa
capacidad de “ayuda que se extiende en el tiempo”.

Explican que los altos niveles de este tipo de altruis-
mo se presentan en mayor medida en aquellas personas
que en su infancia tuvieron mayor exposicion a padres
que con su ejemplo y comportamiento modelaron el al-
truismo (altruistas autonomos). Caso contrario aquellas
personas que tuvieron padres con menores niveles de
altruismo (altruistas normativos). Continuando con la
investigacion, concluyeron que las experiencias de vida
también podian aumentar los niveles de altruismo de los
voluntarios normativos, siempre y cuando estas estuvie-
ran relacionadas con la cohesion social. Y que en cambio,
el altruismo de los voluntarios auténomos no se ve afec-
tada por esta experiencia.

 Por otro lado se desarrollo un planteamiento que ubica
como componente del origen de la motivacion, la deno-
minada “socializacion” religiosa. Segun sus defensores,
esta caracteristica tiene un potencial de influencia bas-
tante profundo en las personas y perfila definitivamente
su comportamiento adulto en la orientacion al servicio
publico y al compromiso, caracteristica que puede refor-

zarse alin mas si se pertenece a una comunidad que otor-
ga gran importancia a los valores religiosos. Y este es el
caso de la sociedad americana (estadounidense) en ge-
neral. Es en este planteamiento donde el significado de
la palabra inglesa “commitment” toma su verdadero sig-
nificado al respecto. Bellah, Madsen, Sullivan, Swidler, y
Tipton en su obra de 1985 que ha sido revisada y amplia-
da y que tiene su ultima version en 2007, al afirmar que
la religion es “la mas importante de las formas en que
los americanos se involucran con su comunidad y con la
sociedad”. Resaltan que los estadounidenses donan mas
tiempo y dinero a las causas religiosas de servicio publi-
co, que a todo el conjunto consolidado de otras causas.
En los resultados de sus estudios, esta inclinacion se ma-
nifiesta en diferentes maneras, algunas de ellas en co-
munidad, otras en familia y otras de manera individual.
Pero la relacion entre la vocacion al servicio publico, el
compromiso y la religion siempre esta presente. Hood y
Morris (1985) afirman al respecto que existe una positiva
relacion entre el fundamentalismo religioso y las creen-
cias politicas y el comportamiento social. Es decir, las
decisiones que toman las personas hacia su eleccion po-
litica y hacia sus comportamientos basados en creencias
religiosas derivan explicitamente en sus caracteristicas
al desempenar servicios publicos. Este postulado es apo-
yado por Perry (1997) cuando afirma que las “creencias
religiosas fundamentales estan relacionadas directamen-
te con facetas de la PSM, en concreto en el compromiso
con el interés publico o deber civico y la compasion [...]
se espera una relacion positiva entre la cercania a Dios y
la motivacion de servicio publico

e En cuanto a la denominada identificacion profesional
(Mosher, 1982), se afirma que ciertas caracteristicas pre-
sentes en la formacion académica y en la experiencia la-
boral de los individuos también influyen en su orientacion
hacia el servicio publico. Destaca el autor que ciertas
disciplinas tales como la medicina, las relacionadas con
los cuidados de la salud, las relacionadas con la orienta-
cion social, el clero, la jurisprudencia y la administracion
publica presentan mayores indices de orientacion y mo-
tivacion hacia los servicios publicos que otras. Y explica
esta situacion al enunciar que los conocimientos disci-
plinares de estas profesiones sumados a la experiencia
laboral que lleva a los individuos a un contacto cercano
con los ciudadanos, a conocer sus necesidades y a sentir
que pueden ayudarlos gracias a su trabajo, hace que las
personas que se desempefian en estas profesiones sean
proclives a presentar orientacion hacia el bienestar co-
mUn representado en los servicios publicos de los que
ellos hacen parte.

