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Resumen

El articulo presenta un producto adicional de
los resultados de la investigacion titulada Inci-
dencia de la motivacion en el desemperio de los
empleados publicos en Colombia, estudio en el
que se analizan las implicaciones de la falta de
motivacion del empleado publico y se identifi-
can carencias de valores positivos en emplea-
dos del sector; insinuando una propuesta de
formacion profesional basada en la teoria de
motivacion del empleado publico propuesta
por James Perry (1996). La metodologia utili-
zada en el estudio permitio un analisis de va-
riables como la motivacion y el desempenio,
teniendo como resultado que los empleados
publicos en Colombia no estan lo suficiente-
mente motivados, situacion asociada a que las
estrategias de motivacion impulsadas por el
Estado no tienen en cuenta los factores intrin-
secos (valores) que motivan a los servidores
publicos, fendbmeno que genera graves con-
secuencias para la Administracion Publicay la
sociedad colombiana.
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Abstract

The article presents an additional product of
the results of the research entitled Inciden-
ce of motivation in the performance of public
employees in Colombia, a study in which the
implications of the lack of motivation of pu-
blic employees are analyzed and deficiencies
of positive values are identified. in employees
of the sector; hinting at a professional training
proposal based on the public employee moti-
vation theory proposed by James Perry (1996).
The methodology used in the study allowed
an analysis of variables such as motivation and
performance, with the result that public emplo-
yees in Colombia are not sufficiently motivated,
a situation associated with the fact that the mo-
tivation strategies promoted by the State do not
take into account the intrinsic factors (values)
that motivate public servants, a phenomenon

1 Este articulo es el resultado de una investigacion cualitativa acerca de las Implicaciones de la falta de motivacion del empleado publico en su desempeno
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that generates serious consequences for the
Public Administration and Colombian society.

Key words: motivation, performance, implica-
tions, Public Service Motivation (PSM).

Introduccion

En las organizaciones publicas el tema de la mo-
tivacion del empleado se torha de vital impor-
tancia debido a que la falta de motivacion incide
sobre la calidad de su desempeno en la organi-
zacion afectando la consecucion de objetivos, el
ambiente en el entorno de trabajo y dando lugar
a la aparicion de conductas que atentan contra la
administracién publica.

Las teorias sobre la motivacidon humana en el
trabajo habian desarrollado sus propuestas sin
diferenciar la motivacion que tendrian los funcio-
narios, que son propios del sector publico y los
empleados del privado. Taylor (1911), Fayol (1916),
Mayo (1933), Skinner (1938), Maslow (1943), Heider
(1958), McGregor (1960), Herzberg et al. (1959),
McClelland (1961), Adams (1965), Lawer y Porter
(1967), Locke y Latham (1968), Alderfer (1969),
Vroom (1964), Neef (1086), entre otros, hicieron
grandes aportes frente a los factores de moti-
vacion de los seres humanos, pero no plantea-
ron diferenciacion en las causas que motivan a
los empleados publicos y a los trabajadores en
el sector privado. Se reconoce en la literatura de
la motivacion que los empleados publicos no se
motivan por las mismas razonas que en las orga-
nizaciones privadas.

Los empleados publicos, segun los profesionales
en la administracion publica, se diferencian de
los empleados de otros sectores de la sociedad
(Perry y Porter, 1982; Perry y Wise, 1990; Wittmer
1991). Varios estudios afirman que los empleados
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publicos difieren sobre sus valores y necesida-
des que se encuentran relacionadas con el tra-
bajo. Un ejemplo de ello es un estudio realizado
por Wittmer (1991), el cual realizé un analisis de
las diferencias en el ranking correspondientes a
ocho categorias de recompensa, teniendo como
una muestra a 210 empleados de organizaciones
tanto publicas como privadas, encontrando que
estos empleados difieren significativamente con
respecto a las preferencias por mas salarios.

En este sentido, Villamar (2019) realizo la aplica-
cion de la teoria de la motivacion en el servicio
publico para identificar las causas por las que los
individuos deciden escoger adelantar una carrera
en el servicio publico, encontrando un perfil de
caracteristicas potenciales de un empleado es-
tatal relacionadas principalmente con conductas
mas sociales y altruistas, lo que se reflejaria en las
actividades realizadas en el plano laboral.

Es en la década de los 80 cuando el profesor
e investigador James Perry de la Universidad
de Indiana, liderd una serie de estudios que lo-
graron conclusiones importantes e innovadoras
sobre la motivacién en el sector publico. Perry
(1996) identifico factores de motivacion especi-
ficos en los servidores publicos, esencialmente
basados en valores. Su propuesta se desarrolla
alrededor del concepto de motivacion por el ser-
vicio publico (PSM, por sus siglas en inglés), y es
desde este momento que el concepto PSM se
convierte en un campo de conocimiento que
ha venido realizando importantes aportes para
la seleccidon, motivacion y retencién de los em-
pleados publicos en todo el mundo.

