SILENCIO

ORGANIZACIONAL

U=
H5

Universidad Francisco

de Paula Santander
Ocafia - Colombia
Vigilada Mineducacion

Liceth Arévalo - Elvis Rios - Héverd Paez









SILENCIO
ORGANIZACIONAL

LicetH L. AREvALO P.
ELvis F. Rios P.
Heverp A. PAez Q.



Catalogacion en la publicacion - Biblioteca Nacional de Colombia

Arévalo Pérez, Liceth Liliana, autor

Silencio organizacional / Liceth Arévalo, Elvis Rios, Héverd Péez -- Primera edicion -- Ocana,

Norte de Santander : Universidad Francisco de Paula Santander ; Bogota : Ecoe Ediciones, 2022
80 paginas. -- (Ciencias humanas. Comunicacion organizacional)

Incluye datos curriculares de los autores -- Incluye glosario -- Incluye referencias
bibliograficas

ISBN 978-958-503-475-4 -- 978-958-503-476-1 (e-book)

1. Universidad Francisco de Paula Santander (Ocafa) - Investigaciones 2. Comunicacion
organizacional Investigaciones Ocafa (N.S.) 3. Comportamiento organizacional — Investigaciones
- Ocana (N.S.) I. Rios Pacheco, Elvis Fernando, 1989-, autor II. Pdez Quintana, Héverd Augusto,
1970-, autor

CDD: 658.450986124 ed. 23 CO-BoBN - a1099894

Area: Ciencias humanas
Subarea: Comunicacién organizacional

U=
A5

Universidad Francisco

de Paula Santander

Ocana - Colombia
Vigilada Mineducacion

© Liceth L. Arévalo P. Primera edicion: Bogota, septiembre del 2022
© Elvis F. Rios P.
© Héverd A. Paez Q. ISBN: 978-958-503-475-4

e-ISBN: 978-958-503-476-1
© Universidad Francisco

de Paula Santander Directora editorial: Claudia Garay Castro
Via Acolsure, Sede el Algodonal Coordinadora editorial: Paula Bermudez B.
Ocaiia, Norte de Santander - Correccion de estilo: Paula Rueda
Colombia Diagramacion: Natalia Herrera Farfan
Teléfono: 5690088 Caratula: Wilson Marulanda Mufoz
Impresion: Xpress Estudio Graéfico y digital
» Ecoe Ediciones S.A.S. Carrera 69 H # 77 - 40

info@ecoeediciones.com
www.ecoeediciones.com

Carrera 19 # 63 C 32 - Tel.: 919 80 02
Bogotd, Colombia

Prohibida la reproduccion total o parcial por cualquier medio
sin la autorizacién escrita del titular de los derechos patrimoniales.

Impreso y hecho en Colombia - Todos los derechos reservados



AGRADECIMIENTOS

Un agradecimiento especial a Dios y a la Universidad Francisco de Paula Santander
Ocana por apoyar el proceso investigativo en la busqueda de informacién y la
publicacién de este texto. Asimismo, gracias a todas las personas que apoyaron
la realizacion del documento, como lo fueron nuestros familiares y amigos.






CONTENIDO

33270 70 XX o YRR

CAPITULO 1. CONCEPTUALIZACION DEL SILENCIO ORGANIZACIONAL

1.1. ;Qué es silencio organizacional? .............ccooeceuviveurnicniciniccinineeenns
1.2. Teorias relacionadas.........ccccevceuvicunicirinicinicinieeieeeeeeieeeenes
1.2.1. Espiral del Silencio.......ccoceveeueueurinenccecirinineccieiniseeeieeseeeenes
1.2.2. Teoria de las relaciones humanas de Elton Mayo...................
1.2.3. Teoria del campo de Kurt Lewin .......ccocoeveveeueirnenencennnincncenes
1.2.4. La paradoja de Abilene de Jerry B. Harvey .........ccccceevueuennee.
1.2.5. Teoria de la comparacion social de Festinger ..........c.ccccuc.....
1.2.6. Efecto MUM......cccviuiciciiinicieintieneiciseienessesesse e ssessesseaenne
1.2.7. EfeCto BOIMOUL ..ottt
1.2.8. Teoria de cONtrol..........ccouccuicuniiiciniciriceicecceceeenee

CAPITULO 2. COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL ......coccovimininiininns
2.1. Estructura organizacional ............cccoccvivieinicinicinincninienicrcennes
2.1.1. Organizacion centralizada..........ccocceuvieuniiciniciniccininiicinicnnn.

2.2.2. Organizacioén con comunicacion descendente...........ccccceu.ee.

2.2.3. Mecanismos de control..........cccceveeuvieuniieinicrnicrnincieneenne

2.3.4. EL Iderazgo ......cccvuccuiiiiiiciiciiccicreeeice e

2.3.5. Silencio basado en la identidad sexual ........c..cceuceuriivinnnnee.



Vil

SILENCIO ORGANIZACIONAL

2.2. Liderazgo y relaciones s0ciales ..........cocccveeurencurineecunecinenceeineeeineecnnecnennes 15
2.3. Comunicacion COrporativa .........cceeeeeueeeeeeeeeneeeeeieeeeseseseseeeeens 17
2.4. Comunicacion INterNa......cocovvvererereeeeieeeieeieieeeeceeeee e seeeeees 17
2.5. Clima 0rganizacional...........ccecueunceinecinicenineeinececeseceesesessesesseaeneenes 17
2.6. Cultura organizacional .........ccccevceeneciricirinceineeeciseceeseeseecseeeneenes 18
2.7. Comportamientos de VOZ .........cceuvcueureucurecrrincueineeceneceseeseesesessesessecsennes 19
2.7.1. TIPOS A€ VOZ...oururriurrieeeieeciiecieeceeieeeisee sttt sseese s seeacaeene 19
CAPITULO 3. TIPO DE SILENCIO ORGANIZACIONAL......ccoeeveeerirererereeeenenns 21
3.1 FOIMAS . 21
3.1.1. Quiescencia del colaborador...........ccvveevveveeiviicieeeeeeeeee 21

3.1.2. La aquiescencia de los colaboradores ...........cecoceuveeunecurercunenennc. 21

3.1.3. Silencio defensivo ........ccceveueerecurecuricirineeecireeie e 22

3.1.4. Silencio prosocial.........cceceurecurercrrencerinecnecireeee e 22

3.2. Motivacion del empelado para guardar silencio ..........cocecveeurecunecunnncs 22
3.2.1. POSIDIES CAUSAS ...covuerniericeieicieci it 23

3.2.2. Tip0s de ODJEtIVOS......vuvucviceeieecireciriciciee et 23

3.2.3. POSIDLES TAZONES ......ecvrerineieitreciici ettt 24

3.3. CONSCCULIICIAS ...ceuuuririniiiierereseeeeee ettt eaes 26
CAPITULO 4. $ESTUDIO DE CASO — UFPS OCANA ..ottt 29
4.1, CONLEXLO vttt e e e 29
4.2. Metodologia ......ccuueueueuciriciriciciecieciecie e eans 30
4.3, ReSUIAAOS.....cucvreeiieciiiciecie ettt eans 31
4.3.1. ENCUESTA ..ot 31

4.3.2. Segunda parte de la encuesta ..........ccveeeurercuenecenencenincenecnecienes 35

4.3.3. Entrevista en profundidad..........cccoeoeureveurncenecnencenncenecnecienee 45

4.3.4. Triangulacion de resultados .........ccoccvecurerccenecinencininceenecinecaeenes 50

4.3.5. Plan de @CCIOMN .....ccueeeeieeciieciriceeieeeieeieecie et eacaeenes 51

4.4. Discusion y CONCIUSIONES........c.eueueurucrrieueiricirecinieieieeeeseecseeesessesessesens 65
GLOSARIO ...t s 67
EPILOGO.......ooiiiiic e 69
REFERENCIAS ..ottt s 71
ANEXOS ..ot 74
ANCXO AL oo 74
Encuesta aplicada a 1a UFPSO ..o 75

ANeX0 B. CUESHIONATIO c..uviiviiieiieieeeeeceeee ettt sae e 76



INDICE DE FIGURAS

Figura 1. Representacion de la teoria de control..........cccocuvvviviciniinicnnne.
Figura 2. Niveles de la comunicacion........c.cococuvivicivcninicininicicininin,
Figura 3. Efectos del silencio organizativo ..........c.ccccoeveviviiveinciiciccinininnns
Figura 4. Area ala qUe PErtenece.....oomrireeereereeeseeesesesseessseesssesseseens
Figura 5. Antigiiedad en la institucion .........ccececeecererceeenecrnecinenceeeceeeneaens
Figura 6. Nivel de educacion ..o,
Figura 7. GENETO ....ccuvieiiiiciic s
Figura 8. Edad ...
Figura 9. Lugar de origen de los colaboradores..........ccccoeuvvivniiiicininininnes
Figura 10. Categoria miedo ........ccoeeureeurecurercueeneecineeinieseeesessescsseeseeesessenens
Figura 11. Categoria Silencio.........cccccvviveiniinicincininicicsiccccccecene
Figura 12. Categoria VOZ ...
Figura 13. Lineas de intervencion..........ccccovvcnininincniniciinsiciccens
Figura 14. Linea de intervencion ...t
Figura 15. Transforma tu liderazgo ..........cccoeveueurecinecinencninccnecsececcnenens

Figura 16. Interconectados ........ccevcueureeurecunrcuerniceniceneeeeeeesneecsencsenesessenens

13
26
32
32
33
33
34
34
46
47
49
54
54
58
62






Tabla 1.
Tabla 2.

Tabla 3.
Tabla 4.
Tabla 5.
Tabla 6.
Tabla 7.
Tabla 8.
Tabla 9.

Tabla 10.
Tabla 11.
Tabla 12.
Tabla 13.
Tabla 14.
Tabla 15.
Tabla 16.
Tabla 17.
Tabla 18.
Tabla 19.

INDI

CE DE TABLAS

Clasificacion de voz y silencio .........ccoccveveuerniceniciviceennecrnecnnnnes

Relacion de las teorias con los efectos
del silencio organizacional...........ccccccvuveuvnininiciniciiniiicinicaes

Consecuencias emocionales y organizativas del silencio............

Escala de Valoracion......oooceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e eneenas

Comunicacion y expresion de opiniones............ceeeeveeernecunnnee

Con frecuencia permanezco en silencio porque.........ccccveeeunne.

Lealtad ...................

Satisfaccion personal.......c..ccecercciriceninienieneceeeeereeeaes

Relacion con los comparieros de trabajo........ccoeecevecevurcecrnecunnnee

Estrés laboral.........

Matriz triangulacion de resultados.........ccocevivcueiniciniccininccnnenee

Actividad/objetivo
Actividad/objetivo
Actividad/objetivo
Actividad/objetivo
Actividad/objetivo
Actividad/objetivo

Preguntas/variable

2
B
B
TR
TR

20

25
27
35
36
37
38
40
42
43
44
50
55
59
60
61
62
64
77






PROLOGO

La comunicacion corporativa se ha convertido en un aspecto fundamental para
las empresas a medida que los directivos o administrativos prestan atenciéon
a los elementos que influyen para mejorar la comunicacién y, por ende, la
productividad de los subalternos observan mejoras en la competitividad y logro
de los objetivos; pero existe un fenémeno dentro de este aspecto y es el silencio
organizacional, el cual se ha convertido en una barrera para optimizar el flujo
comunicacional y que pocos han tenido en cuenta. Por lo anterior, se precisa
realizar un analisis del silencio organizacional desde las diferentes corrientes
tedricas y conceptuales que enmarcan el tema, para luego, presentar un estudio
de caso a través de una investigacion en una institucion de educacion superior.

Los enfoques principales tenidos en cuenta para realizar este analisis se basan
en los diferentes estudios abordados por importantes investigadores como
Morrison et al. (2000), quienes son pioneros en aportar elementos significativos
que permitan delimitar los datos en el silencio, voz y posibles causas que llevan
a los colaboradores de las empresas a guardar sus opiniones.

En lo que respecta al estudio caso, su investigacion se desarroll6 en la universidad
Francisco de Paula Santander Seccional Ocafia, Colombia. Esta se realizé con un
enfoque mixto para conocer diferentes perspectivas de la informacion y exploracion
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de los datos, a través de la aplicacion de una encuesta como método cuantitativo y
una entrevista en profundidad como método cualitativo, con un alcance exploratorio
descriptivo para obtener una triangulacién concurrente.

Al finalizar la investigacion, se presenta un plan de acciéon como propuesta practica,
con las respectivas actividades estratégicas que conllevan a disminuir el silencio en
los colaboradores de la universidad Francisco de Paula Santander Ocaia.



CAPITULO 1

CONCEPTUALIZACION
DEL SILENCIO
ORGANIZACIONAL

1.1. ;Qué es silencio organizacional?

Elsilencio organizacional es un fenémeno que poco ha sido investigado, y es escasa
la literatura que lo conceptualiza debido a las diferentes formas de manifestarse y los
motivos que llevan a los colaboradores de una organizacion a quedarse callados. Segiin
Yildiz (2013), los primeros acercamientos hacia la investigacion de este fenémeno se
remontan al afo 1970 con Hirschman, quien lo plante6 en su momento como una
manifestacion de lealtad y sumision de los colaboradores hacia sus jefes; es decir,
a pesar de los maltratos, la persona que ha recibido la ofensa guarda silencio por
temor a contradecir a aquel que admira o que le brinda la oportunidad de trabajar.