Esta condicion también se hace presente en las empresas
privadas y en las de caracter mixto. Los funcionarios de
alto nivel, incluyendo los de entidades publicas, construyen
y desarrollan sus carreras de forma que sus resultados se
articulen de la mejor manera con el contexto social actual.
Y esto incluye su vocacion o compromiso hacia el servicio y
la motivacion a desempenar altos estandares en el sector
(Rita da Silva, Balassiano y Leite da Silva, 2014). Precisa-
mente estos autores hacen uso de instrumentos de Hall y
Moss (1998) con el fin de caracterizar aquellas condiciones
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que propenden a un cambio en las actitudes de los trabaja-
dores pUblicos. Precisamente Hall y Moss son autores de una
obra sobre la necesidad de los empleados a adaptase en lo
que denominan el “nuevo contrato variable”. Al iniciar su
articulo resaltan las preguntas que la sociedad se hace en
este nuevo milenio: “;Qué pasd con el trabajo?, ;Qué paso
con los trabajos de carrera?, ;Qué busca el downsizing?”.
Resaltan la aparicion de empleadores temporales, donde
Manpower, Inc., la empresa mas empleadora en ese afo se
trataba precisamente de una empresa de trabajo temporal.
Para ser competitivas las empresas deben ser mas eficien-
tes, fuertes, veloces, adaptables para responder con éxito
a los cambios. Pero esta capacidad de adaptacion depende
de los empleados y de la calidad de servicio que ofrezcan al
cliente. Y si se trata de empresas del sector plblico, esta
en manos de los empleados hacer gala de sus competencias
como “servidores pUblicos” y de la posibilidad de ser flexi-
bles y adaptativos.

c) Revision bibliografica y documental

En tercer lugar, se pueden agrupar aquellos autores que re-
toman planteamientos anteriores al respecto y se atreven
a presentar definiciones, componentes y taxonomias para
el concepto de PSM. O En algunos casos, aquellos autores
que han sido pioneros en el tema y son reconocidos como
referentes al respecto, cuyo recorrido se convierte en una
guia acerca del origen y evolucion al respecto.

Al remontarse al origen del concepto de PSMy a los pri-
meros autores que se refirieron formalmente a este, pue-
den identificarse como los primeros trabajos al respecto los
elaborados por Rainey (1982), Anderson y Gerbing (1988),
Comrey y Howard (1992), Leibfried (1992), Siaroff (1994),
los cuales desarrollaron tematicas relacionadas con la mo-
delacion matematica del comportamiento “humanista” de
la poblacion ante diferentes situaciones extremas tales
como la pobreza, la igualdad de género, el bienestar social.

En la etapa subsiguiente y que da origen a los intentos de
internacionalizacion y unificacion de escalas de medicion
de la PSM en diferentes escenarios, se encuentran autores
como Bangcheng, Ningyu y Xiaomei (2008), Cerase y Farine-
lla (2009), Dana y Janez (2004), Leisink y Steijn (2009), Ritz
y Waldner (2011), Wandenabeele (2008a, 2008b). El mayor
aporte de estos autores fue el de determinar que las esca-
las de medicion de la PSM desarrolladas en Norteamérica
no necesariamente eran replicables en otros paises. Incluso
llegaron a expresar que las diferencias no solo eran cultu-
rales sino también conceptuales, operativas y de medicion.
En la Tabla 1 se pueden diferenciar tres etapas en el desa-
rrollo conceptual de la PSM.

Una mencion especial merece el académico James L. Pe-
rry, Profesor distinguido de la Escuela de Asuntos Publicos
y Ambientales de la Universidad de Indiana. En la Tabla 2,
se presenta una relacion de sus principales investigaciones
y publicaciones en libros, articulos o conferencias en los ul-
timos anos (como autor- investigador o coautor), acerca del
liderazgo y la motivacion en el sector y la gestion publica
donde comparte trabajo con autores como Brudney, Buc-
kwalter, Cho, Coursey, Fernandez, Hondeghem, Littlepage,
Paarlberg y Wise, entre otros.

Tabla 1. Etapas en el desarrollo conceptual de la PSM.