Sin embargo, Sornoza et al (2020) destacan la
siguiente diferencia, que se relaciona con el gra-
do de importancia que se le brinda a varios fac-
tores motivadores con respecto a la ubicacion-
geograficay a la influencia cultural de cada pais,
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asi como su contexto institucional. En el pais de
China, las motivaciones son: compromiso por el
interés publico y formulacion de politicas publi-
cas y en Ecuador son: necesidades de logro y
reconocimiento, asi como la afiliacion.

Por su parte, diversas investigaciones han de-
mostrado que los funcionarios en Colombia no
estan suficientemente motivados por el servicio
publico. El Grupo Multidisciplinario de Politicas
Publicas (GMPP) de la Escuela de Gobierno de la
Universidad de los Andes publico el libro La ges-
tion estrategica del talento humano en el sector
publico (Sanabria, 2015), esta investigacion con-
firma que los trabajadores publicos en Colombia
SoNn personas viejas que cuentan con poca mMo-
tivacion, no son valorados favorablemente por
los ciudadanos, en definitiva, el sector publico
suscita desconfianza para ellos (Taylor, 1911). Las
consecuencias de esta falta de motivacion son
evidentes en la cotidianidad: en la atencion al ciu-
dadano, en elincumplimiento de las metas de las
organizaciones publicas y en la corrupcion.

Este articulo tiene por objetivo exponer las impli-
caciones que causan la falta de motivacion en los
empleados publicos en Colombia desde la teoria
del PSM, desarrolla el problema de la investiga-
cién Incidencia de la motivacion en el desempeno
de los empleados publicos en Colombia (Alvarez,
2016). En cuanto al enfoque metodologico, a par-
tir de las respuestas obtenidas de las 253 encues-
tas que seran realizadas a diferentes funcionarios
de carrera administrativa, de la Escuela Superior
de Administracion Publica, del Departamento Ad-
ministrativo de la Funcion Publica y del Ministerio
de Educacion Nacional. Se abordara el problema
desde sus causas y consecuencias buscando
resolver los siguientes cuestionamientos ;Quée
motiva al empleado publico? ;Por qué los em-
pleados publicos en Colombia no estan motiva-
dos? ;Cuales son las implicaciones, incidencias y
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consecuencias de la falta de motivacion del em-
pleado publico? Adicionalmente, se exponen los
resultados de la investigacion realizada.

Motivacion de los empleados
por el servicio publico (PSM):
revision tedrica

La motivacion de los funcionarios publicos co-
lombianos es el tema de investigacion de este
proyecto académico, su abordaje nos permitio
llegar a la propuesta del profesor de la Universi-
dad de Indiana, James Perry, quién desarrolla una
teoria sobre la motivacion por el servicio publico
(PSM) fundamentada en valores que son los fac-
tores motivadores de los trabajadores publicos.

La motivacion por el servicio publico (PSM) es
definida por los autores Perry y Wise como la
predisposicion que tienen las personas a dar
respuesta a motivos en las instituciones publi-
cas. EL PSM estéa asociado con seis valores, los
cuales son: deber civico, sacrificio, atraccion a
la formulacion de politicas publicas, compa-
sion, compromiso con el interés publico y jus-
ticia social (Perry, 1996).

De acuerdo con los investigadores, los emplea-
dos publicos tienen motivaciones que los lleva a
tener mas interés por temas publicos y esto los
motiva a trabajar en instituciones publicas. Esta
teoria propone que los factores de motivacion
de los funcionarios publicos son intrinsecos, es
decir, tienen su origen en los valores personales
como, compromiso con los valores publicos y
compasion, citados por Sanchez (2020).

Perry y Wise (1090) plantean que los valores que
motivan a los funcionarios publicos se pueden
clasificar en tres categorias analiticas, pues no
todos los funcionarios comparten todos los va-
lores: i) motivaciones racionales: las cuales co-
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rresponden a la oportunidad de participar en la
formulacion de politicas publicas; ii) motivacio-
nes basadas en normas: las acciones realiza-
das por el funcionario se ajustan a las normas,
las cuales pueden servir al interés publico. Aqui
también entra el sentido del deber civico, que se
define como el comportamiento individual que
promueve el funcionamiento eficiente y efecti-
vo de la organizacion; iii) motivaciones afectivas:
son los desencadenantes de la conducta que se
basan en las respuestas emocionales en distin-
tos contextos sociales (Perry, 1996).

La PSM no es homogeénea, sino tiene variacio-
nes de acuerdo con los valores predominantes
en cada funcionario. Su clasificacion nos ayu-
da a comprender también desde qué puntos
pueden abordarse estrategias gerenciales para
potenciar la motivacion de los funcionarios pu-
blicos colombianos.

<Qué implicaciones tiene la PSM? Segun Perry
y Wise (1990), la PSM tendria las siguientes im-
plicaciones en la forma de ser de los funcio-
narios publicos: i) involucracion en instituciones
publicas, i) mejor desempefio individual, iii)
menos incentivos utilitarios.

