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Este estudio, de caracter exploratorio, analiza los valores organizacionales en el sector ptablico
peruano. Estos valores fueron clasificados y jerarquizados segtin el modelo triaxial en tres ejes
principales: el ético, el econémico y el emocional. Participaron en el estudio 338 servidores pi-
blicos que ocupaban puestos de nivel medio-alto. Los principales resultados revelan que de los 62
valores presentados, 42 han sido clasificados en los tres ejes mencionados y que los cinco valores
predominantes pertenecen al eje de valores pragmaticos. Ademas, se identificaron algunas varia-
ciones por factores demograficos y organizacionales. Las conclusiones y recomendaciones resal-
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e tan la importancia de continuar estudiando el tema de los valores en el sector piblico a fin de
comprender sus posibles consecuencias practicas en la gestion de personas.
© 2013 Colegio Oficial de Psic6logos de Madrid. Todos los derechos reservados.
The value of work in the public sector: The case of organizational values in the
public sector in Peru
ABSTRACT
Keywords:

grgb‘l?“izmto“al values This exploratory study examines organizational values in the Peruvian public sector. These
ublic sector

Public servants values were classified and rank ordered according to the tri-axial model under three main axes:
Peru ethical, economic, and emotional. A sample of 338 public servants in mid to high level positions
participated in this study. The main results show that 42 out of the 62 values were classified in
the three axes mentioned above and that all of the 5 dominant values belonged to the pragmatic
axis. In addition, some variations in the classification of values due to demographic and organi-
zational factors were identified. The conclusions and recommendations highlight the importance
to continue studying the topic of values in the public sector, in order to understand their potential
practical implications for people management.
© 2013 Colegio Oficial de Psic6logos de Madrid. All rights reserved.

En las Gltimas dos décadas el estudio de los valores en el sector
publico ha ganado un reconocimiento muy importante, tanto entre
los ejecutivos como entre los investigadores (p. ej., Jergensen y Boze-
man, 2007; Van Thiel y Van der Wal, 2010; Vrangbak, 2006). Esto se
debe, en primer lugar, al reconocimiento de la contribucién de los
valores a la eficiencia y efectividad tanto individual como organiza-
cional en general, y en particular por las influencias de nuevas ten-

*La correspondencia sobre este articulo debe enviarse a Simon Dolan. ESADE
Business School. Avenida Pedralbes 60-62. 08034 Barcelona. E-mail: simon.dolan@
esade.edu

dencias que buscan integrar enfoques y modelos de gestién empre-
sarial en la administracién de las organizaciones publicas.
Concretamente se menciona la propuesta de considerar que los valo-
res de las organizaciones publicas deberian ser “de tipo empresarial”
y que por lo tanto, deberian centrarse, principalmente, en la eficien-
cia y el rendimiento (p. ej., Kernaghan, 2000; Van der Wal, 2008).
En segundo lugar, se tiene la consideracién de que los valores tie-
nen un rol fundamental en las organizaciones ptblicas. En este sen-
tido, varios autores argumentan que los valores en las organizaciones
publicas son el “alma” y parte de su misién ya que, por un lado, in-
fluyen en la forma en que los empleados toman decisiones y, por otro
lado, mencionan cémo los empleados tienen una influencia sobre los
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valores que predominan en el sector (Cooper, 2001; Van der Wal,
Pevkur y Vrangbaek, 2008). Tal como lo describe Goodsell (1989, p.
575): “los trabajadores de la administracién ptablica somos mas que
expertos técnicos, somos distribuidores de valores; en el trabajo que
hacemos, estamos continuamente tomando una decisién de valor;
por otra parte, ya que somos trabajadores ptblicos, nuestras decisio-
nes tienen una especial importancia, afectan la vida de los ciudada-
nos y representan lo que significa, su gobierno en realidad”. Es asi
que la conceptualizacion de los valores se ha convertido en uno de
los debates mas destacados en la administracién pablica.

Por este motivo, el rol de los valores en las organizaciones publi-
cas parece tener una gran importancia en su razén de ser como orga-
nizaciones al servicio de las sociedades y para facilitar los criterios de
conducta y accién que garanticen la eficacia y eficiencia de su ges-
tion. Por ello, uno de los principales retos de las organizaciones del
sector publico es liderar con la identificaciéon y priorizacién de los
miltiples valores que consideren importantes (Jergensen y Boze-
man, 2007; Rutgers, 2008).

Sin embargo, y a pesar de la importancia de los valores en las or-
ganizaciones publicas, varios autores han resaltado la complejidad
del estudio de los mismos en este contexto (Malone, 2004; Rutgers,
2008). En la literatura se pueden encontrar mas de cien valores rela-
cionados con el sector publico asi como maltiples definiciones, clasi-
ficaciones, tipologias, 6rdenes y priorizaciones de valores en multi-
ples contextos, sistemas administrativos y tipos de organizaciones
del sector (Jergensen y Bozeman, 2007; Van der Wal et al., 2008).
Esto pone en evidencia la necesidad de continuar los esfuerzos de
estudiar y examinar el significado, clasificaciones y prioridades de
los valores que se aplican en las organizaciones publicas y, en parti-
cular, en los modelos conceptuales de valores y en los diferentes con-
textos de los sistemas de la administracion publica.