Periodo Tematica Autores
Anderson y Gerbing Comrey
19821994 Igualdad, bienestar % Howard Letbfried
ainey
Siaroff
Bangcheng, Ningyu y
Caracteristicas AT
diferenciales Cerase y Farinella
2004-2011 - Dana y Janez
segun el lugar de Leisink v Steii
aplicacion BT S
Ritz y Waldner
Wandenabeele
Andersen
Desarrollo del Cerase
concepto de la PSM y Christensen
2013 definicion de nuevas De Vivo

teorias aplicables  Kim

en diferentes Perry
escenarios Vandenabeele
Wright

Fuente: El autor a partir de la revision bibliografica adelantada para este
articulo

Tabla 2. Liderazgo y motivacion en el sector publico - James
L. Perry

Afno  Publicacion / Investigacion

Investigating the Structure and Meaning of Public

A Service Motivation across Populations

2011 Does Public Service Motivation Matter in Volunteering
Domain Choices? A Test of Functional Theory

Advancing creativity and citizen engagement by

20 collaborative leadership

2010 Jossey-Bass reader on nonprofit and public leadership

2010 The public service of the future

2010 Revisiting the motivational bases of public service:
Twenty years of research and an agenda for the future

Exploring the link between integrated

AN leadership and public sector performance

EGPA symposium on public service motivation and
2009 .
performance: Introduction

From theory to practice: Strategies for applying
2008 . ; o
public service motivation

Psychometric Verification of Perry's Public Service

2008 Motivation Instrument

Psychometric verification of Perry’s public service
2008 TR
motivation instrument

Building theory and empirical evidence about public

2008 3 N
service motivation

2008 hat Drives Morally Committed Citizens? A Study of the
Antecedents of Public Service Motivation

Fuente: El autor a partir de la revision bibliografica adelantada
para este articulo
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En el articulo mas reciente sobre PSM, Perry trabaja en
conjunto con autores de diferentes paises y proponen un
instrumento de medicion de esta motivacion para 12 paises.
La propuesta la hacen sobre la premisa de la necesidad de
contar con instrumentos de medida internacionalizados que
respondan a diferentes realidades. Como principal conclu-
sion del estudio anotan que, el resultado del instrumento
multidimensional con 16 items mejora teorica y empirica-
mente el concepto de PSM a la fecha, también deja claro
que los rasgos, el significado y la escala de medidas de los
mismos cambian notoriamente a través de las culturas e
idiomas. De la misma forma concluyen que el estudio plan-
tea serios problemas en cuanto a la capacidad de desarro-
llar una Unica escala universal y problemas en cuanto a la
posibilidad de hacer comparaciones directas entre los resul-
tados de diferentes paises (2013).

3. Andlisis de la literatura: estudios sobre la
relaciéon entre el liderazgo, la motivacién
y el desempefio de los empleados en las
empresas que ofrecen servicios publicos

Ahora bien, la teoria de la Motivacion de Servicio Publico
(PSM) y el Liderazgo Transformacional son dos conceptos
que se han estudiado poco en el ambito académico, de
manera conjunta. Por esa razdn en esta revision se abor-
daran propuestas de la relacion entre el Liderazgo y el
Sector PUblico. Estudios adelantados en Estados Unidos y
Europa como los resefiados por Caillier (2014) Caillier (En
prensa-a), Caillier (En prensa-b), Salanova, Wang, Tsai y
Tsai (2014), no son aun suficientes para establecer en defi-
nitiva las reglas en que estas dos teorias interactGan. Pero
esta falencia o “laguna” conceptual es lo que precisamente
justifica propuestas como las presentadas en este articulo.
Hecho que cobra mayor importancia al responder a la situa-
cion enunciada al inicio de este articulo, dado que esta for-
mara parte del sustento para la propuesta de tesis doctoral
que presentara el autor de este articulo bajo la tematica
“Metodologia de evaluacion del Impacto Social Econémico
de Transmilenio en Bogota”.

Diferentes autores han abordado el tema de la relacion
entre las practicas de liderazgo transformacional y mejora
en el rendimiento de los trabajadores. En la revision de la
literatura, incluso en épocas recientes, se encuentra que
este tipo de liderazgo es una de las practicas de la direccién
que mas se ha estudiado.