Perry y Wise (1990) han buscado validar su teo-
ria con estudios de caso en diferentes partes
del mundo. Para ello han recurrido a otros in-
vestigadores que han demostrado, a través de
trabajo de campo, la diferencia entre los fac-
tores motivadores de los funcionarios del sec-
tor privado y la motivacion de los funcionarios
publicos. Por ello, Rawls et al. (1975) y Rainey
(1982, como se citaron en Perry y Wise, 1990)
mencionan que existen diferencias en los va-
lores y la personalidad entre los profesionales
que ejercen una carrera en instituciones publi-
cas y los profesionales que la ejercen en insti-
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tuciones privadas, debido a que los profesio-
nales en instituciones publicas tienden a tener
mas alegria, valores de servicio, perdon y poca
necesidad de seguridad y poder.

Por su parte, Sangmook Kim (2005), atendiendo
a los llamados sobre falta de estudios empiri-
cos que demuestren la relacion entre el des-
empeno y la motivacion, propuso un modelo
con cuatro factores de desempeno individual
y organizacional. El modelo recoge y analiza la
evidencia empirica que existe sobre la relacion
entre la motivacion de los funcionarios publi-
cos y el desempeno organizacional.

En definitiva, tenemos que los valores cultu-
rales y personales son los que posibilitan la
PSM, por esta razon los factores motivadores
intrinsecos son los que mayor relevancia tie-
nen para transformar la falta de motivacion de
los empleados.

Resultados de la investigacion

Implicaciones de la falta de motivacion
del empleado publico en Colombia en
los sectores funcion publica y educacion

El Departamento Administrativo de la Funcion
Publica (DAFP) tiene como mandato dar me-
jora continua a la gestion de las instituciones y
servidores publica a nivel nacional (DAFP, 2018).
Su mision incluye poner en marcha sistemas de
estimulos para que los servidores publicos es-
tén motivados para el cumplimiento de su labor.
El DAFP ha hecho énfasis en la importancia de
sistemas que puedan adecuarse a las necesida-
des e intereses en varios aspectos, para asi tener
motivados a los funcionarios para hacer bien su
labor y seguir teniendo personal en el servicio
publico (DAFP, 2018).
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A pesar de la claridad conceptual de sus pro-
puestas técnicas, los resultados de los sistemas
de estimulos no han transformado la falta de mo-
tivacion del empleado publico colombiano. ¢Por
qué? La literatura al respecto establece que el
sistema de carrera administrativa no posibilita el
desarrollo profesional de los servidores, no hay
incentivos acordes a las necesidades de cada
funcionario y el clientelismo afecta la motivacion.

Los resultados obtenidos de la primera fase del
proyecto de investigacion Incidencia de la mo-
tivacion de los empleados publicos en Colombia
(Alvarez, 2016), realizada con funcionarios de
carrera del Departamento Administrativo de la
Funcion Publica (DAFP) permiten demostrar la
falta de motivacion de los servidores publicos.
Dentro de los factores que desmotivan a los fun-
cionarios se encuentra que los incentivos para
ellos en Colombia se orientan hacia la satisfac-
cion de necesidades extrinsecas y no hacia las
intrinsecas que son las que motivan a los em-
pleados de carrera administrativa (Alvarez, 2016).

La investigacion mostro que los factores extrin-

secos de la motivacion humana abarcan aspec-

Ponderacion de los factores de motivacion de funcionarios del sector funcion publica.
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tos tales como: condiciones fisicas del trabajo,
la supervisidn, las prestaciones sociales, y no
dan motivacion a los trabajadores publicos de
carrera administrativa (Alvarez, 2016), pero son
estos los factores sobre los cuales las politicas
de empleo publico han hecho mas énfasis. Los
factores intrinsecos son: relaciones personales,
la motivacion de logro y de autorrealizacion; es-
tos han recibido poca atencion en politicas pu-
blicas, no obstante ser los factores que mas mo-
tivan a los funcionarios publicos (Alvarez, 2016).

En la tabla 1 se presentan los resultados de la
investigacion Incidencia de la motivacion en el
desempeno de los empleados publicos en Co-
lombia, sector funcion publica (Alvarez, 2016).
Alli se muestran los factores de motivacion con
la ponderacion dada por los funcionarios de
carrera administrativa. El factor intrinseco que
mas motiva a los funcionarios publicos es la
necesidad de logro (McClelland) y el factor que
menos motiva es el ambiente fisico de traba-
jo, factor de motivacion extrinseco. Con estos
resultados se demuestra la prevalencia de los
factores de motivacion intrinsecos en los traba-
jadores publicos.