En esta linea, el presente estudio se propuso contribuir a los estu-
dios de valores en el sector piblico ya existentes, en varios aspectos.
En primer lugar, y desde el punto de vista tedrico, se examina el re-
ciente modelo triaxial (Dolan, 2011; Dolan, Garcia y Richley, 2006).
Al respecto, recientes estudios empiricos han demostrado que este
modelo tiene validez para ser utilizado en las organizaciones pibli-
cas en diferentes paises y sistemas culturales (Bao, Liu y Dolan, 2012;
Canhilal et al., 2012). En segundo lugar y, hasta donde se conoce,
dado los escasos estudios empiricos de valores en las organizaciones
plblicas en América Latina y especificamente en Per(, el estudio
aporta datos y mayor comprensién en cuanto a la clasificacién de
valores y sus prioridades en las organizaciones publicas en este pais
(p. €j., Solano-Silva, 2011).

Concretamente, este estudio intenta responder las siguientes pre-
guntas:

1. (Cémo clasifican los servidores puablicos peruanos los valores

en cada uno de los ejes propuestos?

2. ¢Cuadles son los 5 valores mas importantes en el sector ptblico

en Per(i?

3. ¢Existen diferencias demografico-profesionales en los 5 valores

mas importantes en el sector ptblico?

El rol de los valores en las organizaciones

En el presente estudio se definen los valores como las creencias y
los supuestos fundamentales que orientan la conducta humanay que
se concretan en acciones y comportamientos de las personas (Rokea-
ch, 1973). A nivel individual, los valores sirven como una guia para la
toma de decisiones, representan la conviccién basica de una forma
de actuar especifica y permiten establecer las bases para comprender
las actitudes, la motivacion y las expectativas de los individuos (Do-
lan, 2011).

Los sistemas de valores organizacionales sirven para varios fines.
Entre estos se mencionan los principales: 1) son los componentes
esenciales de la cultura organizacional ya que definen su “personali-

dad” (sus caracteristicas), 2) crean sentido de identidad y de perte-
nencia a la organizacién, 3) proporcionan las cualidades y normas
que especifican como deben comportarse los miembros de la organi-
zacion, 4) predominan en los procesos de toma de decisiones para
alcanzar los objetivos estratégicos y 5) pueden predecir las actitudes
y comportamientos de los individuos en las organizaciones (p. ej.,
Edwards y Cable, 2009). En este sentido, se afirma que en la actuali-
dad no existe una organizacion sin valores, ya que éstos estan siem-
pre presentes y se manifiestan en los mecanismos, comportamien-
tos, procesos y estructuras de la organizacién que dirigen a sus
miembros hacia el logro de metas y objetivos, influenciando las es-
trategias para alcanzar un desempefio superior (Jaakson, 2010;
Schein, 2004).

El Modelo Triaxial de Valores

Uno de los modelos mas recientes para evaluar la convergencia
entre los valores individuales y organizacionales es el denominado
Modelo Triaxial de Valores y parte de la Teoria de la Administracion
por Valores, que describe el enfoque de la importancia de la cultura
organizacional para el éxito financiero de la organizacién (Blanchard
y O’Connor, 1997; Dolan et al., 2006). El modelo propone una estruc-
tura de 62 valores en tres ejes dimensionales o de familias: 1) ético-
social: hace referencia al modo en que la gente se comporta y se rela-
ciona en un entorno grupal social y laboral, 2) econémico-pragmatico:
que guian las actividades, procesos y resultados esperados y 3) emo-
cional-desarrollo: relacionado con las expectativas y la vision indivi-
dual, asi como con la creacion de nuevas oportunidades de accién
(Dolan, 2011). La proporcién y la importancia de cada eje son relativas
y dependen de las caracteristicas de la cultura nacional, de las carac-
teristicas organizacionales y de las diferencias entre los individuos
(Bao et al., 2012).

El servidor ptiblico en Pertl

Desde la década de los noventa el Estado peruano ha venido im-
pulsando sucesivos procesos de reforma para la modernizacién de la
administraciéon del sector publico, que conllevan principalmente
cambios estructurales y el establecimiento de procesos eficaces de
gestion (p. ej., Alfaro y Saavedra, 2008; del Castillo y Vargas, 2009).
En este contexto, varios autores afirman que la modernizacién efec-
tiva de la gestién publica se basa principalmente en un cambio de
paradigma de la cultura organizacional en este sector y parten del
supuesto de que la eficiencia y la productividad de las instituciones
publicas estan estrechamente relacionadas con el nivel de cualifica-
cién y calidad de su capital humano, es decir, los funcionarios o ser-
vidores publicos (p. ej., Echevarria, 2001; Rami6, 2001; Villoria,
2001).