El silencio de los colaboradores en las organizaciones es mas evidente a medida
que pasan los afnos. Muchos de los procesos se ven estancados, la proactividad
se hace nula y las opiniones opacadas, llevando a una frustracidn, tanto para
los colaboradores como para los directivos. Morrison et al. (2000) realizan
grandes aportes a este fendmeno, como valiosa literatura en las que se conocen
conceptualizaciones que permiten a posteriores investigadores profundizar el tema.

De acuerdo con Morrison y Milleken (2003) el silencio organizacional se define
como cuando “las personas a menudo tienen que tomar decisiones sobre si
hablar o permanecer en silencio, si compartir o retener sus ideas, opiniones y
preocupaciones” (p. 1). Lo que es comun en las empresas, se necesita que los
colaboradores hagan parte de un conjunto en el que cada uno cumpla una funcién
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importante que permita el cumplimiento de los objetivos misionales, pero es claro
que en ese proceso surgiran situaciones, en muchos casos inesperadas, en las que
se deba tomar una decision para el bienestar del equipo; sin embargo, muchos no
se sienten en la libertad de hablar por multiples motivos, ya sea autoritarismo por
parte del lider, mal ambiente laboral o simplemente se siente inferior a los demas.

Por otro lado, Pinder y Harlos (2001) segun Yildiz (2013), lo conciben como “la
retencion de cualquier forma de expresion sobre las evaluaciones conductuales,
cognitivas y/o afectivas del individuo de su organizacion en circunstancias a personas
que se perciben como capaces de efectuar cambios o reparaciones” (p. 1), lo que
permite inferir que el silencio es todo acto de los colaboradores en la que no
expresan cualquier tipo de opiniones o sugerencias importantes del quehacer diario
de su vida laboral.

Sumado a estos aportes se halla lo realizado por Brinsfield (2009), quien destaca
el concepto de Pinder y Harlos, pero le suma que es necesario ver como elementos
unitarios la justificacion del guardar silencio y el comportamiento posterior a este
acto, lo cual no se puede desligar de cualquier estudio, pues las actitudes de una
persona, cuando ha guardado alguna informacién importante, evidencia que este
identifica los motivos que le impulsa al silencio o a no compartir informacion.

Brinsfield resalta que los motivos son los que hacen que cada investigador y tedrico
otorguen variedad de significados, porque no es lo mismo un empleado que vive
un ambiente de supresion, a otro que se encuentre desmotivado por sentimientos
de envidia, egoismo o aquel que no desea el bien comun, sino el individual. Por lo
anterior se considera importante la caracterizacion de las personas que laboran en
una organizacion, para conocer su procedencia, costumbres, principios y cultura
que conlleve a un mejor acercamiento y confianza con el colaborador.

Es bien sabido la incomodidad que les genera a muchos en una entrevista de trabajo
cuando antes de conocer su experiencia laboral se les pide profundizar en su vida
personal, algo que no es menos, pues es necesario conocerla, de esto depende el
tipo de persona que hara parte de un equipo y que su principal objetivo es velar por
el desarrollo empresarial. También existen organizaciones en las que este tipo de
variables las identifican con el propdsito de conocer qué tan manipulable puede ser
el futuro colaborador. Con el simple hecho de que el ser humano sea heterogéneo
en su concepcion, hace que los motivos que inducen al silencio organizacional
sean multiples y dificiles de unificar. Vakola y Bouradas (2005), en su articulo
titulado “Antecedentes y consecuencias del silencio organizacional: una investigacion
empirica” menciona que seguin Senge (1999), las organizaciones se enfrentan a la
mentalidad de silo, indicando que no trabajan de manera articulada con cada una de
las dependencias, conllevando a un silencio organizacional, develando la capacidad
de las personas de manejar los problemas solos, sin compartirlo con los demas,
asumiendo su propia frustraciéon por no poder, en muchas ocasiones, resolverlos,
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llevando a malas decisiones para la empresa al no haber puesto en discusion el
asunto con el equipo de trabajo u otras unidades administrativas.

Por su parte, si Brinsfield menciona que se debe estudiar los motivos que llevan al
silencio, LePine y Van Dyne (2003), exponen un nuevo marco conceptual, en que
anaden la voz como parte de este fendmeno en el que ocultar informacion no quiere
decir que esto sea guardar silencio, llevando a estudiar los motivos del individuo
que lo llevan a retener o expresar ideas, que posiblemente sean intencionales o no.
Este estudio aporta un avance significativo, puesto que ofrece tres condicionantes
para realizar un analisis del silencio de los colaboradores en la organizaciones:
una de ellas, es identificar las formas intencionales para callar y para hablar; otra
es no tener en cuenta comportamientos irrelevantes, sino comportamientos que
represente una decision consciente y deliberada del colaborador; y, en tltimo
lugar, tener en cuenta situaciones importantes en la toma de decisiones en las que
el colaborador guardé silencio o por el contrario, expresé sus opiniones.

De los conceptos anteriores se puede decir que el silencio organizacional es cuando
un colaborador decide ocultar informacion, ideas y opiniones. Ademas, se presenta
cuando este enfrenta situaciones dificiles y no busca la ayuda de sus compaieros
por motivos que pueden estar relacionados con el temor a ser despedidos, a
sentirse sefialado o juzgado o, por el contrario, como una forma de superioridad,
egocentrismo e individualismo. Otro aspecto importante es mencionar que la
voz puede hacer parte del silencio, cuando se cambia la verdad, se esta ocultando
informacion relevante.

1.2.Teorias relacionadas

Las teorias permiten hacer una comparacion e identificacion de los procesos y
momentos claves que pueden llevar al colaborador a guardar silencio, pilar
fundamental de esta investigacion por el analisis puntual del ptblico objetivo elegido.
A continuacidn, se explican las teorias que se relacionan a este campo de estudio.

1.2.1. Espiral del silencio

Elizabeth Noelle Neuman en sus investigaciones de campaiias electorales logra
comprobar la hipdtesis de como la opinién mas fuerte arrastra a la mas débil, y cémo
esta se va convirtiendo en un espiral en el que se forma la opinion publica con las
postulaciones mas fuertes, haciendo que otros guarden silencio por temor a ser
rechazados o a equivocarse si presentan oposicion. Noelle (1995) menciona que “el
clima de opinién depende de quien hable y quien permanezca en silencio” (p. 10).
Aunque en su mayoria, esta teoria de la comunicacién es aplicada en la opinién
publica, en campanas electorales, es también aplicable a esta barrera que se quiere
estudiar. En un ambiente laboral es comun ver a quienes se destacan como lideres
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y que, de alguna manera, ejercen mayor influencia en la opinién de los demas. Para
muchas de las personas ser populares o sentirse aceptados es importante, puesto
que no desean experimentar el aislamiento social, lo que sucede con muchos de
los colaboradores que quieren hacer parte de un grupo y no sentirse excluidos, por
eso guardan silencio, aceptando la opinidn del jefe, lider de unidad o compaieros
de trabajo.

1.2.2. Teoria de las relaciones humanas de Elton Mayo

De acuerdo con el articulo de Ramos y Triana (2007) los principios basicos de esta
teoria se basan en:

» Laintegraciony el comportamiento social: en la que los colaboradores
producen mads si se sienten aceptados en un grupo social y no aislados.

» Las recompensas y sanciones sociales: se refiere a la aceptacion o
rechazo por parte de los compainieros de trabajo cuando se realiza un
buen trabajo o no.

» Los grupos informales: son los equipos que se conforman de manera
interna, independientemente de la organizacién que haya definido la
empresa. En estos grupos ellos mismos definen las formas de recompensa
o sanciones sociales.

»  El contenido del cargo: esta hace referencia a los cambios de puestos que
realizan los colaboradores por necesidad de variacion en la monotonia,
indicando que la especializacion en un drea no garantiza eficiencia.

» Los aspectos emocionales: las relaciones humanas y el trabajo en
equipo influye significativamente en la disminucién de conflictos y el
buen funcionamiento de los grupos establecidos por la direccion de la
organizacion.

Lo anterior permite analizar el estado de las relaciones humanas de los colaboradores
de las empresas para identificar los grupos sociales que se han establecido
internamente, o los lideres que se han levantado, la influencia positiva o negativa que
ejercen sobre los demas y quiénes son los mas débiles que necesitan la aprobacion de
estos para continuar haciendo su trabajo y guardar silencio frente a sus opiniones o
puntos de vista en las diferentes situaciones. Es aqui donde es importante mencionar
que los colaboradores no guardan silencio porque su jefe sea autoritario, sino porque
es posible que los companeros de trabajo sean el motivo para que exista silencio
organizacional, cosa que se pretende identificar en esta investigacion.
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1.2.3. Teoria del campo de Kurt Lewin
Para Brinsfrield (2009) la teoria de Lewin afirma que:

El comportamiento humano es causado por fuerzas-creencias, expectativas,
normas culturales, etc., dentro del “espacio vital” de un individuo. Estas fuerzas
pueden ser positivas, impulsando a una persona hacia el comportamiento, o
negativas, impulsando a alejarse de un comportamiento.

Los individuos en su campo se ven influenciados por fuerzas que los impulsan
o los restringen; estas van ligadas a sus creencias a su estado psicolégico, a las
normas culturales quelos rigen, que los llevan a comportamientos o ainhibirse
de tomar ciertas acciones. Si en su campo se encuentra con grupos sociales
opuestos a sus fuerzas, este mantendra una actitud de silencio intencional por
cierto temor a no encajar, a equivocarse o incomodar (p. 62).

Seguin Lewin (1942) esta teoria posee un procedimiento analitico en el que es
importante observar la situacion global, en el que se tienen en cuenta todos los
elementos que la componen, no como elementos aislados, sino como un grupo
que se ha formado gracias a la influencia de otros y otras circunstancias que, para
luego realizar una mirada preliminar del area global, es necesario ir a los detalles y
analizar cada elemento. Aunque muchos aplican esta toaria para el aprendizaje, en
este fendmeno del silencio organizacional es importante tener en cuenta el aporte
de Lewin, porque para analizar si los colaboradores estan ocultando informacion,
opiniones o ideas, es necesario inspeccionar el equipo de trabajo como un solo
elemento, para de esta manera conocer el panorama general del ambiente que se
vive y, posteriormente, obtener resultados mas puntuales cuando se analicen a los
individuos por separado; de tal forma se llegara al foco de influencia y motivos
principales del silencio.

1.2.4. La paradoja de Abilene de Jerry B. Harvey

De acuerdo con el articulo de Zunnin (s.f.) Harvey supone una situacion en la que un
grupo de personas que hacen parte de un mismo nucleo familiar, realizan un viaje a
Albilene por un error de comunicacion en el que deciden hacerlo porque pensaban
que con esto agradarian al otro, pero al regresar, cada uno llega decepcionado del
viaje por el calor intenso y la mala comida; en este momento deciden hablar y ser
sinceros el uno con el otro, donde se dieron cuenta que la primera persona que lo
propuso lo hizo para evitar el aburrimiento y que los demas, a pesar de no gustarles
la propuesta, lo hacen para satisfacer al otro, sin saber que todos pensaban lo mismo.

En palabras de Saavedra (2017) “la paradoja de Abilene propuesta por J. Harvey
ayudo a la psicologia social a entender los ajustes del comportamiento individual
frente a opiniones generalizadas” (p. 9). Estos ajustes se presentan en los seres
humanos, por la debilidad de caracter, inseguridad en la toma de decisiones o
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miedo, ya que prefieren dejarse llevar por lo que dicen lo demas y no manifiestan
sus sentimientos. Esto puede ocurrir en una organizaciéon en la que se toman
decisiones errdneas por no contradecir al otro, lo que permite corroborar que el
silencio organizacional no es la total ausencia de la voz, y que muchos ocultan sus
sentimientos y expresan ideas para favorecer a un grupo.

Existen variedad de casos en la que la que muchos se sorprenden cuando el director
de la empresa toma una decision que lo lleva a pérdidas millonarias o, en el peor
de los casos, a fracasar. A veces pasa que hizo algo en contra de lo que siempre
ha reflejado como persona, pues una de las razones puede ser débil de caracter y
guardo silencio ante una junta directiva, que en su gran mayoria manifestaron su
voto abierto por algo que no era lo correcto; miembros que se ajustaron a quien
tenia el liderazgo, a esto se le llama la paradoja de Abilene.

1.2.5. Teoria de la comparacion social de Festinger
Conforme a lo mencionado por Guil (1996):

Festinger plantea que cuando no podemos dar significado a nuestras
creencias sociales a través de las explicaciones cientificas o culturales (que
es lo que suele suceder cuando tenemos que interpretar comportamientos
sociales) se recurre al procedimiento de la comparacion social, es decir, lo que
se hace es averiguar lo que piensan, sienten u opinan los otros ante dichos
acontecimientos o realidades. Si bien es probable que el significado social asi
obtenido no sea totalmente objetivo, al menos nos sirven para solucionar las
propias incertidumbres (p. 185).