 Pero este mismo analisis en empresas del sector publico
encuentra resultados mas limitados. Sin embargo, Cai-
llier (2014) sigue siendo uno de los académicos que mas
ha intentado explicar esta relacion entre el liderazgo y
el desempefo de los empleados con una caracteristica
adicional muy importante: intenta explicar también el
papel que diferentes motivadores tienen en este des-
empeno. Su analisis intenta no solo relacionar lo ante-
riormente citado sino que también lo complementa con
analisis sectoriales. En una de sus mas recientes obras
este académico involucra ademas del desempeiio de los
trabajadores, el papel del liderazgo transformacional y
la motivacion de servicio publico (PSM), analisis sobre el

compromiso con la mision y los objetivos de la empresa 'y
sus consecuencias en el desempeno de los trabajadores.
En este estudio, el autor adelant6 encuestas via web
(por Internet) que constaban de preguntas agrupadas en
49 items para empleados locales, estatales y federales
en Estados Unidos (empleados publicos). Un aspecto im-
portante para esta revision de literatura, es que el autor
resalta que esta metodologia es bastante utilizada para
medir la relacion entre los aspectos que se relacionan
en este apartado del articulo y que se mencionan en el
inicio. Entre los aspectos evaluados como variables se
tomaron la evaluacion de satisfaccion del empleado y
el nivel de educacion del mismo. Para ello utilizaron la
metodologia de Vermont para medicion de desempeiio.
Esta puede encontrarse en la direccion http://humanre-
sources.vermont.gov/forms#P.

La conclusion mas importante del estudio en rela-
cion con el tema de este articulo, seiala que los lideres
transformacionales son notoriamente capaces de afectar
el desempeiio de los individuos con alta orientacion ha-
cia los objetivos y la mision de la organizacion (mission
valence) porque esos lideres establecen metas relacio-
nadas con esta lo suficientemente claras y desafiantes,
que, logrando motivar a las personas que creen firme-
mente en esta guia para desempefnarse mejor (Bass y
Riggio, 2006).

Como hipotesis inicial, el autor plantea que la PSMy
la concordancia con la atraccion de los empleados hacia
la mision de la empresa (mission valence), moderan la
relacion entre el liderazgo transformacional y el desem-
pefio de los empleados. Esta hipdtesis se muestra en la
Figura 2.

Liderazgo Desempeiio del

transformacional empleado

N\ i

Motivacion de Servicio Publico PSM
Orientacién hacia el logro de objetivos corporativos

Atraccion hacia el cumplimeinto de la mision (mission valance)
(Moderadores)

Figura 2. Relacion entre el liderazgo transformacional y el
rendimiento de los empleados, con la moderacion de la PSM
Fuente: El autor a partir de Cailier (2014).

Complementando la revision anterior, también se pueden
citar otros autores con resultados menos desarrollados pero
que se convierten en punto de partida para el desarrollo del
tema, al contar con iniciativas de relacionar lo anterior con
diferentes motivadores aiin no muy estudiados en la litera-
tura (Bacha 2014, Grant 2012, Mokgolo, Mokgolo y Modiba
2012, Zhang, Lepine, Buckman y Wei 2014, Yi-Feng 2014).
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» Bacha (2014) tom6 una muestra de 100 empleados publi-

cos, por medio de un instrumento que pretendia medir
la relacion entre el liderazgo transformacional, la eje-
cucion de tareas y ciertas medidas de percepcion de las
caracteristicas del trabajo en empresas francesas del
sector publico. Del estudio se resalta que se adelantd
en otro escenario diferente al norteamericano, particu-
larmente en Francia. Como resultado principal encontro
que existen relaciones parciales entre el liderazgo trans-
formacional, las percepciones del trabajador, la ejecu-
cion de tareas. Como limitaciones del estudio destaca
que las respuestas estan sesgadas por la percepcion de
cada trabajador. Adicionalmente encontré que el género
y la region a la que pertenecia el trabajador también
influian en los resultados de liderazgo.

Esta autora también involucra algunas caracteristi-
cas para ejercer el liderazgo y las plantea a manera de
conclusion. Plantea que un lider transformacional para
el sector publico debe lograr el equilibrio entre la bus-
queda de resultados y supervivencia de la empresa y el
bienestar de los empleados, siendo de manera simulta-
nea responsable, ético y con altos niveles de desempeiio
basado en valores.