En la actualidad 987.214 personas trabajan en el sector publico, lo
que representa el 6.5% del total de la fuerza laboral ocupada en Pert
(Instituto Nacional de Estadistica - INEI, 2010). A los empleados del
sector pblico en Pert se les clasifica en tres tipos de cargos: 1) fun-
cionario publico (alcalde y regidores), 2) empleado de confianza de
funcionario ptblico (gerente municipal, procurador publico, secreta-
rio general, gerente y subgerente) y 3) servidor ptblico (INE, 2010).
En el presente estudio se ha prestado especial atencidn al dltimo gru-
po, servidor publico, que se clasifica jerarquicamente como sigue: 1)
directivo superior (encargado del desarrollo de las funciones admi-
nistrativas relativas a la direccién de programas, supervision de em-
pleados, elaboracién de politicas y colaboracién en la formulacién de
politicas de gobierno), 2) ejecutivo (que desarrolla funciones admi-
nistrativas que requieren la garantia de actuar de forma objetiva, im-
parcial e independiente), 3) especialista (profesional y técnico, que
ejecuta las labores propias de los servicios publicos y puede pertene-
cer al grupo profesional o técnico) y 4) de apoyo (que desarrolla la-
bores auxiliares complementarias) (INE, 2010).
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El empleo en el sector pablico en Per se distingue principalmen-
te por su gran heterogeneidad en: 1) los sistemas y tipos de contra-
tacién o régimen laboral (de los cuales coexisten tres regimenes de
contratacién con diferentes principios, criterios e identidades con-
tratantes), 2) los regimenes salariales e incentivos (existen mas de
200 escalas remunerativas y una amplia variedad de formas de pago)
y 3) los criterios de productividad y desempeiio (variedad en los cri-
terios y unidades de analisis) (p. ej., del Castillo y Vargas; 2009; Gar-
cia y Valencia-Dongo, 2010; Vidalén, 2003).

Por lo mencionado, varios autores argumentan que la gran hete-
rogeneidad de las caracteristicas del sector ptblico en Per podria
tener importantes consecuencias negativas o positivas sobre el nivel
de productividad y comportamiento de los servidores publicos. Por
ello recomiendan examinar y analizar los aspectos relacionados con
la cultura organizacional, valores individuales y organizacionales, asi
como las practicas de gestion de personas y su relacion con la pro-
ductividad individual y organizacional en el contexto especifico del
sector estatal de este pais (p. ej., Solano-Silva, 2011).

Método
Muestra

Participaron 338 trabajadores que ocupaban puestos de niveles
alto-medio en organizaciones del sector publico en Perd. Sin em-
bargo, no se pretendia que la muestra fuera estadisticamente repre-
sentativa de toda la poblacién del sector publico. Por ello debe que-
dar claro que los miembros de la muestra de referencia son de
mayor nivel educativo y ocupan cargos de mayor responsabilidad
que la poblacién total. En este sentido, el estudio cuenta con una
poblacién especialmente responsable del disefio, implementacién y
seguimiento de las politicas ptblicas en Perd. La muestra estuvo
compuesta de 141 mujeres (41.7%) y 197 hombres (58.3%). La mayo-
ria (36.7%) se sitta entre los 36 y 45 afios, el 29% entre los 26 y 35
afios y el 24.9% entre los 46 y los 55 afios. El 65.4% de los participan-
tes estan casados. En cuanto al nivel educativo, el 39.1% tienen es-
tudios universitarios de pregrado solamente, el 53.3% segundo gra-
do académico y el 4.3% estudios de doctorado. Sobre el tiempo de
servicios en el sector publico, el 32% tiene entre 5 y 10 afios, el
28.4% entre 10y 20 afios y el 19.8% entre 20 y 30 afios de prestacién
de servicios al Estado. Con respecto a las organizaciones publicas
donde trabajan, el 19.8% de los participantes trabaja en organizacio-
nes de los sectores de Agricultura, Infraestructura, Transporte y Tu-
rismo, seguidos por los que se dedican a Economia, Comercio e In-
dustria (11.8%) y el 26.3% en otros ministerios. En cuanto al nivel
jerarquico dentro de la institucién, el 60.7% desempefian cargos ge-
renciales, el 37.6% cargos de jefatura de nivel intermedio y el 1.8%
ocupan cargos de supervisores.

Instrumentos

Valores organizacionales. Se aplicé el cuestionario Modelo Triaxial
de Valores (Dolan, 2011), el cual se divide en 3 partes. En la primera
parte se presentan las variables demograficas y organizacionales, ta-
les como sexo, edad, estado civil, educacién, nivel de cargo en la or-
ganizacién y el tipo de organizacién. En la segunda parte se presenta
una breve introduccién a los valores del lugar de trabajo y de cada
uno de los 3 ejes de valores (ético-social, econémico-pragmatico y
emocional-desarrollo). Luego se presentan 62 valores y se pide a los
participantes que indiquen a qué eje pertenece cada uno de los valo-
res en el sector pablico. “A continuacién se presenta una lista de va-
lores. Por favor, indique la familia primaria de cada uno de los valores
en la lista. Cuando responda, por favor, considere cada valor en el
contexto del sector ptblico.” En la tercera parte se pide a los partici-
pantes que marquen los 5 valores que consideraban los mas domi-
nantes en el sector pablico en este pais.