Con respecto al silencio en los colaboradores, esta teoria se puede ver reflejada,
porque las comparaciones sociales son muy comunes en los seres humanos vy,
como se menciona anteriormente, la persona averigua lo que piensa el otro para
aseverarlo y, en su defecto, darles significado a sus creencias, ademas de seguir un
patron de comportamiento. En las organizaciones es normal ver los colaboradores
que buscan una semejanza y en quién confiar, u otros con quienes no encuentran
ninguna similitud; es entonces donde puede gestionarse el conflicto o el silencio
organizacional. Pueden suceder dos cosas; una, que la persona siga el patrén de
comportamiento con quien ha encontrado una semejanza y suceda algo parecido
a la espiral del silencio: que en muchas decisiones que deba tomar, tome la
sugerida por quien se siente identificada y no tome sus propios riesgos y guarde
sus opiniones, que podrian ser peores; dos, que al no sentirse cdomodo con quien no
se siente identificado, decida no relacionarse, no compartir sus ideas, ni opiniones,
lo que afectaria el desarrollo de un buen clima laboral.
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1.2.6. Efecto MUM

El efecto MUM es otro de los aspectos que puede causar fracturas en las
organizaciones, puesto que no muestra las situaciones en la realidad absoluta,
sino que las disfraza por un positivismo que puede causar que no se lleven a cabo
acciones inmediatas. De acuerdo con Cortés (2017):

Es un efecto estudiado ampliamente en psicologia, que ha recibido este
nombre por sussiglas eninglés de Minimize Unpleasant Messages, en castellano
“minimizar mensajes indeseados”; es decir, existe una tendencia generalizada
en la que las personas son reticentes a transmitir informaciéon que puede
resultarindeseada. El efecto MUM hizo su primera aparicién en lainvestigacion
desarrollada por Rosen y Treser en 1970, donde los investigadores realizaron
un experimento que les permitié demostrar que a los individuos nos cuesta
trabajo informar todo aquello que no percibimos como positivo (p. 74).

Por lo general se quiere ser el portador de las buenas noticias y no ser identificado
en el imaginario de los demas como alguien negativo; es muy normal en las
personas que asocien lo negativo de la noticia con la persona que la informé y, de
manera indirecta, se le culpe por lo sucedido, sumandole que su nombre se asocie
a ese hecho infortunado. Es por ello, que en las empresas nadie quiere notificar
lo malo, siempre se habla de lo bueno, de los avances, de las metas cumplidas, del
aumento de las ventas, pero jamas de los errores, de los dafios, de la competencia,
de las desventajas, entre otros. La forma que muchos encuentran para afrontar la
responsabilidad es maquillando la realidad como algo bueno o medianamente malo
Y, es en ese momento, donde sale a flote la voz que oculta informacién importante.

Una de las razones, segun Guil y Maestre (1996), que llevan a las personas a no
querer ser el portador de malas noticias es que el ser humano se siente atraido
por quienes los recompensen con cosas buenas, porque producen pensamiento
positivo, alegria, emociones y, por otro lado, rechaza aquel que les proporciona una
consecuencia o un pensamiento negativo, asi no esté directamente relacionado. Los
colaboradores siempre van a desear que su superior lo asocie con la productividad,
con la mejora y con el desarrollo, por esta razén guardara silencio cuando algo
malo ocurra, para no perder la buena relacion. Tratara de buscar la solucién de
manera individual, lo que algunas veces puede ser contraproducente, porque al
final la verdad siempre sale a luz.

En las grandes empresas este efecto es comun, por lo que existen muchos cargos
directivos en diferentes escalafones y cuando se sigue el conducto regular para
informar una mala noticia, esta llega al superior como algo que no es tan grave, lo
que podria llamarse como el juego el teléfono roto; cada uno pasa la informacion a
su conveniencia y a medida que sube la comunicacidn, esta llega como algo menos
grave y, quien fue el primer emisor, termina confundido porque la alta direcciéon
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no llevo a cabo una decision contundente y eficaz para eliminar el problema, sino
que se demora y cuando se dan cuenta de la realidad, la situacion esta peor de
como inicio.

1.2.7. Efecto Bornout

Las organizaciones son un sistema social, y para que sus objetivos sean cumplidos,
les es necesario contar con las personas idoneas para llevar a cabo las tareas que
permitan el desarrollo de esta. Sin embargo, muchas de estas tareas sobrepasan el
limite que un individuo podria soportar en lo que se refiere a su calidad de vida.
En grandes empresas, y mas aun en ciudades capitales el nivel de estrés es muy
alto por las largas distancias y exigencias del sistema econdmico que las rige. Este
estrés puede llegar a ser cronico.

Para Pérez (2013) lo anterior mencionado se asocia al sindrome de burnout, el
cual es un estado de agotamiento fisico, mental y emocional que se enfrenta por
la sobrecarga laboral y los largos periodos que dura en la empresa, también por el
trabajo llevado a casa. De acuerdo con su investigacion los aspectos centrales del
burnout son:

»  Cansancio emocional: incremento de los sentimientos de agotamiento
emocional frente a las exigencias de trabajo, por lo que los trabajadores
no sienten ningun atractivo. Cuando los recursos emocionales se agotan,
el trabajador percibe que no es capaz de enfrentar las demandas laborales.

»  Despersonalizacion: desarrollo de actitudes y sentimientos negativos y
cinicos acerca de los clientes o usuarios, traducidos en una deshumanizada
percepcion de los demas. Caracteristica que se expresa en conductas
de rechazo hacia los usuarios del servicio, a los que se les culpa de su
situacion actual, burocratizando la relacion con ello.

» Falta de realizacion personal: tendencia del trabajador a evaluarse
negativamente a si mismo y hacia el trabajo, pérdida de interés, baja
autoestima, aislamiento en la tarea, sensacion de incompetencia personal,
irritabilidad, descontento consigo mismo y reducida satisfaccién con los
logros laborales (pp. 447, 448).

Este efecto lleva al colaborador a un silencio que muestra insatisfaccion, sin deseo
de aportar nuevas ideas, a sentirse a ocultar informacion, a querer en algunos casos,
a vengarse de la empresa por el trato recibido, y a no desear que surja, sino por el
contrario, a que existan pérdidas. Por otro lado, algunos se dedican solo a cumplir
las funciones que pueden vy, por falta de tiempo, no las mejoran ni aportan nada
valioso para la mejora continua.
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1.2.8. Teoria de control

Brinstfield (2009) propone un modelo del proceso general de silencio de los
colaboradores, pero para poder realizarlo, considera necesario aplicar la “Teoria
de control’, la cual, en términos generales, la explica como:

El bucle de retroalimentaciéon de reduccién de discrepancias es un elemento
fundamental de la accion humana. Este bucle de retroalimentacién consta
de seis elementos generales: a) Funciéon de entrada; b) valor de referencia;
¢) comparador; d) funcién de salida; e) impacto en el medio ambiente y
f) perturbacion (p. 59).

En la siguiente figura se representa la forma como se da la comunicacién, para que
se genere el silencio en los colaboradores:

Figura 1. Representacion de la teoria de control

Valor de
referencia (C)

’—> Comparador (B) —l

Funcién de salida
(El comportamiento o
proceso psicoldgico (D)

T___ Elimpacto en ¢—|

Medio Ambiente (E)

L

Fuente: Brinsfield (2009).

Funcién de
entrada (percepcion) (A)

Perturbacion (F)

De acuerdo con Brinsfield, este esquema explica que la funcion de entrada es
la situacién que estimul6 al colaborador, por ejemplo, un error cometido o mal
procedimiento de acuerdo a las politicas de la empresa; seguido de esta situacion se
presenta el estado comparador, este es el estado actual con el deseado y siguiendo
el ejemplo, que nadie se dé cuenta del error cometido, pero en este proceso de
comparacion el individuo identifica su estado de referencia y observa que no es
el deseado, pasa a estado de funcion de salida, la accion que lo lleva a reducir la
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equivocacion cometida y cambiar su estado actual, que puede ser una conducta
no aprobada, lo que genera, posteriormente, un impacto en el medio ambiente,
ya sea con los directivos o los mismos companeros que de alguna manera se
encuentren con algo anormal dirigiendo a la perturbacién que conlleva a la
retroalimentacién del proceso.

En el anterior esquema se puede observar el proceso que cumple el individuo en
cualquier circunstancia para llegar al silencio organizacional en el que se identifica
alguno de sus motivos para hacerlo.



CAPITULO 2

COMPORTAMIENTO
ORGANIZACIONAL

2.1. Estructura organizacional

La estructura y las politicas de una empresa son pieza fundamental para evaluar
el tipo de comunicacidn que se presenta en la mismas, esta permite observar qué
tan cdmodos pueden estar los colaboradores, cuales serian los posibles tratos y
las reacciones de los individuos. Si es una organizacién que cuenta con una mala
gestion, Morrison y Milleken (2000) mencionan que los componentes estructurales
de la organizacion facilitaran y seran una barrera para que la comunicacion
tenga la fluidez necesaria. Esto puede verse cuando los directivos no desean la
participacion de sus colaboradores, a quienes los ven como mdquinas de trabajo
para cumplir funciones, pero no para aportar ideas o tomar decisiones. En los
siguientes apartados se puede observar algunas estructuras que posiblemente
aporten al silencio organizacional.

2.1.1. Organizacion centralizada

Existen empresas que atin en este siglo mantienen una administracion centralizada,
en la que el poder de la toma de decisiones reposa en una sola persona o equipo
directivo, en las que a pesar de que tener diferentes unidades o dependencias dentro
de la misma, es necesario que reciban un visto bueno por el directivo principal
para avanzar en dicho proceso. Continuando con el aporte de Morrison y Milleken
(2000), la toma de decisiones sin participacion de los demds no permite tener
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el control y que no exista retroalimentacion en la que se tenga que escuchar los
desacuerdos del equipo de trabajo. Esto logra que se genere silencio organizacional,
dado que no existe participacion alguna de quienes hacen parte de la organizacion.

2.2.2. Organizacion con comunicacion descendente

Esta comunicacion hace referencia a todo tipo de mensaje emitido por el directivo
hacia los colaboradores, es decir, hacia abajo, en la que no es usual que ellos
retroalimenten estos mensajes. Segiin Smith, como se cita en Guzman (2012), se
considera que “la comunicacion descendente es la dimension de canales formales
mas frecuentemente estudiada” (p. 74). Es comun en la mayoria de las empresas, si
se analizan los organigramas, una estructura vertical. Este tipo de comunicaciones
influye para que el colaborador se sienta cohibido de participar en un circulo de
confianza, que les permita aportar y a la vez dar su opinion al respecto.

2.2.3. Mecanismos de control

En Colombia es habitual encontrar organizaciones con politicas de seguridad en
la que les garantice el rendimiento éptimo de sus colaboradores, como lectores de
huellas para verificar la puntualidad, cdmaras internas que el jefe constantemente
revisa a través de su dispositivo mévil para verificar que se esté cumpliendo con
las labores del dia, sistemas de permisos, entre otros. Esto, en muchos casos, hace
que el colaborador no se sienta cémodo, con nula autonomia y confianza en su
profesionalismo. Al presentarse esta inconformidad, automaticamente los jefes
sienten que no les gusta su trabajo y como lo mencionan Morrison y Milleken
(2000), insistiran en mecanismos de control y haran todo lo posible por evitar
cualquier tipo de rebeldia, pasando a implantar una ideologia dominante, que
contribuira a que el empleado guarde silencio, que se sienta frustrado y piense que
su aporte no es significativo en cada proceso de la empresa, ademds que no va a
alcanzar los objetivos.

No importa el tipo de estructura que se maneje en cada una de las organizaciones,
es importante recordar que la comunicacion es la que puede darle el nutriente
necesario a la empresa, llamado informacion. Esta puede llevar el mensaje a cada
rincon donde se encuentre el personal involucrado en la organizacion, haciendo
que todos estén informados de la cultura organizacional. Esto se puede lograr, si
se aplican las estrategias, las técnicas y actividades adecuadas al tipo de empresa
y el publico objetivo, tanto interno como externo. Un plan de comunicaciones
perfectamente elaborado y enmarcado en los objetivos empresariales puede hacer
que un colaborador se sienta a gusto en una empresa que tenga una estructura
centralizada, siempre y cuando ¢él se sienta util, informado y tratado con equidad
y justicia. Si este desde que ingresa a la organizacién y en la induccién se le
informa cdmo funcionan las cosas, €l se dispone de antemano a trabajar bajo las
directrices establecidas desde el principio, como lo menciona Jiménez (2013) “una
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comunicacion abierta y honesta, es el mejor medio para hacer saber a las personas,
que son el verdadero motor de las empresas, que son valiosos miembros de la
organizacion” (p. 83); pero, por otro lado, seria muy distinto si este se encontrase con
esas politicas en el trascurso de su ejercicio laboral. Esto ocasionaria un choque en
el colaborador y produciria frustracién, miedo, ira o descontento, que posiblemente
se veria reflejado en el silencio.

Labuena comunicacién permite la sinergia en cada uno de los actores que participan
directa e indirectamente en la empresa, por esta razon es importante planear las
tareas y alinear lo mensajes en cada uno de los niveles de la comunicacion, de
acuerdo con la clasificacion de Zayas (2012), como se muestra en la Figura 2.