Categoria

Logro 39 22 8 8

Relaciones personales 30 28 24 28
Afiliacion 30 22 36 24
Seguridad 14 46 24 44
Equidad 14 24 24 52
Reconocimiento 16 12 30 60
Expectativas 11 38 9 48
Remuneracion 11 12 36 96
Poder 5 20 30 48
Ambiente fisico 6 14 21 64

Sumatoria Promedio

5 0 82 1,34
10 0 120 1,97
10 0 122 2

20 6 154 2,52
55 18 187 3,07
60 12 190 3,11
55 30 101 313
25 18 108 3.25
85 42 230 377
85 48 238 3.90

Fuente: elaboracion de los autores a partir de Alvarez (2016).
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La tabla 1 muestra el orden jerarquico asignado por los funcionarios a cada factor de motivacion, esta-
blece cuantas veces los funcionarios seleccionaron como primer, segundo, tercer, cuarto y quinto a cada
factor de motivacion. Se lee que la motivacion por el logro fue marcada como primer factor en treinta y
seis ocasiones. Los funcionarios seleccionaron el ambiente fisico en ochenta y cinco ocasiones dentro
del quinto factor que mas los motiva. Los resultados de la investigacion muestran que los tres factores
que mas motivan a los funcionarios publicos son intrinsecos.

¢Cuales son las causas de la falta de motivacion de los funcionarios publicos? Los resultados que se ob-
tuvieron de la segunda fase de la investigacion Motivacion e incidencia en el desemperio de los funciona-
rios de carrera del sector educacion nos permitieron determinar que las causas de la falta de motivacion
de los trabajadores publicos y su intensidad (tabla 2).

Jerarquia de los factores desmotivadores.

Jerarquia de los factores desmotivadores

Salarios inadecuados 92
Ausencia de informacion 88
Inexistencia de justicia, equidad y tolerancia al error 77
Politiqueria y casos de corrupcion 73
Reuniones poco productivas 67
Poca claridad de los roles y responsabilidad 55
Liderazgo poco carismatico 55
Relaciones interpersonales 49
Rutina excesiva en el trabajo 49
Ausencia de recursos 48
Ausencia de capacitacion o entrenamiento 43
Excesiva rotacion del personal directivo 40
Inseguridad sobre la estabilidad laboral 33
Exceso de reglas o muy pocas reglas 30
Mala imagen de la administracion publica 29

Fuente: elaboracion de los autores a partir de Alvarez (2016).

Los factores de desmotivacion de los funcionarios del sector educacion pueden comprenderse des-
de dos puntos de vista. Primero, una vision de tipo general del impacto de los factores de motivacion
y desmotivacion que los empleados de carrera tienen y que provienen del entorno (social, cultural,
economico y politico) pues el fendmeno de la motivacion no es un hecho aislado de la sociedad, sino
que puede y debe ser analizada desde el punto de vista de la interaccion institucional con el medio
ambiente. Estos factores de desmotivacion externos son: salarios inadecuados, ausencia de equidad,
justicia, politiqueria y casos de corrupcion, ausencia de capacitacién o entrenamiento, mala imagen
de la administracion publica.
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En segundo lugar, los otros factores desmotiva-
dores se relacionan de manera directa con las
normas de la entidad y la carrera administrativa,
estos son: ausencia de informacion, reuniones
poco productivas, poca claridad de los roles y
responsabilidades, liderazgo poco carismatico,
rutina excesiva en el trabajo, ausencia de recur-
S0s y excesiva rotacion del personal directivo.

Los factores de desmotivacion mencionados
por los empleados del Ministerio de Educacion
Nacional han sido abordados por otros investi-
gadores (Sanabria, 2015) quienes destacan que
los funcionarios de carrera administrativa del
Estado colombiano estan desmotivados princi-
palmente por las siguientes causas:

= El sistema de carrera administrativa, regula-
do por la Ley 909 de 2004, no logra motivar
a los funcionarios publicos, algunas de las
principales razones son:

=Las entidades publicas dan pocos incen-
tivos para el desarrollo profesional de los
empleados del servicio publico, debido a
que los salarios son bajos, lo cual provoca
estados de animo bajos y falta de iniciativa.

- Los funcionarios no estan de acuerdo con
los concursos que se realizan para ob-
tener cargos en el Estado, siendo estas
poco transparentes y que no sirven para
dar mejora en el desempeno de la entidad
(Sanabria, 2015).

- La evaluacion del desempeno correspon-
de al método de evaluacion del desem-
peno de los funcionarios publicos, debido
a que no sirve para tomar decisiones so-
bre necesidades de capacion, ni dan esti-
mulos a los que sobresalen en su trabajo
(Sanabria, 2015).
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=El clientelismo politico prima sobre el
merito, la norma se aleja de la realidad
pues en la cotidianidad de las entidades
publicas el politico contrata a funciona-
rios que no siempre tienen las compe-
tencias necesarias.

= El sector privado ofrece mejores sueldos vy
oportunidades de desarrollo profesional. Los
funcionarios publicos perciben como el mer-
cado laboral privado ha mejorado sus ofertas
con motivaciones de tipo social y economico,
contrario a lo que sucede en el sector publico
que no lleva a cabo reformas efectivas para
dar motivacion a los funcionarios publicos,
siendo inconsciente del impacto positivo que
trae la motivacion a estos (IBM BCS, 2005, p.
6, citado por Sanabria, 2015). Asimismo, Sana-
bria (2015) argumenta que los mejores cargos
del sector publico tienen salarios menores en
comparacion a los del sector privado.