Procedimiento

Los investigadores contactaron con los representantes de las areas
de RR. HH. de las organizaciones publicas, quienes distribuyeron los
cuestionarios de manera anénima a los potenciales participantes. En
cada cuestionario se incluy6 una breve carta con detalles relevantes
sobre el objetivo de la encuesta, asegurandose la confidencialidad de
la informacién asi como la garantia del anonimato y la naturaleza
académica del estudio. Los cuestionarios fueron recogidos por los
responsables de las areas y posteriormente fueron entregados a los
investigadores. Una vez cubierta esta etapa, se procedi6 al ingreso de
los datos recopilados al programa de calculo estadistico SPSS, version
18.0, con la finalidad de procesar la informacién y efectuar los anali-
sis correspondientes.

Procedimiento de anadlisis de los datos

El procedimiento de analisis de los datos incluy6 3 etapas. En la
primera se llevé a cabo un andlisis descriptivo y univariado. En la
segunda, sobre la base de la eleccion de valores de los participantes,
se procedi6 a identificar en qué eje clasificaron los participantes
cada uno de los 62 valores, es decir, cudl de los ejes (ético-social,
econdémico-pragmatico o emocional-desarrollo) era predominante
en cada uno de los valores. Para ello se establecieron dos criterios
de inclusién de los valores. En primer lugar, y como punto de corte,
un valor debia ser clasificado por mas del 50% de los participantes
en un eje y en segundo lugar, la diferencia entre el eje dominante y
el segundo eje debia ser superior al 15%. Este segundo punto de
corte representa un enfoque conservador y sirvié para determinar
el eje en los casos en que los participantes asignaban un valor de
forma bastante similar entre dos ejes. Los valores que no cumplian
con los criterios anteriores se clasificaron como “indecisos” y fue-
ron excluidos de las etapas subsiguientes del andlisis. Posterior-
mente se procedié a calcular los valores mas frecuentes (del total
de los 62) que fueron seleccionados y clasificados como los valores
mas dominantes por los participantes en los 3 ejes. En la tercera
etapa, y a fin de identificar los 5 valores mas importantes del sector
publico en Per, se calculé la frecuencia de casos que se asignaron
como uno de los 5 valores mas importantes y se estableci6 la jerar-
quia respectiva. Para analizar las diferencias entre los 5 valores mas
importantes por variables demograficas y organizacionales se rea-
liz6 un andlisis de jerarquias.

Resultados

A continuacién se presentan los resultados de acuerdo a las 3
principales preguntas del estudio.

Clasificacion de los valores en los 3 ejes

Los resultados indican que, de los 62 valores presentados, se iden-
tificaron claramente 42 en los tres ejes de la siguiente forma: 18 va-
lores en el eje econémico-pragmatico, seguidos de 15 valores en el
eje emocional-desarrollo y 9 valores en el eje ético-social. En la tabla
1 se presenta la clasificacion de los 42 valores en los 3 ejes segtin el
modelo triaxial.

Los 5 valores mds importantes en el sector ptiblico en Perti

Los resultados indican que, de los 42 valores clasificados por los
participantes, los 5 identificados como los mas importantes para el
sector publico en Pert son: 1) profesionalidad, 2) trabajo en equipo,
3) expertise, 4) conocimiento y 5) cumplimiento. Cabe mencionar que
todos los valores seleccionados corresponden al eje econémico-prag-
matico. La configuracién del modelo dominante de valores en el sec-
tor puablico en Perd se muestra en la figura 1.
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Tabla 1
Clasificacién de los valores 42 por los 3 ejes segin el Modelo Triaxial

Modelo Triaxial: 3 ejes

Etico-social Econémico-pragmatico Emocional-desarrollo
# Valor % #  Valor % #  Valor %
1 Honestidad 83.1 1  Precisién 88.8 1  Placer 78.7
2 Respecto 79.6 2 Estructura 84.6 2 Alegria 749
3 Sinceridad 78.4 3 Utilidad 80.5 3 Felicidad 74.6
4 Integridad 76.9 4 Efectividad 79.0 4 Satisfaccion 72.2
5 Credibilidad 72,5 5  Eficiencia 78.7 5  Pasion 719
6 Autenticidad 68.6 6  Expertise 74.9 6  Motivacional 66.3
7 Conciencia 59.2 7  Sinergia 71.0 7  Afecto 65.1
8 Disciplina 58.9 8  Profesionalismo 71.0 8  Reconocimiento 64.2
9 Libertad 52.1 9  Cumplimiento 69.8 9 Aliento 63.3
10  Preparacion 68.0 10  Aventura 63.0
11  Riqueza 66.6 11 Humor 62.1
12 Trabajo en equipo 66.3 12 Optimismo (esperanza) 59.2
13 Conocimiento 63.9 13 Empatia 53.8
14  Contribucién 63.3 14  Aceptacién 53.3
15  Realismo 61.8 15  Crecimiento 52.4
16  Ldgica 59.8
17 Cuidado 58.3
18  Inteligencia 524
Nota. N = 338
demograficas y organizacionales y 4) ademas se identificaron nuevos
Practicos- . Emocionales- valores que pertenecen a otros ejes (emocional-desarrollo y ético-so-
econdmicos desarrollo

Eticos-
pragméticos

Figura 1. Modelo de valores dominantes en el sector piblico en el Perd

Diferencias demogrdficas o profesionales en los 5 valores mds
importantes en el sector ptiblico

Los resultados de los andlisis de jerarquias de diferencias entre los
5 valores mas importantes por variables demograficas y organizacio-
nales se presentan en tabla 2.