Figura 2. Niveles de la comunicacién

Interpersonal

L

Organizacional Intrapersonal

)

Sociedad

(Grupal) Grupal

Fuente: elaboracion propia a partir de Zayas (2012).

Los directivos de una empresa deben tener muy claro que la comunicacién comienza
con ellos mismos, depende de lo crean y teniendo en cuenta lo que hagan con la
organizacion es lo que transmitiran. Al hablar con su mano derecha en el trabajo,
ya sea su asistente personal o u otro profesional, estos llevaran el mismo mensaje
en el trabajo grupal, que a su vez de manera directa o indirecta seran transmitidos
de manera masiva y a la sociedad con un buen servicio al cliente, claridad en los
servicios y productos que ofrece, publicidad y marketing, para obtener una eficiente
comunicacion organizacional. Si en el camino entre estos niveles surgen berreras
que no son eliminadas a tiempo, el silencio en los colaboradores comienza a surgir
y obstaculizard el alcance los objetivos misionales.

13
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2.3.4.Elliderazgo

Es necesario conocer cémo el liderazgo influye en que exista silencio o voz en las
organizaciones, Delgado (2005) define el liderazgo de la siguiente manera:

El liderazgo de la institucién es el que imprime un caracter especifico a cada
etapa, cada lider marca una imagen de la institucion, imprime un estilo propio
de funcionamiento. El liderazgo es el motor de esa construccién historica,
social y cultural que llamamos centro educativo y organizacidon en sentido
mas general ( p. 368).

Partiendo de esta premisa se puede decir que el lider es quien otorga a cada
estructura organizacional su estilo propio, quien se convierte en ese motor para
avanzar, para crear una cultura, y lazos entre los colaboradores, haciéndolos sentir
cdmodos, a la hora de manifestar sus opiniones.

Por otro lado, si existe un liderazgo autoritario, quien no es ese motor, sino que,
por el simple hecho de ser el administrador o directivo cree ser un lider, puede
ocasionar que existe silencio en su equipo de trabajo, como lo menciona Vakola
(2005) al decir que:

El temor de los administradores a la retroalimentacion negativa, las creencias
implicitas de los administradores respecto de la naturaleza humana, como
la creencia de que las personas son perezosas por naturaleza, ciertas
caracteristicas de los administradores, como los antecedentes financieros o
la cultura de la organizacion, etc., contribuyen a la creacion y el desarrollo del
silencio en las organizaciones (p. 444).

Cada una de esas creencias aporta al que no se deposite la confianza en los
colaboradores y estos se sientan como maquinas que no tienen sentimientos,
razonamiento, ni inteligencia para aportar a la empresa. Los directivos suelen ser
los primeros en desarrollar el silencio. Para que esto no se geste, es importante
el reconcomiendo de un verdadero lider como administrador de una empresa o
unidad de trabajo.

2.3.5. Silencio basado en la identidad sexual

Existe una que se considera ineludible resaltar, y es la creencia demografica en la
que se incluye la identidad sexual, la cual que es comun en un pais como Colombia
por su diversidad cultural. Existen estudios que afirman que las personas prefieren
ocultar su identidad sexual para no afectar su permanencia en la empresa, la
relacion con los compaiieros de trabajo o para que sus opiniones sean tenidas en
cuenta como vélidas o serias. Aunque es cierto que algunas empresas estan siendo
mds inclusivas a la hora de contratar, a las personas aun les cuesta aceptar trabajar
con alguien que quizas sea “diferente” a ellos, y es los que perciben quienes hacen
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parte de la minoria, por lo que prefieren demostrar que son parte del grupo, que
pueden encajar, guardando silencio sobre su vida privada.

Gomes y Felix (2019) plantean en sus estudios el cémo se produce la decision de
ocultar la orientacidn sexual al decir que:

En primer lugar, los datos mostraron ocasiones en las que el sentido
del caracter distintivo individual, la necesidad de afirmacion personal ante la
demads basada en caracteristicas que despiertan en el tema el sentido de ser
Unico se consider6 como amenazado cuando se considerd la revelacion de la
orientacion sexual. En estas situaciones, algunos informaron entender que las
autodefiniciones que eran fuentes de autoestima, como “discretas”, “derecha”
y “religiosas”, podrian considerarse inconsistentes si revelaban su orientacién
homosexual.

En segundo lugar, los participantes entendieron que la revelacién de la

orientacion sexual podria afectar el sentido de autoestima proveniente de

relaciones en papel (por ejemplo, “;cdmo reaccionaran mis clientes?”) o a
u,

conexiones mas especificas (por ejemplo, “ ;cémo reaccionard mi companero
de trabajo, Marcelo?”).

En tercerlugar, los participantes en la investigacién sugirieron que presentarse
como homosexual podria ser visto como incompatible con las caracteristicas
de la empresa en la que trabajaban. Esto causé cierta angustia porque ellos,
asumiendo su orientacidon sexual, pondrian en duda sus posiciones de
encarnacion de atributos colectivos admirados (p. 380).

Estos hallazgos de los autores mencionados, permite observar que una de las razones
para el silencio organizacional, es la identidad sexual del individuo, este al querer
hacer parte del equipo, no ser sefialado por los clientes y encajar con la filosofia
o ideologia de la empresa considera que lo ideal ocultar su identidad por temor a
ser rechazado y no ser aceptado por su desempeiio laboral.

2.2, Liderazgo y relaciones sociales
Conforme con el libro escrito por Kohler y Artiles (2015) las relaciones sociales:

Comprenden las instituciones, reglas y normas, que regulan la vida social de
la empresa y la economia en general, la relacion entre actores individuales
(empresario-colaborador) y colectivos (asociaciones patronales, sindicales con
laintervencion del estado) (p. 56).

Estas relaciones aportan al estado de confianza de los individuos, entre mas sociable
es una persona, mas se comunicara verbalmente y tendra la facilidad de comentar
sus ideas, tomar decisiones y trabajar en equipo, pero, si es una empresa donde las
normas o reglas impide que existan relaciones sociales laborales, proporcionara
una barrera de comunicacién que truncard muchos procesos productivos. En

15
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una empresa de manufacturas, es necesario que el operario se comunique
y tenga una relacién de confianza con el empacador; o si es una institucién
educativa, es indispensable una excelente relacion social y laboral con los distintos
estamentos universitarios, como directivos, administrativos, docentes, secretarias
y estudiantes. Cuando esto no se percibe, es evidente que existe un silencio
organizacional, en el que los colaboradores estan callando ideas transcendentales
para mejorar los procesos académicos.

Por lo anterior, es importante asociar relaciones sociales con liderazgo, puesto que esta
es una relacién simbolica, en la que intervienen los distintos codigos que permitiran
construir un mensaje comprensible en la cotidianidad de los que intervienen en el
circulo social laboral.

Calderon et al. (2013), mencionan cuatro elementos que se deben tener en cuenta
en esta relacion como “relaciones con la autoridad (liderazgo y relacién con
colaboradores), aspectos emocionales (cohesion, identidad), aspectos sociales
(construccidn de capital social, especialmente en su componente de confianza) y
elementos funcionales (retroalimentacion, trabajo en equipo)” (p. 412).

Dependiendo del tipo de relacion que exista entre el colaborador con el lider del
equipo o directivo, se reflejara la capacidad para hablar honestamente en cualquier
circunstancia y si este liderazgo es autoritario, el colaborador simplemente se
encargara de cumplir con las funciones y callara sus pensamientos y propuestas
de cambios, se limitara a seguir las decisiones que tome el lider.

Asimismo, los aspectos emocionales del equipo de trabajo tienen gran influenciay
relacion con el lider, no es facil soportar los insultos, no expresar los sentimientos
y sentirse frustrado en una empresa que no tienen en cuenta su aporte profesional
en el drea, lo que impide que exista cohesion en los procesos misionales. Construir
un componente de confianza no sera facil, pero si un lider logra que su equipo
sienta la confianza de expresar sus ideas, sus errores y decisiones sin pasar la linea
del respeto, se encontrara con un grupo laboral fortalecido y motivado hacia el
desarrollo de la organizacion. Si es todo lo contrario, esto puede ser otro motivo
que induzca al silencio.

Finalmente, un aspecto no menos importante, la retroalimentacion, elemento que
hace que la comunicacién cumpla con la funcién social de compartir y construir
sociedad. Un colaborador a quien se le comunica, ya sea de manera formal o
informal, que esta realizando una excelente labor y que gracias a su aporte se
logré cumplir los objetivos, este se sentird satisfecho a nivel personal y profesional;
asimismo, cuando se le expresa de manera respetuosa y motivadora que no ha
demostrado el mejor rendimiento este no lo tomara como un llamado de atencién,
sino como una motivacion a mejorar y esforzarse para aportar mas a la compafiia.
Lo anterior es indispensable para evitar el miedo, la frustracién, el cansancio y la
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desmotivacion que llevan al colaborador a guardar silencio o hablar omitiendo
la verdad.

2.3. Comunicacion corporativa

Para llevar a cabo estrategias que lleven a mejorar las relaciones sociales dentro
de una empresa es importante conocer que la comunicacion corporativa juega un
papel fundamental en la empresa, puesto que, como lo menciona Moraté (2014):

La comunicaciéon corporativa no se limita a apoyar la estrategia de la
organizacion, sino a construirla. Los elementos clave de la organizacion (valores,
misién, vision, objetivos, estrategia y politicas) consensuan, se comparten y se
integran en la organizacién mediante acciones comunicativas (p. 58).

La encontrar una perfecta sinergia en estos elementos, se logra que no solo los
procesos se desarrollen, sino a que los colaboradores se sientan comodos trabajando
bajo unas politicas claras, evitando la presencia de la omision de informacion, y de
falta de toma decisiones acertadas.

2.4. Comunicacion interna

La comunicacidn interna es otro elemento importante dentro de la organizacion,
que repercute directamente en el surgimiento del silencio en los colaboradores
o no. Respecto al aporte de Cuenca (2018) la comunicacién interna es “una
gestion planificada, de acciones disefiadas, ejecutadas y medidas, en el seno de
una organizacion, desarrollada por alguien responsable de esta funcién” (p. 18),
pero es necesario que estas acciones se enfoquen en aspectos tan importantes como
en interiorizar en los colaboradores que las buenas relaciones sociales sobrepasan los
intereses econdmicos que, dentro de la organizacion, la comunicacion permite debe
promover el valor familiar, la hermandad laboral, el respeto y la cooperacién. El
publico interno de los estrategas es especial, en este caso no es necesario venderles
un producto, sino una idea de buenas relaciones. Una organizacion en la que la
comunicacion interna es buena, tiene muy baja la probabilidad de que existan
colaboradores que omitan informacion, que no compartan sus opiniones libremente
y decidan solucionar los problemas solos.

2.5. Clima organizacional

“El ambiente interno en que se encuentra la organizacion lo forman las personas
que la integran, y esto es considerado como el clima organizacional” (Sandoval,
2004, p. 84). Como se indica, este ambiente lo forma el mismo equipo de trabajo,
cada uno de los individuos aporta de acuerdo con su personalidad, formacion,
forma de pensar, actuar, creencias, cultura, entre otras; lo cual es fundamental
para obtener posibles motivos que lleven al silencio organizacional, depende del
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este clima que viven, las problematicas que se presenten. Acorde con Morrison y
Milleken (2000) en empresas en las que no se habla de los problemas personales,
en las que expresar preocupaciones personales es peligroso, refleja que existe una
baja probabilidad que se hable sobre temas importantes referentes a la empresa o
denuncias de algunas irregularidades.

En las empresas existen climas que propician el silencio organizativo, y segun
la investigacion realizada por Cortés (2017), se identifica que de acuerdo con la
estructura o politicas de la empresa puede propiciar una ambiente tenso o amable,
si existe una gestién adecuada en la que el equipo de trabajo se sienta respaldado o
no en la propuesta realizada. Si el clima organizacional demuestra que es coartadala
libertad de expresion del colaborador, que sus opiniones no son tenidas en cuenta,
peor atin, que se le exige no manifestar lo que vaya en contra de la directrices de la
empresa y, ademas de ello, se sefiala como negativo y alborotador a quien mencione
su desacuerdo y lo asocian como deslealtad, con falta de sentido de partencia, o
cuando lo llevan a términos personales y no laborales; esos se convierten en sefales
de un ambiente que esta propiciando el silencio organizacional.

2.6. Cultura organizacional

Considerar este aspecto dentro de las variables que se afectan por el silencio
organizacional es importante, porque permite contemplar la posibilidad de que
muchos colaboradores asimilen o utilicen la imagen institucional por temores
implantados por los altos directivos y callen de una u otra manera su inconformismo
frente a los procesos.

Enlo que respecta al concepto de cultura organizacional, para Vaitsman (2000), la
cultura organizacional es “una especie de cddigo que orienta las practicas sociales
de personas sociales de personas pertenecientes a varios grupos y categorias
sociales dentro de una sociedad” (p. 848). Por otro lado, Guizar (2013) afirmé que
“la cultura corporativa u organizacional es el conjunto de suposiciones, creencias,
valores y normas que comparten y aceptan los miembros de una organizacién”
(p. 406). Esto muestra que la cultura organizacional o corporativa es un factor de
reconocimiento y comportamiento empresarial que se desarrolla en las personas que
laboran en una organizacion y puede ser percibido por cualquier persona con la que
se tenga relacion. Dentro de los elementos que encierra la cultura organizacional
y que deben reflejar los colaboradores de una empresa, se encuentran: la forma de
hablar y expresarse, los comportamientos, el respecto por 1 imagen corporativa,
las costumbres organizacionales, el cumplimiento de las funciones y alcance de los
objetivos corporativos.