Esta caracteristica permitio en el estudio medir la re-
lacion entre el liderazgo y la equidad. Este equilibrio es
percibido por los empleados como apropiado para mejo-
rar su desempefo. Un valor agregado del estudio consiste
en que su universo de aplicacion incluia empresas publi-
cas y privadas, del sector industria y servicios logrando
asi un fortalecimiento en la validez. Asi mismo permite
conclusiones por cada caracteristica por separado.
Grant (2012) por su parte, plantea una interesante varia-
ble en este grupo de investigaciones. Propone la interac-
cion e incluso el involucramiento de los seguidores del
lider con los beneficiarios de su trabajo, reforzando la
idea de que compartir el sentido de vision de la empresa
mejora el desempeno del trabajador.

Este estudio se adelantd en empresas del Estado y se
concluyo6 que el trabajo relacional aumenta los efectos
motivacionales surgidos del liderazgo transformacional.
Para el estudio, existe evidencia que la relacion entre el
liderazgo y el desempeno es muy fuerte si existe con-
tacto con el beneficiario. Esto se relaciona con la per-
cepcion que el seguidor tiene sobre el impacto social de
su desempenio.

En cuanto al trabajo de Mokgolo, Mokgolo y Modiba
(2012), también se pueden resaltar hechos importantes.

El primero de ellos tiene que ver con el fenomeno
antes citado en Bacha y que se refiere al interés cada
vez mas descentralizado de estudiar el impacto del li-
derazgo transformacional en conjuncion con diferentes
motivadores y variables de analisis. En este caso, los au-
tores retoman conceptos tales como la aceptacion del
liderazgo por parte de los subordinados, el desempefo
en el trabajo y la satisfaccion en el mismo.

Estos autores enuncian como principal motivacion la
necesidad de entender fendmenos relacionados con el
liderazgo en ambientes cada vez mas inestables a nivel
mundial, intentando determinar si este tipo de lideraz-
go tiene una relacion beneficiosa con la aceptacion por

parte del subordinado, su desempefo y la satisfaccion
laboral. El estudio se adelanto entre 1050 empleados del
sector publico de Surafrica, utilizando diferentes instru-
mentos de medicion tales como el Cuestionario Multifac-
torial de Liderazgo (MLQ), la Escala de Aceptacion de Li-
derazgo (LAS), la Encuesta de Satisfaccion Laboral (JSS)
y la Encuesta de Desempeio Trabajo (JPS).

Como principales conclusiones, los autores destacan:
la correlacion positiva entre el liderazgo transformacio-
nal y las variables enunciadas al inicio de este parrafo.
Se sugiere de manera interesante, la definicion de estra-
tegias de capacitacion para los lideres por parte de los
lideres que puedan aumentar los niveles de satisfaccion
y rendimiento en el trabajo.

Por otra parte, Zhang, Lepine, Buckman y Wei (2014)
también adelantan un interesante estudio donde desa-
rrollan y ponen a prueba un modelo tedrico en el cual
evallan la justicia organizacional como mecanismo de
intervencion que explica las asociaciones entre dos di-
mensiones de los estresores laborales (desafios y obsta-
culos) y cinco dimensiones de desempenfo en el trabajo
(ejecucion de la tarea, ayudando, voz, comportamiento
contraproducente y la creatividad). El estudio se ade-
lanté para 339 empleados y supervisores. Un hallazgo
interesante clasifica a las iniciativas de liderazgo como
reductoras del estrés en el trabajo, ya que logran que el
trabajador relacione estos factores con los desafios labo-
rales y el concepto de justicia organizacional. Es decir,
configuran al liderazgo como un intermediario modera-
dor, que auln no tiene soporte ni en la investigacion ni en
la teoria.