Los resultados han demostrado que: 1) en lineas generales se man-
tuvo la tendencia del eje pragmadtico-econémico resaltando la impor-
tancia del valor profesionalidad, 2) los 5 valores mas importantes que
pertenecen al eje pragmadtico-econémico han tenido algunas modifica-
ciones en el orden de prioridad por algunas de las variables demogra-
ficas y organizacionales, 3) dentro del mismo eje pragmadtico-econémi-
co se identificaron valores adicionales por algunas de las variables

cial) que han sido clasificados por los participantes como importantes
por algunas de las variables demograficas y organizacionales.

A continuacién, se mencionan las diferencias encontradas por las
variables demograficas y organizacionales.

Diferencias en las variables demogrdficas y organizacionales en el
mismo eje pragmdtico-econéomico

Valor estructura. Se encontré que las mujeres y los profesionales
con tiempos de servicio en la organizacién entre 10-20 afios reem-
plazaron el valor expertise por el valor estructura, ambos ubicados en
el tercer lugar de importancia. Por otro lado, se identific6 que los
solteros reemplazaron el valor conocimiento por el valor estructura,
ubicado en el cuarto lugar de importancia. Ademas, los grupos de
edades 24-35 y 36-45 clasificaron el valor estructura en el quinto lu-
gar, reemplazando al valor cumplimiento. Finalmente, los profesio-
nales de nivel de educacién técnica/universitaria y aquellos con una
antigiiedad de hasta 10 afios clasificaron este valor en el quinto lugar,
reemplazando al valor cumplimiento.

Valor eficiencia. Los participantes con tiempo de servicio entre 10-
20 afos en la organizacion publica clasificaron este valor en el quin-
to lugar, reemplazando al valor cumplimiento.

Diferencias por algunas variables demogrdficas y organizacionales
respecto de las prioridades por valores que pertenecen a otros ejes

Valor crecimiento. Pertenece al eje emocional-desarrollo y ha sido cla-
sificado por el grupo de edades de 46-70 en el cuarto lugar de importan-
cia, reemplazando al valor conocimiento (eje pragmadtico-econémico).

Valor optimismo. Pertenece al eje emocional-desarrollo y los parti-
cipantes solteros reemplazaron el valor cumplimiento (quinto lugar)
por este valor.
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Tabla 2

87

Diferencias demograficas o profesionales en los 5 valores mas importantes en el sector ptblico

Orden 5 valores mas Género Edad Estado civil Nivel de educacién  Tiempo en la organizacién Cargo
importantes en el (afios)
sector ptblico en Perd
Hombre Mujer 24-35 36-45 46-70 Soltero Casado Técnico/ Uni. /PG -5a10 10-20 20-30+ Interm. Gerenc.
Uni.

1 Profesionalismo (PRO) PRO PRO PRO PRO PRO PRO PRO PRO PRO PRO PRO PRO PRO PRO
2 Trabajo en equipo (TE) TE TE TE TE TE TE TE TE TE TE TE DI TE TE
3 Expertise (EX) EX ESE EX EX EX EX EX EX EX EX ES! TE TE TE
4 Conocimiento (CO) co EX co Cco CR? ES! co co co co Cco Ccu Ccu co
5 Cumplimiento (CU) CU co ES! ES! Ccu op? CU ES! CU ESE BES EX co co
N 197 141 102 124 112 117 121 142 196 158 96 84 133 205

Nota. 'ES = estructura (pragmatico-econémico), >CR = crecimiento (emocional-desarrollo), 30P = optimismo (emocional-desarrollo), “EF = eficiencia (pragmatico-econémico), °DI

= disciplina (ético-social).

Valor disciplina. Pertenece al eje ético-social y ha sido considerado
en el segundo lugar (reemplazando al valor trabajo en equipo) por los
participantes cuyo tiempo en la organizacién oscila entre 20-30 afios
a mas.

Discusion y conclusiones

En la actualidad, uno de los principales retos de las organizacio-
nes del sector publico es estudiar el significado y la prioridad de los
valores que se aplican en estas organizaciones, en diferentes realida-
des y contextos (p. ej., Jargensen y Bozeman, 2007; Rutgers, 2008). El
presente estudio, de caracter exploratorio, aplicé el Modelo Triaxial
de Valores, compuesto por tres ejes de valores (ético-social, econ6-
mico-pragmatico y emocional-desarrollo) con los objetivos de exa-
minar la clasificacién, priorizacion y las posibles variaciones en las
preferencias de los valores por variables demograficas y profesiona-
les en una muestra del sector ptblico en Pert.