Si la cultura organizacional no se encuentra arraigada en los colaboradores,
el alcance de las metas empresariales sera cada vez mds complejo, por eso es
importante establecer canales de comunicacion asertivos que permitan conocer la
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opinion de las personas que laboran en las compaiiias, ademas aplicar estos frente
a la imagen corporativa, costumbres organizacionales, entre otros.

2.7. Comportamientos de voz

Pinder y Harlos (2001) consideran que, aunque muchos investigadores afirmen
o conceptualicen el silencio organizacional como callar ideas, pensamientos u
opiniones, conciben el silencio como “un concepto multifacético que incluye,
pero no se limita a, la falta de habla o de voz formal; de hecho, puede ocurrir en
medio del sonido o del lenguaje” (p. 336), lo que indica que muchas veces los
colaboradores ocultan sus emociones o reales opiniones detras de mensajes que
presentan aprobacion de algo de lo cual no estan de acuerdo, asi como cuando se
escucha la frase popular “el silencio otorga’, la voz también oculta.

Por otro lado, Premeaux y Bedeian (2003), como se cita en Cortés (2017), explica
las motivaciones de los individuos para usar la voz diciendo que:

Comportamiento discrecional, el cual se refiere a que el colaborador hara uso
de la voz cuando considera que no tendra un alto costo en su vida laboral. La
segunda situaciéon se denomina“factores contextuales”, esto es, el colaborador
evaluard la forma como la alta direccidn recibe las sugerencias y de acuerdo
con esto hard o no uso de la voz (p. 27).

Este tipo de situaciones son comunes cuando los individuos tienen personalidades
en las que primero prueban algo, antes de lanzarse al peligro, lo que puede concebirse
como sensatez a la hora de tomar una decision, para luego arriesgarse. Como lo
menciona Van Dyne (2001), la voz es el medio que el colaborador utiliza para
buscar una posible solucion a cualquier situacion.

2.7.1. Tipos de voz

La voz en este fendmeno es clasificada en diferentes tipos teniendo en cuenta su
manifestacion, como lo son:

Voz aquiescente: este tipo de voz hacer referencia a la comunicacién oral
de opiniones, decisiones o informacién laboral en la que se manifiesta estar
de acuerdo con cualquier situaciéon o con la decisiéon de los demas, como
expresién de sumision, efecto de la resignacion del individuo ante una
situacion en la que no esta de acuerdo, pero la acepta. Esto puede atribuirse
a que anteriormente no fue tenida en cuenta su opinién y en esta ocasién
decide manifestar estar conforme, aunque internamente no lo esté.

Voz defensiva: esta es la manifestacién de excusas o explicaciones del
colaborador para defenderse ante una situacién de peligro o negativa; lo hace
para defenderse y protegerse. Puede evidenciarse cuando resaltan logros
anteriormente obtenidos e inculpar a los demas.
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Voz prosocial: esta voz se refiere al deseo del individuo de manifestar su punto
de vista y opinién de manera voluntaria para beneficio de los companeros de
trabajo y de la empresa. No esta centrado en si mismo, sino en la cooperacién,
esto se puede dar por la motivacién y sentido de pertenencia hacia la
organizacion. Por lo tanto, se define a la voz prosocial como la expresién de
ideas (Cortés, 2017, pp. 38-39).

En la siguiente tabla realizada por Leyva (2007), basandose en los aportes de Van Dyne
(2003), se muestra la clasificacion de la voz y el silencio de acuerdos a los motivos:

Tabla 1. Clasificacion de voz y silencio

Voz del colaborador
(Expresion intencionada
de ideas, informacion y
opiniones relacionadas
con el trabajo).

Silencio del colaborador

Motivo para permanecer (Retencion intencionada de
en silencio ideas, informacion y opiniones

relacionada con el trabajo).

Desvinculacion Aquiescente o tolerante: Aquiescente o tolerante:
+ Basado en la resignacién. | - Retener ideas basado en la - Los colaboradores se
« Sentimiento de resignacion. expresan para asentir,
incapacidad de hacer « Se presenta en individuos pero no para mostrarse
algo o decir algo. desacoplados. en desacuerdo,
» Comportamientos de pasividad | basdndose en la
y no involucramiento. resignacion.

« Se presenta en individuos
desacoplados.

« Comportamiento
proactivo e intencional.

Autoproteccion Defensivo: Defensivo:
- Basado en el miedo. - Retener informacién u - Expresar ideas, solo
« Sentimientos de miedo opiniones como una estrategia si estas permiten la
ante una persona o de defensa personal. autoproteccion del
situacion de alto riesgo. - Se presenta por miedo a las colaborador.
consecuencias que tiene « Los colaboradores buscan
compartir la informacién. mecanismos para culpar
» Comportamiento mas a otros por los problemas
proactivo en comparacion con en la organizacion.
el silencio aquiescente. « Es un comportamiento

proactivo e intencional.

Comportamiento Prosocial Prosocial:
orientado hacia los otros | - Retencién de informacién « Expresion de ideas,
- Basadoenla motivados por la cooperacion. problemas y soluciones,
cooperacion. - Se presenta con el fin de basandose en la
- Sentimiento de la beneficiar a otras personas en cooperacion.
cooperacién y altruismo. la organizacién. « Se presenta con el fin de
« Es un comportamiento beneficiar a la empresa.
discrecional y proactivo. « Es un comportamiento

intencional y proactivo.

Nota: la tabla clasifica la voz y el silencio de acuerdo con los motivos de los colaboradores.
Fuente: Leyva (2007).



CAPITULO 3

TIPO DE SILENCIO
ORGANIZACIONAL

3.1. Formas

3.1.1. Aquiescencia del colaborador

La aquiescencia es la quietud que el colaborador adquiere de manera intencional
ante situaciones, muchas veces injustas, sufridas en la empresa. “Un estado de
quietud connota desacuerdo con las circunstancias de uno, en efecto, sufriendo en
silencio mientras se es consciente de las alternativas existentes para cambiar el status
quo, pero sin estar dispuesto a explorarlas” (Pinder y Harlos, 2001, p. 350). Existe
este tipo de personas que prefieren no solamente guardar silencio, sino quedarse
quieto y, a pesar de conocer las posibles estrategias para solucionar las situaciones,
simplemente no las usan, puesto que sienten el temor de empeorar la situaciéon
con cualquier movimiento que realizan.

3.1.2. La aquiescencia de los colaboradores

“La aquiescencia del colaborador implica, por lo tanto, una aceptaciéon profunda
de las circunstancias de la organizacion, una toma de conciencia de la situacion y
una conciencia limitada de que existen alternativas” (Pinder y Harlos, 2001, p. 350).
Es decir, ignoran por completo que existen formas de buscar una solucién. Es
mucho mas compleja que la quietud, porque en este caso el colaborador ignora las
posibilidades, y estan dando o dandose el permiso para convivir con cualquiera
fuere su situacion laboral. Este tipo de individuos son mas débiles, porque no han
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explorado otras opciones, estan desprevenidos, y se conforman con continuar asi,
porque sienten que no hay esperanza de mejorar, es un estado de conformismo.
Lo cual hace mas dificil motivarlos a alzar su voz de protesta para cambiar las
circunstancias.

3.1.3. Silencio defensivo

Cortés (2017), define este tipo de silencio como “la retencion de informacion, ideas
y opiniones relevantes como una forma de autoproteccion, es decir, esta basado
en el miedo” (p. 37). Esto se puede ver como un comodin que el colaborador
guarda en caso de ocurrir algo que amenace su estabilidad laboral o de suceder:
una posible injustica. Al mismo tiempo puede ser para protegerse, es informacion
importante referente a un error, algo poco ético y no lo comenta con nadie para
asegurar su estadia en la organizacion.

3.1.4. Silencio prosocial

Existen ocasiones en las que los compaiieros de trabajo se protegen entre si, cuando
alguno ha cometido un error, o guardan silencio ante una situacion en la que saben
que, si hablan, o dan su opinién al respecto, podria afectar a alguien mas. Por
ejemplo: se presenta el caso que el gerente le solicita al lider de proceso reportar la
impuntualidad de los trabajadores que hacen parte de su equipo de trabajo; resulta
que, uno de ellos es una mujer cabeza de hogar, con hijos pequenos a quienes
debe llevar al jardin y al colegio, precisamente a la hora de entrada laboral, ella, en
repetidas ocasiones ha llegado tarde, pero el lider, decide guardar silencio para no
perjudicar a su compaiera de trabajo. Lo cual es corroborado por Cortés (2017,
p.37) quien afirma que “el silencio prosocial es intencional y proactivo y se enfoca
principalmente en los otros. Este es un comportamiento discrecional, es decir que
el individuo puede tener un comportamiento ciudadano”.

3.2. Motivacion del empelado para guardar silencio

Por otro lado, en la investigacion realizada por Brinsfield (2009), titulada Motivos
de silencio de los colaboradores: investigacion de dimensionalidad y desarrollo de
medidas, en el que encuesto a 461 estudiantes universitarios que habian tenido por
lo menos 2 afnos experiencia laboral, y a quienes se le hizo diferentes preguntas
abiertas en las que se les pedia que mencionaran momentos, razones y personajes
en el trabajo, por los que guardaban silencio. Este estudio arrojo interesantes
resultados, los cuales se mencionan a continuacion como posibles causas, tipos de
objetivos (personajes) y posibles razones.



CAPITULO 3. TIPO DE SILENCIO ORGANIZACIONAL

3.2.1. Posibles causas

De acuerdo con Brinsfield (2009), las causas que llevan al colaborador a guardar
silencio se pueden atribuir a experimentar un trato injusto por su jefe inmediato,
demas compaieros o el gerente general, llevando a sentir frustracién o deseo de
venganza, la cual se evidencia silenciando informacion relevante para la empresa
o realizando malos manejos. Asimismo, este sentimiento puede agudizarse al ver
a algin compafero cometer una falta de ética, y que a este nada le suceda o, por
otro lado, que sienta miedo por lo que pueda suceder si habla sobre el hecho del
que fue testigo, y deba callar para convertirse en un cémplice directo o indirecto.

Otra posible causa se da por la competencia o el rendimiento de un compaiiero de
trabajo, cuando se sienta amenazado y actie de manera inapropiada para sobresalir
sin importar los riesgos, minimizando la capacidad de trabajar en equipo.

Por otro lado, existen colaboradores que guardan ciertas preocupaciones por
procesos operativos o ideas para mejorar, comienzan a tratar de buscar la solucion
por su propia cuenta, para destacarse en su proactividad.

El desacuerdo o preocupacidon con las politicas o decisiones de la empresa sobre
el desempeiio personal, es una causa usual en los colaboradores. A las personas, en
su mayoria, no les agrada que se involucren en su vida personal y que la politica de
la empresa afecte ese aspecto, pues logra que se sienta incomodo y omita situaciones
particulares de su comportamiento personal.

Sumado a todo lo anterior, puede ocurrir que el desempefio y competencia
profesional del colaborador lo lleve a inquietarse sobre la competencia del
supervisor o de la direccidn, y no confiar en su capacidad de liderazgo para el
desarrollo de la empresa, llevando a no manifestar todos sus conocimientos para
poner a prueba a sus superiores.

Cuando un colaborador observa que otra persona esta siendo tratada injustamente,
lo lleva asentirse molesto, preocupado o temeroso por como pueda ser tratado la
proxima vez, y sentir que su lugar de trabajo no es el ideal, llevandolo a realizar sus
funciones sin proactividad, opiniones y aportes importantes; ademas a cuestionarse o
preocuparse sobre la carrera personal, otra causa que lleva al silencio organizacional,
porque duda si realmente es 1til, si esta creciendo como persona y profesional, gracias
a las oportunidades laborales que le ofrece su trabajo actual.

3.2.2. Tipos de objetivos

Los objetivos pueden verse como la persona a la que va dirigida la intencién de
guardar silencio, en la que se omite informacidn, o se cambia a través de la voz. Estos
focos pueden ser directamente la alta direccion, con quien no se sienten comodos,
molestos o temerosos, ya sea porque no existe la confianza o se ha recibido un
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mal trato, sucediendo lo mismo con el supervisor directo. Por otro lado, puede
ser un compaiero de trabajo, con quien no se ha tenido una buena relacién o es
una competencia que amenaza su ascenso o confianza del jefe; de este modo suele
suceder con los miembros del equipo, estos se han no le ha permitido expresar
sus ideas, o no son tenidas en cuenta, o ha sido rechazado.

Por otra parte, se presentan los objetivos externos, ya sean autoridades externas
que aplican politicas que afectan el libre desarrollo del individuo, un cliente
importante para la organizacién que se ha encargado de amedrentar al colaborador
o un consultor externo que pone en jaque su desempefio laboral.