Otro aspecto evaluado concerniente al liderazgo trans-
formacional en el sector publico fue desarrollado por Yi-
Feng (2014) en Taiwan, intentd establecer la relacion de
este topico y la confianza de los seguidores en sus lideres
sobre la satisfaccion laboral. Para ello adelant6 un es-
tudio entre 341 trabajadores utilizando el inventario de
conductas del liderazgo transformacional, la escala de
confianza en el liderazgo y una version corta del Cuestio-
nario de Satisfaccion (en el trabajo) de Minessota. Como
hallazgo para resaltar en este estudio, se encontré que
la confianza en el liderazgo sirvié de mediador entre el
efecto del liderazgo y la satisfaccion en el trabajo.
Complementando el analisis aqui presentado, se cita a
Simmons (2011) quién aborda la relacion del liderazgo
en las operaciones de las empresas de servicios publicos
desde una dptica complementaria a los estudios ante-
riormente citados: el bajo nivel de desarrollo que evi-
dencian las empresas de servicios pUblicos en una ca-
racteristica competitiva que tedricamente se privilegia
mucho, y que tiene que ver con el nivel de involucra-
miento o “escucha” que se debe tener hacia las opinio-
nes de los usuarios y clientes. Esta nueva dptica tiene un
nivel de coincidencia muy importante con el tema de la
tesis doctoral para el que este articulo se convierte en
un producto de sustento inicial, tal y como se enunci6
al inicio de este capitulo de revision de la literatura. El
autor llama a la situacion descrita como la “brecha de
escucha” de las empresas de servicios publicos El autor
plantea la necesidad de encontrar un equilibrio entre el
“liderazgo” y el “escuchar”.
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Metodoldgicamente el estudio plantea varias etapas. En
primer lugar, el estudio intenta entender la naturaleza
de cada usuario por medio de sus expresiones y la natu-
raleza de los “proyectos” de estos usuarios. En segundo
lugar, se intentd encontrar niveles de congruencia (o in-
congruencia) de estos proyectos a través de la compara-
cion de la vision del mundo tanto de los usuarios como
de los lideres. Por Gltimo se analizan las formas en que
las empresas de servicios publicos podrian avanzar sobre
la definicion de la relacion entre el liderazgo y los nive-
les de “escucha”. Para el estudio y en cada fase se uti-
lizaron diferentes instrumentos tales como entrevistas
semi-estructuradas a 80 usuarios y 30 proveedores y 543
encuestas a clientes.

o En el caso de los estudios de Wright (2012), estos son mas
concluyentes respecto a la relacion entre los topicos que
constituyen el objeto de estudio central de este articu-
lo. Es asi que el autor afirma que “los hallazgos del es-
tudio proporcionan nuevas pruebas sobre las fuentes de
la Motivacion de Servicio Publico... en segundo lugar, se
encuentran pruebas sobre la relacion entre el liderazgo
transformacional y la atraccion hacia el cumplimiento de
la mision (mission valence)”. Aunque el autor reconoce
la falencia de estudios mas concluyentes que permitan
comprobar de manera irrefutable estas afirmaciones,
presenta algunas cuestiones al mundo académico que
este autor también tomara para las propuestas de futu-
ras direcciones en investigacion al respecto: “;Hasta qué
punto las organizaciones deben enfatizar en diferentes
motivadores intrinsecos o extrinsecos?; ;Hasta qué punto
deben centrar los gerentes la atencion en los sistemas
de gestion formales o en los sistemas informales? ;Qué
papel juega el liderazgo en este proceso?

« Como colofén para esta revision de la literatura propues-
to, pero apenas como un inicio a las futuras direcciones
que podrian tomar investigaciones a este respecto, se
cita el trabajo de Fitriati (2014) titulado “Aplicacion de
la planificacion interactiva de Liderazgo en la Organi-
zacion: El caso de la Transformacion de los servicios de
Transporte Publico en Banjarmasin (Indonesia)”.

Este trabajo presenta una caracteristica especial que
tiene que ver con la concordancia no solo del tema prin-
cipal sino con el objeto de estudio de la propuesta de te-
sis doctoral que se enuncio al inicio: El Sistema de Trans-
porte Publico en una ciudad cosmopolita. Los problemas
resaltados en la ciudad de Banjarmasin son similares a
los de Bogota en cuanto al crecimiento desordenado de
la ciudad, la ausencia de politicas de planeacion, la falta
de educacion ciudadana, el rebosamiento en el uso de
vehiculos privados.

El articulo destaca que para resolver el problema, el
gobierno de la ciudad tiene que adoptar politicas ade-
cuadas al desarrollo de la ciudad y a las necesidades de
sus habitantes. La investigacion utiliza un método de
planificacion interactiva para disefar planes de futuro
(Ackoff, 2001).