Los resultados del presente estudio muestran que del total de 62
valores, 42 fueron clasificados por los participantes y que ademas,
pertenecen en su mayoria a los ejes econdmico-pragmatico (18 valo-
res) y emocional-desarrollo (15 valores). Estos resultados, sugieren
en primer lugar, que los valores econémico-pragmaticos y emocio-
nal-desarrollo parecen ser los mas faciles de ubicar en los dos ejes
mencionados. Al analizar la frecuencia de cada uno de los valores
asignados en los tres ejes, se observa que los ubicados en el eje eco-
némico-pragmatico (precisiéon: 88.8%, estructura: 84.6%, utilidad:
80.5%, efectividad: 79.0%), fueron mads preferidos y aceptados que
otros valores. Esto se podria explicar por el hecho de que los partici-
pantes en este estudio sobre el sector puiblico en Per( tienden a atri-
buir el significado de valores mayormente a los términos econémico-
pragmaticos. Estos resultados se ven reafirmados al analizar la
segunda pregunta del estudio. Es asi que los resultados correspon-
dientes a los 5 valores mas importantes en el sector mostraron una
tendencia, clara y dominante, para seleccionar los valores que co-
rresponden al eje econémico-pragmatico (1. profesionalismo, 2. tra-
bajo en equipo, 3. expertise, 4. conocimiento y 5. cumplimiento).

Ambos resultados podrian ser explicados por la vision moderna
de la gestioén de la administracion publica y el contexto actual de la
modernizacion de esta administracién que atraviesa el sector ptblico
en Per(, ya que varios autores argumentan que la conceptualizacién
de la gestion, actividades e indicadores de la gestion pablica, en ge-
neral y mas especificamente en el caso peruano, han sido reformados
y modificados hacia la preocupacién por la eficiencia, rendimiento,
desarrollo de indicadores de desempefio y efectividad, tanto a nivel
de servidores como de la organizacion (p. ej., del Castillo y Vargas,
2009; Villoria, 2001). En este sentido, los servidores ptblicos pare-
cen considerar que los valores que pertenecen al eje econémico-
pragmatico son los valores mas importantes y significativos a la hora

de evaluar y valorar su éxito en términos de productividad y desem-
pefio.

Al analizar las posibles variaciones en la priorizacién de los 5 va-
lores mds importantes en el sector ptblico (eje u orden) por factores
demograficos o profesionales se encontré que, en lineas generales, se
mantuvo la tendencia de priorizar los valores que pertenecen al eje
econémico-pragmatico. Sin embargo, se encontraron algunas dife-
rencias por factores demograficos-profesionales en las preferencias
de valores dentro del mismo eje (econémico-pragmatico) y diferen-
cias en las prioridades por valores que pertenecen a otros ejes. En el
caso de las diferencias en la prioridad de otros valores en el mismo
eje econémico-pragmatico, el valor estructura, fue preferido por al-
gunos grupos demograficos y reemplazé a los valores expertise, cono-
cimiento y cumplimiento, en sus respectivas ubicaciones. Algunas
probables explicaciones respecto de la importancia otorgada a este
valor por algunos grupos especificos se describen a continuacién.

Los resultados muestran que las mujeres reemplazaron el valor
expertise por el valor estructura, es decir, priorizaron este Gltimo. Es-
tos resultados los corroboran resultados de estudios anteriores que
encontraron diferencias entre hombres y mujeres en cuanto a la
identificacion de los valores. Es asi que el hecho de que las mujeres
considerasen que el valor estructura es mas importante que la exper-
tise podria ser explicado porque las mujeres se centran mas en sus
valores intrinsecos, tales como estabilidad, orden y seguridad en el
trabajo, y buscan una mayor recompensa interna, mientras que los
hombres se enfocan mayormente en los valores extrinsecos, tales
como excelencia, logro, riqueza y superacién (p. ej., Huang, 2004; Li,
Liu y Wan, 2008).

Uno de los hallazgos mas interesantes, que ha merecido atencién,
se refiere al hecho de reemplazar el valor cumplimiento por el valor
estructura por parte del grupo de nivel de educacién técnica-univer-
sitaria (menor nivel de educacién). Esta priorizacién otorgada al va-
lor estructura por este especifico grupo demografico se corrobora con
los hallazgos encontrados en otros estudios que indican que cuanto
mas alto es el nivel de educacién de los empleados mayor sera su
preferencia por tener autonomia, individualismo y auto-control en las
caracteristicas del puesto (p. ej., Huang, 2004; Sekaran, 2000). De lo
anterior se puede deducir que los trabajadores con menor nivel de
educacién priorizan los valores que les otorgan mayor estructura,
orden y control externo, con el fin de realizar sus labores.

En cuanto a las diferencias encontradas al priorizar los 5 valores
mas importantes por valores que pertenecen a otros ejes por factores
demograficos-profesionales, se encontré que el grupo de edad de 46-
70 (grupo mayor) priorizé el valor crecimiento y que el valor optimis-
mo fue priorizado por los solteros. Finalmente, se observé que el va-
lor disciplina (eje ético-social) fue priorizado por los participantes de
20-30 afios de edad o mas que trabajan en la administracién publica.
Dichos resultados estan en linea con algunos estudios de caracter
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exploratorio realizados Gltimamente en el ambito peruano que exa-
minaron las motivaciones y los factores que determinan la eleccién
de los profesionales para trabajar en el sector ptblico o privado de su
pais. Entre los principales hallazgos se encontré que los funcionarios
publicos que trabajan actualmente o que han trabajado anteriormen-
te en el sector ptblico poseen un alto sentido de compromiso, res-
ponsabilidad y civismo y ademas muestran un interés por servir a la
comunidad y una gran satisfaccion personal por el ejercicio de las
funciones publicas (p. ej., Garcia y Valencia-Dongo, 2010; Ipsos Apo-
yo Opinién y Mercado, 2009). Es por ello que parece ser que los va-
lores de crecimiento, optimismo y disciplina pueden ocupar un lugar
importante cuando los servidores ptblicos han permanecido traba-
jando un ntimero considerable de afios en el sector y tienen edad
avanzada y menos compromisos familiares.