3.2.3. Posibles razones

Las razones para guardar silencio son infinitas, y todo depende del tipo de persona
que sea, pero segun el estudio realizada por Brinsfield (2009), se puede destacar
las siguientes:

»  Para vengarse de otro.

»  Para dafiar a propdsito a otro individuo.

»  Para tomar represalias contra la organizacion.

» Para dafar a propdsito la organizacion.

»  Para hacer que la gestion se vea mal.

»  No queria dafar a mi relacion con otro.

» No queria crear tension con el compaifiero de trabajo.

»  Para evitar el conflicto con otro individuo.

»  Para proteger mi relacion con otro individuo.

»  Para evitar el dafar los sentimientos de alguien.

»  No queria que los demds

»  Para proteger a otra persona de los dafios.

»  No queria que me vieran como un quejoso.

»  Para proteger mi imagen o reputacidn.

» No queria que me vieran como la causa de los problemas.

»  No queria que los demads supiera lo que me molestaba.

»  Estaba planeando irme de la organizacion pronto.

»  Senti que era peligroso hablar.
Por otro lado, de acuerdo con las teorias mencionadas en el capitulo 1, es
trascendental identificar los efectos en la empresa que se podrian presentar, en

caso de que se identifique la aplicacion de estas teorias en los colaboradores. En la
siguiente tabla se realiza la relacion entre la teoria y el efecto:
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Tabla 2. Relacion de las teorias con los efectos del silencio organizacional

Teoria Aporte Efecto
Espiral del Las opiniones de los demas | La empresa se vera afectada por las malas
silencio compaiieros o lideres opacan |decisiones que se tomen, y esto se vera

(Noelle, 1995).

la opinion del colaborador
o directivo en un estado
grupal generando el silencio
organizacional.

reflejado en la frustracién que sentird el
individuo que callé su opiniodn, la cual pudo
ser la solucién en su momento, pero que se
perdié cuando se dejo llevar por el aporte
del mas fuerte.

Relaciones Generacion de grupos La existencia de grupos sociales con mayor
humanas sociales, que ejercen influencia en una empresa obstaculiza el
(Elton Mayo). |influencia en otros grupos trabajo en equipo para el desarrollo de las
o mismos miembros, la cual |funciones de los profesionales en cada una
puede ser positiva o negativa | de las areas, afectando el cumplimiento de
para el desarrollo de las las tareas de acuerdo con la organizacién
funciones. interna de las unidades empresariales.
Teoria de Existen fuerzas como las El efecto de la existencia de estas fuerzas es
campo (Kurt normas culturales, creencias, |el miedo o mal manejo de las situaciones
Lewin). expectativas que el individuo | presentadas en el ambito laboral. No se

tiene en su campo “espacio
vital’, que los impulsan o lo
restringen.

manejaran adecuadamente los problemas
por la predisposicién que tenga el individuo
a causa de su creencia, cultura y demds
aspectos psicolégicos.

Paradoja de

Las opiniones de los

Un colaborador que no tiene la capacidad

Abilene individuos se ajustan alade | de manifestar su opinion de manera

(Jerry Harvey). |los demas. independiente no tiene la capacidad
de liderar procesos importantes en la
organizacion.

Teoria de la El individuo se compara con | Compararse con los demas representa una

comparacion
(Festinger).

los demas para afirmar o
dar respuesta a su situacion
actual.

baja autoestima del individuo e inseguridad,
llevando a la falta de proactividad.

Efecto MUM
(Rosen y Treser,
1970).

Se refiere a minimizar las
malas noticias por temor a ser
relacionado con la situacién
negativa.

En la empresa que se presente este efecto en
los colaboradores afectara la oportuna toma
de decisiones para solucionar las situaciones
problema.

Efecto Bournut

El sindrome se asocia con el

Un colaborador desmotivado, cansado o

(Fredenberger, |estrés laboral que enfrentan | estresado no tiene la capacidad de liderar,
1974). los colaboradores por proponer y tomar decisiones coherentes, lo
multiples circunstancias cual afectaria le norma funcionamiento de la
que le impiden aportar, ser empresa.
proactivo o motivado.
Teoria de Esquema para determinar el | El efecto en la empresa se podria reflejar en
control proceso psicolégico que el el incumplimiento de las politicas y valores
(Brinsfield, empelado realiza que lo lleva |de empresa, llevdndole a perder clientes,
2009). al silencio organizacional, materia prima o recursos fisicos y financieros.

lo cual es un bucle de
retroalimentacion.

Nota: |a tabla presenta la relacion de los aportes de las teorias del capitulo 1, con los efectos que causan con respecto al silencio
organizacional.
Fuente: elaboracion propia.
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3.3. Consecuencias

Una organizacion en la que se presentan las distintas formas de silencio en
los colaboradores presenta consecuencias tanto en sus procesos misionales,
administrativos, como en la personalidad de sus colaboradores, afectando sus
emociones que no le permitiran tener una productividad al 100 %, sino que, por el
contrario, se vera afectada su vida personal y la toma de decisiones acertadas que
ejercera un efecto rebote hacia los compaieros de trabajo y los directivos.

Morrison y Milleken (2000), proponen el siguiente esquema para explicar las
consecuencias del silencio de los colaboradores en las organizaciones y a nivel
individual:

Figura 3. Efectos del silencio organizativo

-Nivel de diversidad en las organizaciones
-Tasa de cambio ambiental

———— 3 | Faltadevariacién
enla entralda de Menor efectividad
informacion » | organizacional en la
toma de decisiones
e i Baja efectividad en los
Falta de analisis critico pricesos de cambio
de las ideas — -
. organizacional
y alternativas /
Y Pobre deteccion y

> correccion de errores

—_— Falta de retrali ior

Silencio interna negativa

organizativo

+——> | -Bajo motivacion interna
-Baja satisfaccion
-Retiro

-Facturacién

Y

Los empleados sienten -Bajo compromiso

que no son valorados -Baja confianza

Los empleados perciben
que no tienen el control

Desviacién-sabotaje
Empleados con

disonancia cognitiva
Disimilitud Estrés

demogréfica

Fuente: Morrison y Milleken (2000) como se cita en Cortés (2017, p. 82).

Existen multiples consecuencias que respetados investigadores, ya citados en este
estudio, han destacado, las cuales fueron sintetizadas de manera acertada por
Cortés (2017) en su tesis de Antecedentes y consecuencias del silencio organizativo:
Andlisis en una institucion universitaria. En la siguiente tabla se pueden observar:
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Tabla 3. Consecuencias emocionales y organizativas del silencio

Cinismo, estrés y falta de
satisfaccion.

Tamuz (2001); Morrison et al.
(2003).

Frustracion, ira, resentimiento y
desanimo.

Perlow (2003).

Los colaboradores se sientan

Morrison y Milleken (2000).

Consecuencias
emocionales

infravalorados, con baja
motivacién y perciben que
carecen de control.

Baja autoestima. Premeaux y Bedeian (2003);

Brinsfield (2009).

Dirks y Ferrin (2001; Nokolaou et
al. (2011)

Morrison et al., 2003; Morrison y
Milleken (2000)

Morrison y Milleken (2000)
Bowen y Blackmon (2003).

Desconfianza en la organizacién.

Menor capacidad para detectar
errores.

Menor calidad de las decisiones.

Entorpecimiento del trabajo en

Consecuencias equipo.

organizativas

Menor creatividad. Perlow (2003); Morrison y

Milleken (2000).
McClean et al. (2013).
Morrison y Milleken (2000).

Retiro del colaborador.

Sabotaje.

Nota: |a tabla presenta la sistematizacion de las consecuencias del silencio organizacional en 10 items organizados por las
causadas en los colaboradores (emocionales) y en las empresas (organizativas).
Fuente: Cortés (2017).

Las consecuencias emocionales llevan a las organizativas, porque un colaborador
que experimente estrés e insatisfaccion, se siente desmotivados y poco valorado, lo
que se convierten en una barrera para la comunicacion entre los gerentes, lideres de
areasy el resto del equipo, que conlleva a la dificultad para identificar y corregir los
errores a tiempo. Las decisiones, en su mayoria no son las acertadas, lo que puede
afectar la economia de la empresa, y desarrollo de esta. Al mismo tiempo, pueden
existir colaboradores que deseen vengarse, y en silencio planeen un sabotaje a los
sistemas de seguridad y quebrantar las politicas de confidencialidad, lo que seria
una consecuencia grave que daria ventaja a la competencia.

Por otro lado, la gran mayoria de las empresas logran alcanzar sus metas y
posicionarse en el mercado gracias a la creatividad de sus colaboradores que se
convierten en un plus competitivo; por otro lado, el silencio, la frustracion, la baja
autoestima conlleva a que no solo cumpla a medias las funciones basicas, sino que
su aporte sea nulo.

Finalmente, puede llevar a la renuncia o despido del colaborador, llevandose
consigo experiencia y conocimientos importantes de la empresa, lo que trunca los
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procesos, al tener que buscar a alguien mas y comenzar de nuevo. Pues, para nadie
es un secreto que, aunque se tenga experiencia laboral, cada organizacion es un
mundo, sus politicas, cultura, costumbres, principios y objetivos son particulares.

Por otro parte, Tamuz (2001) como se cita en Vakola (2005), considera que:

El clima de silencio tiene un impacto en la capacidad de la organizacién para
detectar errores y aprender y, por lo tanto, la efectividad de la organizacion
se ve afectada negativamente. El comportamiento de silencio de los
colaboradores también puede crear estrés, cinismo e insatisfaccion (p. 452).

Los supervisores de las organizaciones deben crear estrategias para promover
espacios en los que los colaboradores puedan expresar sus ideas, y crear un ambiente
de transparencia y confianza que les motive a trabajar por el desarrollo de la empresa
detectando a tiempo los errores y tomando decisiones efectivas.



CAPITULO 4

¢ESTUDIO DE CASO -
UFPS OCANA

La Universidad Francisco de Paula Santander, seccional Ocainia (UFPSO), Colombia,
es una institucién de educacion superior publica, que realiza constantemente
procesos de autoevaluacion en mejoramiento continuo, comprometida con la
formacion de profesionales idoneos, buscando la excelencia académica y la alta
calidad. Es una organizacion consciente que para lograr posicionarse en su entorno
como la institucion de educacidn superior que impulsa el desarrollo regional, le
es necesario contar con un equipo de colaboradores comprometidos, no solo de
docentes, sino de directivos y administrativos de cada area de influencia. Es por ello
que surgio la necesidad de conocer las barreras que entorpecen el cumplimiento de
los objetivos corporativos y se relacionan con el silencio organizacional.

4.1 Contexto

Cuando se habla de silencio organizativo, dicen Morrison y Milliken (2000)
como se cita en Cortés (2017) que “es un fendémeno colectivo por el cual los
colaboradores y directivos retienen informacion, opiniones y preocupaciones sobre
problemas de la empresa” (p. 29). Estos sentimientos que guardan los colaboradores
afectan significativamente el ambiente laboral y la productividad. Conocer que tan
recurrente es este fenémeno en la Universidad permitié plantear acciones de mejora
oportunas y efectivas que contribuiran a una comunicacion asertiva, y encontrar
la sinergia necesaria para trabajar por un mismo objetivo.
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La Universidad Francisco de Paula Santander en Ocafna (UFPSO) cuenta con 9.032
estudiantes entre pregrado y posgrado, de los cuales 6.334 estudiantes estan en
pregrado. De acuerdo a la caracterizacion realizada por la oficina de Admisiones
Registro y Control de esta institucion, 4.651 se ubican en un estrato socioeconémico
bajo y 3.725 proceden de la zona del Catatumbo, la cual se compone por 11
municipios que han sido afectados por la violencia en Colombia, donde hacen
presencia cuatro grupos alzados en armas: FARC, ELN, EPL y BACRIM, quienes
han influenciado negativamente en la sociedad, especialmente en jovenes que
pierden la esperanza de cumplir sus suefios de formarse profesionalmente y aportar
a la sociedad. La universidad se ha convertido en su tnica opcidn, en la mejor
oportunidad de formacién profesional debido a su ubicacion, facil acceso y a los
beneficios que otorga como: becas para los que se encuentran en condicién de
vulnerabilidad, desplazamiento, pertenecer a grupos indigenas y afrodescendientes.
Es por esto, que busca posicionarse como una institucion de alta calidad gracias
al compromiso de sus colaboradores, permitiendo formar profesionales integrales
y seguir siendo la esperanza para una sociedad que ha sido fragmentada por una
violencia sin fin. Y para lograr esto, se hace necesario mejorar la comunicacion
interna.

4.2, Metodologia

La investigacion se desarrollé con un enfoque mixto con un disefio DITRAC
(triangulacién concurrente), pues este permitié obtener informacion cualitativa
y cuantitativa que se complementa a través de una triangulacion de resultados.
Es importante, ademas, este enfoque, porque segiin Sampieri (2014) permite una
“perspectiva mds amplia y profunda, mayor teorizacién, datos mas ‘ricos’ y variados,
creatividad, indagaciones mas dindmicas, mayor solidez y rigor, mejor ‘exploracion
y explotacion’ de los datos” (p. 533).

El proceso investigativo tuvo en cuenta las siguientes variables: sociodemografica,
miedo, expresa opiniones, silencio, lealtad, satisfaccion personal, relacion con los
compaiieros de trabajo, estrés laboral.