Las anteriores, son las principales causas de la
falta de motivacion del empleado publico en Co-
lombia, como se ve, no son problemas de solucion
sencilla y van mucho mas alla de aumentar los
sueldos, deben pensarse soluciones estructurales
que transformen problemas como el clientelismo
y la competitividad con el sector privado.

¢Cuales son las consecuencias que ha genera-
do la falta de motivacion de los empleados pu-
blicos? La falta de motivacion de los trabajado-
res publicos es un problema de investigacion y
con seguridad es también un problema publico,
pues sus consecuencias van mucho mas alla del
ambito privado o personal del funcionario, afec-
ta de manera considerable la ejecucion de poli-
ticas publicas, la atencion al ciudadano, la pres-
tacion de servicios publicos también propicia la
corrupcion afectando los recursos publicos, en-
tre muchos otros aspectos de lo que considera-
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mos publico. Teniendo en cuenta lo menciona-
do por Cepeda (1994), la falta de motivaciones
genera en los trabajadores publicos poca inicia-
tiva e ineficiencia, lo que hace posible que se dé
la corrupcion. Dentro de las consecuencias mas
graves de la poca motivacion de los funcionarios
por el servicio publico en Colombia tenemos las
que se presentan a continuacion.

Actos de corrupcion

La falta de motivacion de los funcionarios por el
servicio publico tiene consecuencias variadas y
muy graves para la administracion publica, den-
tro de las mas graves se encuentran los actos
que generan lo que conocemos Como Corrup-
cién, que son en realidad un conjunto de delitos
que se comenten contra el presupuesto y los
bienes publicos. ;Por qué afirmamos que la fal-
ta de motivacién genera corrupcion? Porque el
funcionario publico que siente que su salario no
es suficiente o sus esfuerzos no son recompen-
sados puede estar dispuesto a cometer actos
de los cuales si pueda obtener la recompensa
que espera.

Como se encontro en la investigacion, y como
lo mencionan Laporta y Alvarez (1997) algunos
factores que posibilitan la corrupcion adminis-
trativa son: un empleo poco estable, escasa
probabilidad de sanciones normativas, conflicto
de intereses, ineficiencia administrativa, falta de
competitividad en un mercado abierto, poca re-
muneracion y bajos salarios.

La afirmacion “los bajos salarios son una causa
para que los empleados comentan actos de co-
rrupcion” contradice en cierta manera el hecho
de que son los directivos de las organizacio-
nes publicas, que reciben los mejores salarios,
quienes se ven con frecuencia involucrados en
casos graves de corrupcion. La respuesta a esta
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problematica habria que buscarla en la discipli-
na de la psicologia; una explicacion certera so-
bre este asunto la brinda McClelland (1961), en
la Teoria de las necesidades aprendidas, donde
sostiene que los tres factores que mas motivan a
funcionarios profesionales con alta jerarquia son:

= Poder: puede influir y controlar a personas
para obtener reconocimiento por parte de
ellas. Pueden sentirse con prestigio y estatus

= Logro: obtener éxito; ponerse metas grandes
para alcanzar. Estas personas desean ser ex-
celentes, aceptan responsabilidades y siem-
pre le apuntan a realizar buenos trabajos.

= Afiliacion: ser popular y tener relaciones inter-
personales agradables. Les gusta trabajar en
equipo y ayudar a las personas (McClelland,
1961, p. 167).

En el caso de los altos funcionarios que se ven
envueltos en actos de corrupcion, podemos con-
cluir que el poder es el factor que mas los motiva,
esto implica que ellos no estan interesados en
adquirir mas dinero sino en lograr mas poder. Y
los demas factores (logro y afiliacion) son de me-
nos importancia para la clase dirigente.

En Colombia, la corrupcion se ha vuelto un pro-
blema publico de tal dimension que dia a dia
SuUS consecuencias dejan sin recursos a la sa-
lud, la educacion o la alimentacion escolar. A
continuacion, se mencionan algunos casos de
corrupcion en el sector publico colombiano y
latinoamericano que nos permiten ilustrar las
consecuencias de la falta de motivacion por el
servicio publico de los empleados del Estado:

= Odebrecht: politicos de dos paises africanos
y de diez paises latinoamericanos, recibieron
grandes sumas en sobornos por parte de una
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conocida empresa brasilena para que pu-
diera participar en los contratos de infraes-
tructura mas lucrativos. Entre 2009 y 2014,
Odebrecht pagd sobornos a funcionarios pu-
blicos colombianos por un monto de USD 50
millones (Especiales Dinero, 2018).