Limitaciones y recomendaciones para futuros estudios

Los resultados obtenidos en este estudio se deben considerar te-
niendo en cuenta algunas limitaciones ya que, como se sefialé ante-
riormente, esta investigacion emple6 un modelo tedrico relativa-
mente reciente, el Modelo Triaxial de Valores (Dolan, 2011; Dolan et.
al, 2006), que en su etapa actual podria tener las siguientes limitacio-
nes. En primer lugar, los criterios de la evaluacion de los valores con-
sideran a éstos en categorias pre-definidas sobre la base de ciertos
criterios. En consecuencia, todos los valores que no estuvieron a la
altura de los parametros establecidos fueron omitidos del andlisis
adicional y no se tuvieron en cuenta. En segundo lugar, los criterios
mencionados no necesariamente tienen que tener significacion esta-
distica per se. En tercer lugar, los valores se presentan con nombre
propio, lo cual podria crear algunos malos entendidos en cuanto a la
definicién del significado del valor y, como consecuencia, en su cla-
sificacién en uno de los ejes y su grado de importancia. Po lo anterior,
se recomienda para futuros estudios mejorar y afinar el instrumento
del modelo agregando definiciones especificas a cada uno de los va-
lores y aplicando andlisis estadisticos mas conservadores. También
se puede mencionar el caracter exploratorio de este estudio de los
valores en el sector plblico en Per(, que podria ser considerado
como una limitacién que va mas alla de este estudio en especifico. La
escasez de literatura y de estudios empiricos disponibles sobre las
caracteristicas de los servidores ptblicos, de las organizaciones y de
aspectos del comportamiento, culturales y de gestiéon de personas en
el sector pablico en Pert abundan en la importancia y la necesidad
de continuar explorando y creando conocimiento a fin de cerrar las
brechas actuales existentes de informacién sobre este sector.

En conclusion, en el presente estudio se han sentado los posibles
primeros indicios sobre la tendencia de los valores organizacionales,
percibidos como los mas importantes por una muestra de servidores
publicos en Pert. Se espera que los resultados encontrados puedan
formar parte del esfuerzo de creacién de conocimiento, con la finali-
dad de contribuir a una mayor comprensién del rol de los valores
organizacionales e individuales en la optimizacién del comporta-
miento, eficiencia y efectividad del servidor publico en Pert.

Extended Summary

The role of values in public organizations seems to be a crucial
factor in its raison d’étre, not only as organizations serving society,
but also as a means to establish behavior and action standards that
will guarantee their administration’s efficacy and efficiency. (e.g.,
Jorgensen & Bozeman, 2007; Rutgers, 2008).

However, many authors have stressed the complexity of studying
these values in the public sector (Malone, 2004; Rutgers, 2008). In
the literature, there are more than 100 values regarding the public
sector, as well as multiple definitions, orders, and typologies referring
to values in diverse contexts, in administrative systems and in
different types of organizations within the sector (Jergensen &

Bozeman, 2007; Van Der Wal, Pevkur, & Vrangbaek, 2008). This
clearly demonstrates the need to pursue the study and analysis of
the meaning, classifications, and priorities of the values that are
applied in the public organizations, giving a special emphasis to the
conceptual value of the models in different public administration
systems contexts.

Along the same lines, this study aims to contribute to the research
on already existent values in the public sector, taking into
consideration various aspects. First, it examined theoretically the
recent Tri-axial Model (Dolan, 2011; Dolan, Garcia, & Richley, 2006),
which integrates and broadens the values along three main axes: 1.
Ethical-Social; 2. Economic-Pragmatic, and 3. Emotional-
Developmental. In this regard, recent empirical studies have provided
evidence of this model’s validity for public organizations in different
countries and cultural systems (Bao, Liu, & Dolan, 2012).

Second, this study offers data and a broader view of the
identification, classification, and prioritization of values in Peruvian
public organizations. Specifically, this study aims to identify and
analyze how upper-intermediate public officials perceive the most
important or prevalent values in the public sector (e.g., Solano-Silva,
2011).

Hence, the current study has emphasized to answer the following
questions:

1. How do Peruvian public servants classify the values according
to each of the proposed axes?

2. Which are the five most important values in the Peruvian
public sector?

3. Are there any demographic or professional differences between
the five most important values in the public sector?

Method

A sample of 338 Peruvian public servants, holding mid to high
level positions, participated in this study. The sample consisted of
141 (41.7%) women and 197 (58.3%) men. The age groups ranged
from 36 to 45 (36.7%), 26 to 35 (29%), and 46 to 55 (24.9%) respectively
and 65.4% of the people were married. Regarding education, 39.1%
were undergraduate, 53.3% were graduate, and 4.3% had a PhD. In
regards to the time working in the public sector, these public servants
had worked between 5 to 10 years (32%), 10 to 20 years (28.4%), and
20 to 30 years (19.8%). These public servants were employed in
different organization areas: 19.8% in Agriculture, Infrastructure,
Transportation and Tourism; 11.8% in Economy, Commerce and
Industry; and 26.3% in other ministries. Regarding Regarding their
hierarchy, 60.7% were in the upper management, 37.6% were in the
middle management, and 1.8% were supervisors.