El muestreo utilizado fue concurrente para métodos mixtos, en los que en la
vertiente cuantitativa fue probabilistica, teniendo en cuenta una poblacion la siguiente
poblacién (informacién suministrada por la oficina de personal UFPSO):

»  Administrativos de planta: 29

»  Docentes de planta: 47

»  Docentes ocasionales: 4

»  Contratados a término fijo: 178

»  Orden de prestacion de servicios: 1

» Orden de prestacion de servicios profesionales: 4
» Total: 263
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Para obtener la muestra se utilizd la laucadura de muestreo, con un nivel de
confianza del 95 % y un margen de error del 5 %, lo que arrojé un muestreo de
158 colaboradores a encuestar.

Seguido de esto, para la vertiente cualitativa se utilizé6 un muestreo guiado con
propdsito, dada la subjetividad del estudio y el acceso al personal para obtener
mejor acercamiento.

Para la parte cualitativa de la investigacion, se combinaron dos tipos de muestreo
planteados por Sampieri (2014): por voluntarios, dada la informacién confidencial
que deben proporcionar los entrevistados; y por cuotas, en el que se definieron
categorias como: docentes de tiempo completo que tuvieran 5 o mds afos en la
universidad, jefes de dependencia, administrativos de las areas de servicio al cliente
como secretarias y administrativos que pertenecieran a dreas misionales como
investigacion, subdireccién académica, planes de estudio e internacionalizacién.

Durante el proceso de recoleccion de informacion, se utilizaron encuestas para la
recoleccion de datos cuantitativos y entrevistas semiestructuradas para los datos
cualitativos.

4.3. Resultados

Se realizé un diagndstico del estado de la comunicacidn entre los directivos
y colaboradores de UFPS, Ocana, Colombia, a través de la aplicaciéon de dos
instrumentos de recoleccion de informacion. Los resultados se observan a
continuacion:

4.3.1. Encuesta

El primer instrumento aplicado para obtener la informacién de analisis fue la
encuesta, un cuestionario con 83 de preguntas cerradas, divididas en los bloques
de las variables definidas que permitieron la segmentacién de los resultados.
Esta encuesta fue contestada por 158 colaboradores de la Universidad Francisco
de Paula Santander Ocaifia, entre directivos, administrativos y docentes. Por el
caracter de las preguntas, la encuesta fue andnima y el muestreo fue concurrente
para métodos mixtos

El analisis de los resultados se realizé por cada variable planteada en la metodologia,
como se ve en los siguientes apartados.

4.3.1.1 Variable sociodemografica

Con esta variable se identificaron los rasgos distintivos de los encuestados para
conocer la procedencia de estos, el cargo, la antigiiedad en la empresa, género y
nivel de educacion, con esta informacion se podra obtener el contexto del personal
que labora en la universidad de acuerdo con la muestra.
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Figura 4. Area a la que pertenece

@ 2) Nivel directivo

@® b) Docente

@ @) Nivel administrativo

@ Jd) Personal de servicios
generales y administrativos

Fuente: elaboracion propia.

La grafica muestra que de los 158 encuestados, el 56,7 % pertenece al area
administrativo, estos hacen referencia a profesionales de apoyo técnicos y secretarias
de la Universidad. Asi mismo, se observa que el 27,4 % son docentes, en este se
incluye los de Tiempo completo planta, Tiempo completo Ocasional, y catedraticos.
E18,3 % pertenecen al drea de servicio generales, este es el personal que apoya en el
aseo de las instalaciones, jardineria y embellecimiento. El porcentaje mas bajo hace
referencia a los directivos, 7,6, son directores de programas académicos, decanos
y demas lideres de areas misionales.

Figura 5. Antigiiedad en la institucion

@ 2) 6 mesesa 1 ano
® b)2a3anos
® d4abanos
® Jd)6a10anos

@ o 11al5anos

® ) 16 aflos 0 més

Fuente: elaboracién propia.

Con esta pregunta se puede seialar que, de quienes contestaron la encuesta, el
porcentaje mas alto, 30,6 % tiene une antigiiedad 2 a 3 afios, personal relativamente
nuevo, seguido de este, en igual de proporciones con 26,8 % es el nivel de antigiiedad
de 4 a 5 afos y de 6 a 10 afos. Esto permite inferir que en la institucion existe
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estabilidad laboral, que se han mantenido en el tiempo a pesar de que la gran
mayoria cuenta con contratos a término fijo de 6 meses.

Figura 6. Nivel de educacién

@ 3) Primaria

@ D) Bachillerato

® ©) Técnica/tecnolégica
@ Jd) Pregrado

@ ©) Posgrado

Fuente: elaboracion propia.

Como fortaleza se puede destacar que un alto nimero de los colaboradores de la
universidad, 52,6 % cuenta con un a nivel de formacién alto, haciendo referencia a
las oportunidades de capacitacion de la empresa o a la motivacion para continuar
invirtiendo en la actualizacion del conocimiento para mejorar la calidad de las
actividades realizadas en las areas que laboran.

Figura 7. Género

@® 23 Masculino

@® b) Femenino

Fuente: elaboracion propia.

De acuerdo con el numero de encuestados en la universidad el mayor numero de
empleados son mujeres, pero con una minima diferencia, esto quiere decir que este
aspecto esta favorablemente balanceado.
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Figura 8. Edad

@) 1824
@ b) 25-34
© 0 35-44
@ d) 45-54

@ ©) 5564

® f) 65 0mas
Fuente: elaboracion propia.

Se observa que se cuenta con un alto porcentaje de personal joven en la institucion,
con conocimientos frescos, mezclado con la experiencia del personal que tienen
entre 45 a 60 afos. Esto es una fortaleza, puesto que evidencia el relevo generacional.

Figura 9. Lugar de origen de los colaboradores

@® 2) Amazonia
@® b) Andina
o c) Caribe

® Jd) Insular

@ ©) Orinoquia

® 1) Pacifico

Fuente: elaboracion propia.

El lugar de origen permite conocer las diferencias culturales que pueden tener
los colaboradores de la institucion; en los encuestados el mayor nimero del
personal pertenece a la region en la que esta ubicada la universidad, como la
Andina con 76,3 %. Esto se debe a la distancia que hay entre el municipio de Ocana
y otras ciudades del pais, a lo que se le puede sumar las dificultades de acceso para
movilizarse con facilidad. Sin embargo, se logra apreciar que hay un porcentaje
considerable que pertenecen a la region caribe, una zona opuesta a la Andina en
cuanto a costumbres, dialecto, clima y gastronomia.
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4.3.2. Segunda parte de la encuesta

Para realizar el analisis de esta parte de la encuesta en la que las opciones de
respuesta son de acuerdo con la escala Likert, que iban desde muy en desacuerdo
a muy de acuerdo, se establecié una escala de valoracion que facilitara el analisis
cualitativo de los resultados cuantitativos (Tabla 4).

Tabla 4. Escala de valoracion

Escala Descripcion

5 Fortaleza. Baja prioridad. El colaborador considera que se encuentra plenamente
satisfecho.

4 Fortaleza. De acuerdo. Baja prioridad. El colaborador manifiesta que aprueba lo
consultado, pero que es necesario mejorar algunas cosas.

3 Oportunidad de mejora. Mediana prioridad. Manifiesta que no todo esta bien, que
muchas cosas se deben mejorar. Su posicién esta dividida.

) Debilidad. Alta prioridad. Desaprueba lo consultado, no se siente conforme en la

institucion.

Debilidad. Alta prioridad. Manifiesta que existen muchas falencias. Definitivamente
no esta conforme y cree que es necesario un cambio rotundo.

Nota: la tabla presenta la valoracién cuantitativa y cualitativa para orientar el andlisis de los resultados de la encuesta.
Fuente: elaboracion propia.

Para realizar la presentacion de los resultados de la siguiente parte del instrumento
de recoleccion de informacion, encuesta, se decidid hacerlo a través de tablas
descriptivas que permitan resumir la informacién, dada la extensién de las
preguntas. Esto se logrd con la utilizacion del software IBM SPSS, el cual facilité
obtener la media, la desviacion estandar y el rango de la respuesta por variable. A
continuacion, se observan los cuadros estadisticos por variable evaluada:
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4.3.2.1 Variable miedo

Tabla 5. Miedo

Preguntas Vélido | Perdido | Media | Desviacion | Rango

Su jefe inmediato o la alta direccion
de la institucién le anima a expresar
sus desacuerdos respecto a las
cuestiones de la institucion.

158 0 3,06 1,222 4

En esta organizacion las personas

. . 158 0 3,14 1,114 4
se sienten libres de expresarse.

Si usted no esta de acuerdo acerca
de los problemas de la empresa,
puede ser caracterizado como
“alborotador” por la alta direccion.

158 0 2,66 1.3 4

Si usted expresa desacuerdos

con respecto a las cuestiones

de lainstitucion, usted puede
sufrir consecuencias negativas
provenientes de la alta direccién o
jefe inmediato.

158 0 2,91 1,133 4

Sino esta de acuerdo acerca de
los problemas de la empresa,
puede ser percibido como una
persona poco leal por parte de la
alta direccion o de la dependencia
donde labora.

158 0 2,87 1,24 4

Creo que mi jefe inmediato se

. 158 0 3,22 1,164 4
encarga de los conflictos.

Creo que mi jefe inmediato presta
atencion a lo que el equipo directivo 158 0 3,59 1,01 4
o comité encargado le dicen.

Nota: la tabla presenta los resultados de la variable miedo. Se compone por 8 items; en la columna 1 el anunciado de la pregun-
ta, en la columna 2 los datos vélidos, en la columna 3 los datos perdidos, en la columna 4 la media ponderada, en la columna 5 la
desviacion estandar y en la columna 3 el rango.

Fuente: elaboracion propia.

En el anterior cuadro se evidencia que la totalidad de los encuestados contestaron
las preguntas, y no hubo resultados perdidos. Seguido de esto, se obtuvo para
todas las preguntas de la variable miedo un rango de 4, lo que permite inferir que
los colaboradores de la universidad no sienten miedo en su lugar de trabajo. Sin
embargo, se debe prestar atencion a la media obtenida, la cual se ubica entre 2,66 al
3,59, lo que indica que no es que sientan un temor aterrador para expresarse, pero
que si piensan muy bien antes de hablar, que su posicion puede estar dividida y que
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hay aspectos por mejorar. Esto se puede acotar por la segunda pregunta que obtuvo
una media mas baja, 3,06, frente a si son animados a expresar los desacuerdos,
a lo que se le suma una media de 3,14 a si se sienten libres para expresarse, a lo
que se manifesté que en su totalidad no son libres, que posiblemente en algunas
ocasiones o lugares especificos o tipos de directivos no lo han sido.

Por otro lado, es favorecedor con una media de 2,87, que no se sienten como poco
leales, al expresarse. Pues esta es una puntuacion baja para este tipo de afirmacion.
De acuerdo con la escala de valoracion establecida, esta es una variable que se
tendra en cuenta como una oportunidad de mejora con mediana prioridad en el
plan de mejoramiento.

4.3.2.2. Variable comunicacion y expresion de opiniones

Tabla 6. Comunicacidn y expresion de opiniones

Preguntas Vélido | Perdido Media | Desviaciéon | Rango

- Expresa con facilidad sus
desacuerdos a su jefe con
respecto a los problemas de su
dependencia u oficina.

158 0 3,32 1,141 4

Expresa con facilidad sus
desacuerdos a su jefe con
respecto a los problemas de su
universidad.

158 0 3,22 1,192 4

Expresa con facilidad sus
desacuerdos a su jefe sobre
asuntos relacionados con la
satisfaccion laboral, tales como
salario, condiciones de trabajo,
etc.

158 0 2,95 1,251 4

Cuando debe dar una mala
noticia usted utiliza argumentos 158 0 3,83 1,141 4
amables.

Cuando usted debe informar
acerca de una situacion a su
superior adapta las versiones 158 0 2,91 1,225 4
de lo sucedido para intentar
protegerse usted o a otros.

Cuando debe compartir
conocimientos, usted retiene
informacién para intentar
protegerse.

158 0 2,74 1,298 4

Nota: la tabla presenta los resultados de la variable miedo. Se compone por 7 items; en la columna 1 el anunciado de la pregun-
ta, en la columna 2 los datos vdlidos, en la columna 3 los datos perdidos, en la columna 4 la media ponderada, en la columna 5 la
desviacion estandar y en la columna 3 el rango.

Fuente: elaboracion propia.
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En la variable de comunicacion y expresion de opiniones se puede observar que
la totalidad de los encuestados la contestd y que de acuerdo con la media a nivel
general se encuentra entre 2,74 y 3,83 se lograron destacar resultados interesantes
como que los colaboradores tratan de presentar las malas noticias con argumentos
amables, con una media de 3,83, permitiendo inferir que se puede estar presentando
el efecto MUM en la empresa, puesto que el colaborador al adaptar las versiones
de lo sucedido puede llegar la informacioén a la alta direccién como algo poco
importante y obstaculizar la toma de decisiones oportunas. Sumado a esto, pero
con menor valoracion, 2,74, se observa que existe retencién de informacion
y conocimientos, lo cual se puede presentar porque los colaboradores sienten
inestabilidad laboral y deciden no comunicar o compartir sus conocimientos para
asegurar ser indispensables en el puesto de trabajo.