= Foncolpuertos: el gerente de Puertos de Co-
lombia, Luis Rodriguez, realizd pagos de mi-
llonarias pensiones de forma irregular junto
con jueces, obteniendo buenas sumas de
dinero, por esta situacion, 825 personas se
encuentran condenadas mientras que Rodri-
guez esta pensionado y en libertad condicio-
nal. Este delito le costd a Colombia COP 2,5
billones (Gonzéalez, 2018).

= Carrusel de la contratacion en Bogota: en
esta situacion se vieron involucrados los her-
manos Moreno, los cuales lideraban una red
de contratistas para la realizacion (de forma
irregular) de grandes obras. El caso le costo a
la ciudad $2,2 billones (Rodriguez, 2020).

= Saludcoop: el expresidente de esta entidad,
Carlos Palacino, se encuentra investigado
por los grandes recobros que realizaba al Es-
tado, que fueron usados para pagar sus via-
jes, inversiones en el extranjero y la finca raiz,
que al final le costaron al sistema de la salud
COP 1,4 billones (Benavides, 2019).

= Reficar: refineria inaugurada en octubre de
2015,y su costo fue de USD 8.016 millones, una
suma mayor a lo que se estimaba (Diaz, 2019).

De acuerdo con datos de Salas y Garcia (2018)
en Colombia las desviaciones de recursos por
corrupcion se calculan en 50 billones de pesos
al ano. Algunos de los datos mas alarmantes
que ofrece CELAG son:
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= Los 50 billones de pesos que le cuesta al ano
la corrupcidn, los cuales equivalen a un billén
de pesos semanales y cerca del 4 % del PIB
anual del pais.

= El indice de Transparencia Nacional, refleja
que 14 de 85 entidades nacionales publicas
se clasifican con niveles “‘muy alto"y “alto” de
riesgo de corrupcion.

= Por otro lado, en el indice de Transparencia
Municipal, las gobernaciones que presentan
mayor riesgo de corrupcion son Chocd, Guai-
niay Vaupeés; y los municipios con mayor ries-
go son El Zulia, Sincelegjo y Leticia.

= Colombia ocupa a nivel mundial el puesto 90
entre 176 paises que cuentan con altos nive-
les de percepcion de la corrupcion en institu-
ciones publicas (Salas y Garcia, 2018).

Segun lo afirmado por Henao e Isaza (2018), la
corrupcion requiere de dos agentes: el que co-
rrompe y el que es corrompido. Esto correspon-
de a la falsificacion, la mentira y el dafo sobre
los valores colectivos.

Investigaciones recientes (Cardona, 2016; Vas-
quez, 2018) se han enfocado en estudiar las con-
secuencias que tiene la corrupcion en la viola-
cion a los derechos humanos, demostrando que
los actos corruptos cometidos por empleados
publicos tienen consecuencias en la garantia de
derechos como la salud, la educacion, el trabajo
o la vivienda. En Colombia, un caso que ejem-
plifica esta situacion es la administracion depar-
tamental del Choco, donde los gobernadores y
alcaldes han liderado el saqueo de los recursos
en el departamento con el mayor indice de ne-
cesidades basicas insatisfechas.
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<Como se relaciona la motivacion con la corrup-
cion? La corrupcion se entiende como una con-
secuencia de la falta de motivacion de los funcio-
narios por la prestacion del servicio publico, pues
refleja el desinterés por resolver los problemas
que aquejan a los ciudadanos y la prevalencia de
los intereses personales de los funcionarios que
comenten los actos de corrupcion.

Problemas en la
atencion al ciudadano:

Cuando el trabajador publico no esta motivado
para servir a la ciudadania y prestar un servicio de
calidad, con buen trato, lenguaje claro y efectivi-
dad se generan graves dificultades en la atencion
al ciudadano, quien no percibe una solucion a su
problema por la indebida atencion que le esta
brindado un servidor publico desmotivado.

Los problemas en la atencion a la ciudadania son
muy graves, pues en el articulo 2 la Constitucion
Politica de Colombia (1991) se establece que el
Estado debe de servir a la comunidad, siendo el
responsable de esto el funcionario publico. Para
dar cumplimiento a lo anterior, las entidades de
administracion publica han establecido progra-
mas y estrategias que permitan dar al ciudadano
un mejor servicio y atender mejor sus peticiones.

El gobierno colombiano ha formulado el Progra-
ma de servicio al ciudadano, que cuenta con una
ventanilla hacia adentro, en la cual la entidad
debe fortalecer su talento humano para resol-
ver los problemas en la atencién al ciudadano.
El modelo tiene por objetivo reforzar las capa-
cidades de los empleados publicos para demo-
cratizar la gestion publica y el servicio al ciuda-
dano (DAFP, 2018). En esta propuesta se observa
un interés por garantizar que el funcionario esté
capacitado y motivado para servir a la ciudada-
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nia. Sin embargo, los resultados del 2018 en esta
materia aun reflejan muchas tareas pendientes
al respecto.