Aunque el estudio plantea diferentes soluciones en
materias relacionadas con la planeacion, la ingenieria y
la politica publica, destaca que “El resultado del estu-
dio muestra que, en primer lugar, se necesita un lide-
razgo firme y resuelto en la planificacion del sistema de

transporte publico en Banjarmasin”. Este autor propone
después de esta revision, que lo anterior corresponde di-
rectamente al concepto de liderazgo transformacional
en el Sector Publico.

Finalmente se destaca el hecho de que algunas publica-
ciones de relevancia a nivel mundial se estan especializan-
do en publicar estudios que involucran los conceptos que se
han querido abordar en este articulo. Y asi mismo, impor-
tantes autores han encontrado en ellas un medio de difu-
sion para sus resultados. Dentro de estas revistas podemos
citar la Intemational Public Management Journal, Acad-
emy of Management Journal, Human Relations, y Journal
of Leadership & Organizational Studies. En cuanto a otros
autores que suman sus investigaciones a las que ya se han
relacionado en paginas anteriores se destacan Anderson &
Kjeldsen, 2013; Piccolo & Colquitt, 2006; Resick, Hargis,
Shao, & Dust, 2013; Zhu, Riggio, Avolio, & Sosik, 2011.

Conslusiones y futuras direcciones

Como conclusion principal de esta revision, el autor plantea
la importancia de la comprension y aprovechamiento de las
posibilidades brindadas por el liderazgo transformacional
aplicado a los procesos del Sector PUblico.

Esta posibilidad, tal y como lo demuestra la literatura a
lo largo de este articulo, ha demostrado que mejora falen-
cias que siempre se han presentado en el Sector Publico y
que tienen que ver con la despersonalizacion y la falta de
compromiso de la mayoria de servidores publicos al adelan-
tar los procesos bajo su cargo.

La falta de un verdadero liderazgo que permita que el
compromiso y la atraccion hacia el cumplimiento de la mi-
sion y de los objetivos corporativos de la organizacion sea
el valor principal entre los trabajadores de esta tipo de
empresas, no permite que aquellos que realmente tienen
potencial de comprometerse con estos procesos (porque
presentan las caracteristicas que lo posibilitarian dada su
formacion y proceso de aprendizaje y desarrollo humano,
tal y como se destacd en el capitulo 2 de esta propuesta
acerca de la teoria PSM) logren desarrollar todas sus capa-
cidades y aportar a la mejora de los resultados de las em-
presas. Y de la misma manera, no permite que se presenten
condiciones propicias para que esta PSM se desarrolle en
aquellos individuos que no la poseen.

Aprovechando los importantes resultados presentados en
las investigaciones analizadas, este autor destacara algu-
nas de ellas como planteamientos de “futuras direcciones”
a seguir por los académicos e investigadores que aborden
esta tematica. No sin antes manifestar su total acuerdo con
los resultados obtenidos en estas investigaciones e identi-
ficar que la mayoria contribuiran en parte a su propésito
investigativo actual.

Se resalta que en atencion a los diferentes objetos de
estudio y marcos de referencia que se aborden, podran
existir diferentes motivadores que al combinarse con las
iniciativas de liderazgo y de compromiso con la mision de
la empresa, permitiran que los resultados buscados por una
organizacion se obtengan de maneras mas efectivas, velo-
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ces y con mejores resultados en comparacion con situacion
donde estos no existieran.

La teoria economica de los bienes y servicios publicos
plantea una serie de caracteristicas que precisamente po-
drian fungir como motivadores en este proceso. En respues-
ta a que se trata de un importante sustento teorico que
explica muchos de los fendmenos que se presentan en el
Sector Publico.

El compromiso estatal y gubernamental y el diseno de
politicas que tengan como base teorias demostradas que
posibiliten la mejor actuar del talento humano en las orga-
nizaciones, es una condicion necesaria para que este tipo
de estrategias tenga éxito. De ser asi, las iniciativas de li-
derazgo adelantadas en las empresas publicas encontraran
condiciones favorables para optimizar su contribucion al
éxito de los procesos.