Instruments

Organizational values. The Tri-axial Model Questionnaire which
was used is divided in two parts. In part 1 a brief introduction is
given about the workplace value and about each of the three axes. 1.
Ethical-Social: Behavior and relationship in a social and labor
environment. 2. Economic-Pragmatic: Which guide activities,
processes and expected results. 3. Emotional-Development:
Associated with the individual’s expectations and visions, as well as
the creation of new action opportunities (Dolan et al., 2006). Sixty
two values are then presented and participants are asked to indicate
to which axis belong each of the values in the public sector. In part 2
participants were asked to identify the five most relevant values in
the Peruvian public sector.

Demographic and organizational variables: The participants were
requested demographic and organizational data, such as gender, age,
marital status, education, position at the organization, and type of
organization.
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Procedures of data analysis

The procedure of data analysis included three stages. In the first
stage, a descriptive and uni-varied analysis was conducted. In the
second stage, having as a basis the election of values from the
participants, the process consisted of identifying in which axes the
participants classified each of the 62 values. For that purpose, two
criteria of inclusion of values were established. First, and as a
breaking point, one value must have been classified by more than
50% of the participants on an axis and second, the difference between
the dominant axis and the second axis must have been higher than
15%. The values that didn’t comply with the prior criteria were
classified as “undecided” and were excluded from the following
stages of the analysis. Then, the most frequent values (from the total
of 62) that were selected and classified as the most dominant values
by the participants in the three axes were calculated. Finally, in order
to identify the five most important values in the Peruvian public
sector, the frequency of cases that were assigned to any of the five
most important values was calculated, creating a ranking. A hierarchy
analysis was made to analyze the differences between the 5 most
important values by demographic and organizational values.

Results and Discussion

Hereafter, the results from the statistical analyses corresponding
to the three questions in the study and their possible explanations
are shown. The first question sought to identify the classification of
values in the three axes: 42 out of the total 62 values were classified
by the participants, mostly belonging to the Economic-Pragmatic (18
values) and the Emotional-Development (15 values) axes (for more
details, see Table 1). These results suggest, first, that the Economic-
Pragmatic and Emotional-Development values seem to be the easiest
to locate in the two aforementioned axes. On analyzing the frequency
of each of the values assigned to the three axes, it is observed that
those on the Economic-Pragmatic one (Precission, 88.8%; Structure,
84.6%; Usefulness, 80.5%; Effectivity,79.0%) were the most preferred
and accepted over the other values. This could be explained because
the participants in this study tend to attribute the significance of
values mainly in Economic-Pragmatic terms. These results have been
confirmed in the analysis of the second question of the study.

In the second question about the five most important values in the
Peruvian public sector, the results reveal a clear and dominant trend
to select the Economic-Pragmatic axis (1. Professionalism; 2. Team
work; 3. Expertise; 4. Knowledge; and 5. Fulfillment) (See Figure 1).

Both results could be explained by the modern vision and the
current modernization of the administration’s management, which
is underway in the Peruvian public sector. This is in accordance with
some authors who argue that in the Peruvian case the development
and the implementation of instruments and activities in
administrative management have been reformed and modified
towards concern for efficiency, accountability, development of
performance, and effectiveness indicators, both at public officials’
level and at the organizational level (e.g., del Catillo & Vargas, 2009;
Villoria, 2001). Based on these results, the public servants seem to
consider that the values belonging to the Economic-Pragmatic axis
are the most important and significant values when it comes to
evaluate and value their success in terms of productivity and
performance.

As for the third question on demographic or professional differences
in the five most important values in the public sector, when analyzing
the possible variations in prioritizing these values, it was found that
the tendency to prioritize the values belonging to the Economic-
Pragmatic axis was kept (for more details, see Table 2). However,
some differences were found in the preference of values on the same
axis (Economic-Pragmatic) by demographic-professional factors and
differences in the priorities by values belonging to other axes.

Limitations and Recommendations for Future Studies:

When considering the results found in this study, some limitations
must be taken into account. Firstly, this study used a relatively recent
theoretical model -the Tri-Axial Values Model (Dolan, 2011; Dolan,
etal., 2006) that in its current status could have some methodological
constraints. For future studies, it is recommended to improve and
fine-tune the instrument by applying more conservative statistical
analyses.

Secondly, the very exploratory nature of this study of values in
the Peruvian public sector can be considered another limitation that
goes beyond this specific study. The scarce literature and available
empirical studies about the characteristics of the public servants in
Peruvian organizations stress the importance and the need to
continue exploring and creating knowledge. By doing so, we will
contribute to fill the gaps of information about this sector.

In conclusion, this study has set the first indicators about the
tendency of organizational values perceived as the most important
ones by a sample of Peruvian public servants. These results are
expected to contribute to the effort of creating knowledge and to a
better understanding of the role of organizational and individual
values in the optimization of behavior, efficiency, and effectiveness
of Peruvian public servants.
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