La Encuesta Nacional de Percepcion Ciudadana
del 2018 indica que solo el 62 % de los ciuda-
danos encuestados confia en los servidores que
los atendieron, el 30 % considera que los servi-
dores no brindan informacion clara, completa ni
actualizada y que los funcionarios no son per-
sonas amables ni respetuosas. Un indicador que
refleja resultados preocupantes es el de justicia,
ya que el 40 % de los encuestados indica que
los funcionarios no atienden a todas las perso-
nas por igual y un 30 % indica que los espacios
fisicos ni siquiera son accesibles. La diligencia
de los servidores es calificada por el 40 % de los
encuestados como poco agil y sin coordinacion
interinstitucional.

La desidia en la atencion al ciudadano prestada
por algunos funcionarios publicos genera gra-
ves consecuencias pues afecta la imagen de
la entidad y la del funcionario. Por ejemplo, en
la Encuesta Nacional de Percepcion Ciudadana
(DNP, 2018) se pregunto a los ciudadanos de las
entidades territoriales sobre la calidad de los
servicios prestada en sus ciudades, la ciudada-
nia expreso que San Andrés es el municipio que
mejor calidad, tiempo de espera y amabilidad
refleja en la atencion al ciudadano, por el con-
trario, Ibagué es el municipio peor calificado en
estos mismos aspectos.

La percepcion negativa sobre las entidades es
causada por la existencia de un circulo vicioso
que inicia en la desmotivacion del servidor pu-
blico para la atencion a la ciudadania, las perso-
nas manifiestan inconformidades en el servicio
y Sse genera una mala imagen de la entidad pu-
blica donde los servidores ahora estaran des-
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motivados por trabajar en una entidad que no
es reconocida por la ciudadania como capaz de
resolver los problemas publicos.

El incumplimiento de los
objetivos de la organizacion

La falta de motivacion genera un desinteres por
llevar a cabo las metas institucionales y cumplir
asi la mision de la entidad para la cual el funcio-
nario labora, esta falta de motivacion tiene graves
consecuencias en la prestacion de los servicios
publicos que deben ser ofrecidos a la ciudadania
y en la garantia de los derechos que deben ser
protegidos por las entidades del Estado.

En Colombia, el incumplimiento de las funcio-
nes que tienen los servidores publicos, que a su
vez se refleja en el incumplimiento de las me-
tas institucionales, es noticia diaria en todos los
niveles de la administracion. Uno de los graves
casos es la indagacion que abrid la Procuraduria
General de la Nacion en el 2018 contra un gru-
po de alcaldes por poca efectividad a la hora
de tomar medidas en orden presupuestal para
la proteccion de los derechos de la poblacion
carcelaria, aunque el Ministerio Publico y la Cor-
te Constitucional realizaron requerimientos de
caracter urgente y de obligatorio cumplimiento.

La imagen del servidor
publico en América Latina

Esta relacionada con la corrupcion y esta per-
cepcion ciudadana no es gratuita, pues de
acuerdo con el informe del Salas y Garcia (2018),
realizado a partir de los resultados de la en-
cuesta realizada por Latino Barédmetro 2017, la
corrupcion generada por los servidores publi-
cos es una situacion del diario vivir en Latinoa-
meérica, siendo este uno de los problemas mas
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importantes que se presentan en los paises de
esta regidon. Se pueden citar varios hechos de
corrupcion en la region:

= Caso Petrobras. Empleados de la empresa
estatal Petrobras, empresarios y clase poli-
tica brasilera estan siendo investigados por
sobornos generados por los contratos, des-
viando los fondos publicos a politicos y em-
presarios (Lallée, 2016).

= Andrea Ruiz, directora general del Consejo para
la Transparencia, da la cifra de que la corrup-
cion en Chile supera los 380 billones, lo que in-
volucra a entidades como: empresas, politicos,
carabineros, Ejército e Iglesia catolica.

Las instituciones que los ciudadanos perci-
ben como corruptas estan conformadas por
funcionarios que terminan siendo culpabili-
zados por los actos de corrupcion cometidos
por la entidad. Aqui se presenta de nuevo un
circulo vicioso en el cual el funcionario des-
motivado por el servicio publico comete actos
de corrupcion donde prevalecen sus intereses
personales y genera una mala imagen de la
entidad. Por esta razon los ciudadanos van a
juzgar a todos los funcionarios de esas enti-
dades como corruptos, generando desmoti-
vacion en los funcionarios que trabajan en la
entidad y no han cometido actos de corrup-
cion. El estudio realizado por Cérdova y Ponce
(2017) sirvié para demostrar que los ciudada-
nos tienen percepciones de la corrupcion en
los gobiernos, lo que los lleva a evaluar la sa-
tisfaccion con los servicios.

En Argentina, por ejemplo, el gobierno de Ma-
cri tuvo un grupo de funcionarios que estan
siendo investigados por la corrupcion. En Ve-
nezuela muchos funcionarios detenidos por



Administracion & Desarrollo
Vol. 52 + Num. 1+ Enero - junio 2022

corrupcion, los cuales se encuentran acusa-
dos por la realizacion de préstamos sin autori-
zacion estatal (Salas y Garcia, 2018).