E este orden de ideas, se destaca que la comprension de
los procesos de liderazgo transformacional y de su aplica-
cion particular en el sector de estudio son necesarias para
que el funcionamiento del servicio publico puede mejorar
sus practicas con el fin de prestar un servicio de calidad a
los ciudadanos (Fitriati, 2014)

El efecto positivo y mediador de las practicas de lideraz-
go en las organizaciones, al operar entre diferentes facto-
res de estrés y su asociacion con caracteristicas que pudie-
ran ser percibidas como positivas en las empresas, logradas
mediante la asociacion con otros factores de desafio en el
trabajo, permiten en cualquier momento que situaciones
de tension entre los trabajadores se conviertan de mane-
ra positiva en “retos motivacionales” que permitan no solo
superar la situacion, sino obtener un desempefo destacado
de los trabajadores involucrados.

Aunque existe una cantidad importante de bibliografia al
respecto, la PSM y el Liderazgo Transformacional, ademas
de la relacion simultanea entre ellos en una organizacion,
se ha estudiado poco y aun adolece de resultados conclu-
yentes. Esta es una situacion logica, si se atiende al hecho
de que estas iniciativas han empezado a formalizarse re-
cientemente. Este autor propone como la principal etapa a
continuar por parte de los investigadores, profundizar tanto
en las premisas presentadas como en muchas otras que aln
pueden identificarse en las organizaciones. El tema del li-
derazgo y su relacion con otras teorias analizadas en cuanto
a su impacto en los procesos, se constituye en un recurso
con mucho que abordar en investigaciones futuras. Y si su
campo de aplicacion es el Sector Publico, esta posibilidad
encuentra también un objetivo claro: el mejoramiento de
multiples procesos en un sector que siempre ha sido critica-
do por su falta de eficiencia y efectividad, sobre todo en un
pais como Colombia.

El establecimiento de metas claras, definidas y desafian-
tes en una organizacion, son un campo de acciéon muy in-
teresante para que las iniciativas de liderazgo transforma-
cional encuentren su mejor campo de accion y puedan ser
aprovechadas sus posibilidades.

Como se destaco en el articulo de Bacha (2014), los es-
tudios de este tipo y los resultados de las investigaciones
siempre estaran sesgados por la percepcion del trabajador y
por la concepcion que este tenga de la realidad, hechos que
son consecuencia de multiples variables socioeconémicas y
demograficas. Por esta razon se resalta nuevamente que la

posibilidad de adelantar estudios al respecto donde se com-
bine lo mencionado anteriormente y que sean delimitados
de manera detallada, ademas de la posibilidad de adelantar
estudios complementarios que validen sus resultados entre
si, permiten el avance de la ciencia a este respecto.

Como se destaco anteriormente, el universo de aplica-
cion de este tipo de investigaciones incluye empresas tan-
to publicas como privadas, de cualquier tamaio, sector o
ubicacion. Esta realidad complementa lo expresado en el
parrafo anterior. Adicionalmente, el interés cada vez mas
descentralizado de estudiar el impacto del liderazgo trans-
formacional en conjuncion con diferentes motivadores y
variables de analisis, refuerza lo expresado.

La busqueda de sustentos teoricos e investigaciones cada
vez mas completas y concluyentes que expliquen fenéme-
nos y situaciones de una realidad cambiante y siempre di-
namica, permite que las organizaciones vean como adecua-
dos los intentos de solucion a sus problematicas. Es papel
entonces del investigador, leer e interpretar esta realidad
de manera adecuada y contribuir con sus estudios a “trans-
gredir” la barrera del conocimiento permitiendo que éste
sea cada vez mas completo.

Para que lo anterior sea posible, se destaca una conclu-
sion de Mokgolo, Mokgolo y Modiba (2012): se hace nece-
saria la definicion de estrategias de capacitacion para los
lideres por parte de los lideres que puedan aumentar los
niveles de satisfaccion y rendimiento en el trabajo. Asi mis-
mo se resalta una de las conclusiones de Simmons (2011)

Quien resalta que el involucramiento de los clientes y
usuarios en los procesos de mejoramiento de la empresa,
son primordiales para alcanzar los objetivos. Asi mismo, la
mejora en la capacidad de las empresas de tener en cuenta
las opiniones de los usuarios, se convierte en un diferen-
ciador imprescindible para la dinamica actual de las orga-
nizaciones.
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