En Colombia la imagen del servidor publico esta
gravemente afectada por los escandalos de co-
rrupcion, la mayoria de los colombianos perci-
ben que no ha habido avance en contener la co-
rrupcion percibida como el principal problema
del pais (Salas y Garcia, 2018). Es tan grave esta
situacion que en muchos sectores de la opinion
publica el termino empleado publico ha llegado
a ser sindbnimo de corrupcion.

De acuerdo con la encuesta realizada por el Pro-
grama Alianzas para la Reconciliacion a 11.966
personas en 41 municipios del pais, el 86 % de
los encuestados desconfia del Estado. Este nivel
de desconfianza aumenta en las zonas rurales
donde alcanza un 98 %. La ciudadania también
expreso su falta de confianza en las goberna-
ciones y alcaldias municipales, solo el 1% de
los 11.966 ciudadanos encuestados confia total-
mente en las organizaciones de administracion
territorial. La confianza en los jueces y fiscales
resulta muy preocupante ya que el 59 % confia
pocoy nada en los servidores publicos encarga-
dos de impartir justicia.

El funcionario no tiene un compromiso con la
entidad pues esta no es percibida como una
forma de brindar servicios a la comunidad sino
como una estrategia o medio para apropiarse de
los recursos publicos. Alli surge el clientelismo
mediante el cual, para ocupar un cargo publico
Nno se requiere ni conocimiento ni compromiso,
sino satisfacer las necesidades de un politico a
través de los recursos que manejan las entida-
des, lo que se convierte en un ciclo vicioso en-
tre el papel del politico vinculando a sus amigos
politicos, la corrupcion, la desmotivacion. Por
esta razon el Estado no cumple a traveés de sus
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entidades ni funcionarios las metas instituciona-
les, todo ello también implica la imagen de la
organizacion y la del funcionario. Esto ha afecta-
do la sociedad como un todo, en el sentido que
ha ido cambiando los valores de la sociedad,
donde antes se privilegiaba el interés general y
ahora se aprecia mas interés por la adquisicion
de bienes materiales en beneficio propio y no en
beneficio de la sociedad.

Las estadisticas que arrojan todos los estudios
mencionados anteriormente indican que la ca-
rencia de motivacion del empleado publico afec-
ta significativamente el desempeno laboral y ge-
nera todo tipo de graves dificultades en el logro
de los objetivos de las instituciones del sector
publico en todos sus nivelesy laimagen cada vez
mas desprestigiada del servidor publico.

Conclusiones

La revision del problema de investigacion de-
muestra que la motivacion de los trabajadores
publicos tiene graves consecuencias en el logro
de los resultados de las entidades publicas, por
eso es necesario identificar las politicas de mo-
tivacion correctas que potencien los valores por
el servicio publico y generen mayores resultados
en las instituciones publicas.

La teoria sobre la Motivacion por el Servicio Pu-
blico (PSM) demuestra que los funcionarios de
carrera administrativa estan motivados por valo-
res hacia el servicio publico que los hacen prefe-
rir trabajar en el sector publico. Asi mismo, de las
encuestas realizadas se desprende que la moti-
vacion esta determinada tanto por valores perso-
nales, como por valores culturales propios de la
sociedad en la que se desarrollan los sujetos.

Entonces, los valores son factores de motivacion
intrinsecos, por esta razon la gestion estrategica
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del talento humano debe enfocarse en los as-
pectos intrinsecos de la motivacion humana en
el trabajo, incluyendo actividades como las se-
Naladas por Gil (2020), relacionadas con el for-
talecimiento del clima laboral y de confianza, la
promocion de la participacion entre funcionarios
con el objetivo de tener en cuenta sus propues-
tas eincorporarlas como alternativas de solucién
logrando asi relaciones e interacciones positivas
entre empleados.

Por su parte, la conclusion acerca del salario
como factor motivador pareciera ser contra-
dictoria, pues de una parte muchos de los fun-
cionarios estiman que este factor de manera
general incentiva al desempeno. Sin embargo,
los salarios en las entidades estudiadas son tan
bajos en comparacion con el sector privado y a
nivel internacional, que resulta ser mas bien un
aspecto desmotivante.

La actual situacion de baja motivacion por el
servicio publico en Colombia es generada por-
que los esfuerzos que se realizan por motivar a
los funcionarios publicos de carrera administra-
tiva estan mal enfocados en los factores extrin-
secos de la motivacion humana mas no en los
intrinsecos. Ademas, las politicas de motivacion
desarrolladas no demuestran una comprension
de la motivacion de los funcionarios publicos
dentro de la realidad econdmica, social y poli-
tica del pais, como se vio en los resultados del
sector educacion donde los funcionarios de-
muestran que los desmotivan factores exter-
nos a la organizacion que tienen que ver con la
estructura del pais.
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