Por otro lado, en una escala medianamente débil, puede ubicar que los colaboradores
se sientan libres para expresar sus desacuerdos, frente a tema de la universidad,
la oficina y satisfaccién laboral, esta tltima con la mas baja puntuacién en la
media, 2,95, lo que indica que son aspectos a mejorar para evitar insatisfaccion
de los colaboradores y el guardar sus opiniones y conocimientos que pueden ser
importantes para mejora continua de los procesos académicos/administrativos.

De esta variable se tendran en cuenta como aspectos de alta prioridad la adaptacion
de las versiones cuando haya malas noticias y la reserva de la informacién y se
relacionara como mediana prioridad la expresion de desacuerdos. Por su parte,
como posible razon que se podria destacar en esta variable para guardar silencio,
es la inestabilidad laboral que siente el colaborador en la organizacion.

4.3.2.3. Variable silencio

Tabla 7. Con frecuencia permanezco en silencio porque...

Preguntas Vilido | Perdido | Media | Desviacion | Rango
Debido a Igs experiencias negativas 158 0 266 1286 4
que he tenido al hablar.
Por miedo a represalias. 158 0 3,11 1,353 4
Porque me dieron instrucciones de 158 0 2,09 1,448 4
no hablar.
Porqug no tgngq !a autoridad para 158 0 253 1315 4
corregir la situacion.
Para eyltar experimentar emociones 158 0 270 1,448 4
negativas.
Forque no quiero parecer 158 0 255 1,285 4
incompetente.
Para evitar avergonzarme. 157 1 2,45 1,412
Porque no estoy seguro de qué decir. 158 0 2,32 1,419
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Preguntas Vilido | Perdido | Media | Desviacion | Rango
Porque espero que alguien mas 158 0 271 1,486 4
hable.
Porque las directivas me intimidan. 158 0 2,20 1,286 4
F’aré proteger mi relacién con otro 158 0 266 1265 4
individuo.
Para.ewtar herir los sentimientos de 158 0 308 1324 4
alguien.
Par_a proteger a otra persona del 158 0 301 1316 4
dano.
Par~a proteger a mi organizacion del 158 0 288 1323 4
dafo.
Porque no quiero ser visto como 158 0 272 1271 4
causante de problemas.
Para evitar conflictos. 158 0 3,65 1,229
Para protegerme del dafio. 158 0 2,97 1,330
Para pro.t,eger mi imagen o 158 0 2,99 1430 4
reputacion.
Porque no creo que valga la pena 158 0 2,89 1414 4
hablar.
Porque no creo que sirva de nada 158 0 292 1423 4
hablar.
Danfa a propésito la organizacion. 158 0 2,22 1,361 4
Par'wa.mtenaonalmente a otro 158 0 223 1363 4
individuo.
Porque no me importa lo que pase. 158 0 1,96 1,214
Para obtener una ventaja personal. 157 1 2,00 1,316

Nota: |a tabla presenta los resultados de la variable miedo. Se compone por 25 items; en la columna 1 el anunciado de la pregun-
ta, en la columna 2 los datos vélidos, en la columna 3 los datos perdidos, en la columna 4 la media ponderada, en la columna 5 la
desviacion estandar y en la columna 3 el rango.

Fuente: elaboracion propia.

La variable silencio muestra 24 items como opciones que tenian los encuestados
para definir cudles de estas podrian ser lo motivos mas fuertes para guardar
silencio. De acuerdo con los resultados obtenidos, se presentan dos preguntas con
una respuesta perdida cada una, lo que quiere decir que dos personas decidieron
o0 pasaron por alto seleccionar estas opciones de respuesta.

En esta variable, considerada una de las que puede otorgar a esta investigacion las
posibles razones de los colaboradores de la UFPSO para permanecer en silencio,
se puede destacar de acuerdo con los datos de la media que los colaboradores
guardan silencio en su lugar de trabajo porque desean evitar conflictos, ya sea con
sus compaieros de trabajo o con su jefe inmediato, esta pregunta obtuvo un 3,65
en la media con un rango de 4, lo cual ratifica que fue la mas valorada.
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Entre las 158 personas encuestadas se obtuvo que el siguiente dato con mayor
relevancia fue, para evitar represalias, con una media en 3,11. Esto permite
deducir que los colaboradores han sentido temor por decisiones en contra de sus
contrataciones o ubicacion y escalafén en la organizacion, ya que 43 personas
manifiestan estar medianamente de acuerdo, es decir, que en algunas ocasiones
pueden sentir represalias si opinan sobre algo que no sea adecuado para los
directivos; 30 encuestados dijeron estar de acuerdo, lo que quiere decir que si han
sentido las consecuencias por haber expresado su inconformidad; y 36, que estan
totalmente convencidos que si hablan van a sufrir consecuencias laborales.

En este punto es importante mencionar que la universidad en el momento de aplicar
la encuesta contaba con un alto nimero de su personal administrativo con una
contratacion a término fijo, especificamente 183 personas, quienes son contratados
por 5 o 6 meses de duracion, y dependiendo de la necesidad de la institucion y su
desemperio, su contrato es renovado. Esto puede ser uno de los motivos para que
109 encuestados tengan miedo a las represalias.

Los siguientes items con mayor puntuacion en la media, son para proteger a otra
persona del daiio con 3,08, y proteger a la organizacion del con 3,01. Indicando
que en muchas ocasiones los colaboradores guardan silencio porque sienten empatia
por su empresa y compaiieros de trabajo, lo que no les permite ser complemente
honestos al hablar y decidir callar para no generar mayores problemas.

Por altimo, se considera importante mencionar que 99 personas, dato que ubicala
media en 2,99 en el item para proteger mi imagen o reputacion, se puede presentar
por el tipo de organizacion analizada, en la que convergen multiples directrices y
jerarquias que hacen que decidan guardar silencio para mantener su reputacion
ya sea ante los estudiantes, los subordinados y los jefes superiores. En esta se ve
reflejada la Teoria de campo de Elton Mayo, en la que se menciona que existen
fuerzas como normas culturales, o expectativas del individuo que los restringen
y no les permite expresar libremente lo sucedido, en este caso, se guarda silencio
porque les es necesario mantener una imagen ante los demds sin importar lo que
se tenga que ocultar.

4.3.2.4.Variable lealtad

Tabla 8. Lealtad

Preguntas Vélido | Perdido | Media | Desviacion Rango
§|ehto Igs problemas qe la 158 0 372 1112 4
institucion como propios.
No siento como “una familia” esta 158 0 261 1395 4

organizacion.
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Preguntas Viélido | Perdido | Media | Desviacion Rango
No tgngg ningun sentimiento hacia 158 0 197 1218
esta institucion. 4
Esta |ns,t|tuC|on significa mucho 158 0 4,02 1,007
para mi. 4
No tengo sentido de pertenencia
por esta instituciéon, no me siento 158 0 1,96 1,21
parte de ella. 4
Seria muy dIfIC!| para misi tuviera 158 0 356 1274
que dejar esta institucion. 4
Si yo decido dejar la institucion
ahora mismo tendria una gran 158 0 3,48 1,255
ruptura en mi vida. 4
En es'Fe momento estqy en este 158 0 241 1267
trabajo solo por necesidad. 4
Creo no tener muchas
oportunidades laborales si salgo de 158 0 2,25 1,209
esta institucion. 4

Nota: |a tabla presenta los resultados de la variable miedo. Se compone por 9 items; en la columna 1 el anunciado de la pregun-
ta, en la columna 2 los datos vdlidos, en la columna 3 los datos perdidos, en la columna 4 la media ponderada, en la columna 5 la
desviacidon estandar y en la columna 3 el rango.

Fuente: elaboracion propia.

Los resultados obtenidos en la variable lealtad son favorables para la organizacion,
pues se observa una alta valoracion en la pregunta sobre lo que significa la
universidad para los encuestados, con una media de 4,02 y baja desviacion de 1.097,
indica que los colaboradores sienten apego por la institucién, que sin importar los
motivos y circunstancias que los llevan a guardar silencio, para ellos esta institucion
se ha convertido en su casa, lo cual es ratificado con la primera pregunta de esta
variable, en la que manifiestan con un 3,72 de puntuacion en la media, que se
sienten identificados con los problemas de la institucion.

Sumado a lo anterior, se observa una muy baja valoracién en la media en la
afirmacion de no tener ningun sentimiento hacia la empresa, en lo que se observa
que el puntaje en la media es de 1,97, indicando los buenos sentimientos hacia su
lugar de trabajo.

De acuerdo con la escala de valoracion esta variable se puede ubicar como una
fortaleza para la institucion.
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4.3.2.5. Variable satisfaccion personal

Tabla 9. Satisfaccion personal

Preguntas Vélido | Perdido | Media | Desviacion Rango
Yo seria muy feliz si pasara el
resto de mi carrera en esta 158 0 3,49 1,138 4
institucion.

Creo que consigo muchas cosas

. . 158 0 3,78 1,127 4
valiosas en este trabajo.

Siento que en mi trabajo los
problemas emocionales son 158 0 3,16 1,167 4
tratados de manera adecuada.

No me importaria trabajar para
una compainia diferente si la

naturaleza del trabajo fuera 157 ! 3,06 1164 4
similar.

Creo que los valores de la

compafia y mis valores son 157 1 3,46 0,99 4

similares.

Me siento orgulloso de decir
que estoy trabajando para esta 157 1 4,04 1,006 4
organizacion.

Esta organizacién me anima a
poner el maximo esfuerzo con el 158 0 3,58 1,175 4
fin de ser mas productivos.

Estoy muy satisfecho con mi
decision de venir y trabajar para
esta institucion en comparacion
con otras oportunidades que
tuve cuando estaba buscando un
trabajo.

158 0 3,63 1,159 4

Nota: |a tabla presenta los resultados de la variable miedo. Se compone por 9 items; en la columna 1 el anunciado de la pregun-
ta, en la columna 2 los datos vélidos, en la columna 3 los datos perdidos, en la columna 4 la media ponderad, en la columna 5 la
desviacion estandar y en la columna 3 el rango.

Fuente: elaboracion propia.

La satisfaccion personal es vital para lograr que los colaboradores se sientan a
gusto en una organizacion y se sientan motivados a dar lo mejor en cada proceso.

De acuerdo con los resultados obtenidos se debe destacar que en una media de
4,04 y una desviacion baja entre las opiniones, lo colaboradores se sientan muy
orgullosos de pertenecer a esta casa de estudios, lo que la ubica en una escala de
valoracion alta como fortaleza.

Asi mismo, se observa que los encuestados sienten que, pese a que no todo es
perfecto, han podido lograr cosas valiosas gracias al trabajo en la institucion.
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posiblemente se refiera a mejorar su estabilidad econémica, logros académicos y
profesionales.

Igualmente se sienten satisfechos de tomar la decision de trabajar en esta institucion
con una media de 3,78, 1o que se podria ubicar en la escala de valoraciéon como una
oportunidad de mejora con mediana prioridad.

Por otro lado, se observa que 59 personas que conformaron la media de 3,06,
meditarian en la idea de aceptar otro trabajo si las condiciones fueran similares,
esto se puede presentar por el tipo de contratacion que la institucién maneja
actualmente.

4.3.2.6. Variable relacion con los compaiieros de trabajo

Tabla 10. Relacion con los compaiieros de trabajo

Preguntas Vélido | Perdido | Media | Desviacion | Rango

Siento que puedo crear con
facilidad un clima agradable con mis 158 0 3,7 1,133 4
compaferos de trabajo.

Me parece que los companeros de

trabajo me culpan de algunos de sus 158 0 2,2 1,274 4
problemas.

Cuando me reuno con el equipo de

trabajo expreso mis opiniones con 158 0 3,79 1,022 4
libertad.

Siento que en el equipo de trabajo
hay un lider que no me permite 158 0 2,56 1,333 4
expresar mis opiniones.

Tengo plena confianza para
comentarle a mis companeros de
cualquier situacion presentada en mi
area de trabajo.

157 1 3,59 1,103 4

Siento que mi forma de trabajary
expresarme es respetada por mis 158 0 3,7 1,11 4
compaferos de trabajo.

Recibo muchas criticas por mis

N - 157 1 2,26 1,272 4
compafieros de trabajo.

Siento que mi condicién sexual es
un obstaculo para tener una mejor 158 0 1,81 1,157 4
relacion laboral.

Nota: la tabla presenta los resultados de la variable miedo. Se compone por 10 items: en la columna, el anunciado de la prequn-
ta, en la columna 2 los datos vélidos, en la columna 3 los datos perdidos, en la columna 4 la media ponderada, en la columna 5 la
desviacion estdndar y en la columna 3 el rango.

Fuente: elaboracion propia.
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En esta variable se puede considerar que las medias no sobrepasan el 3,79, es decir,
que ningun item fue valorado como fortaleza, sino como aceptable, lo que puede
revelar que las relaciones con los demas compaiieros de trabajo no estan en un buen
momento. A ello se le agrega que aunque no se puede asegurar de la existencia de
un mal ambiente laboral, puede haber aspectos por mejorar, como la expresiéon
con libertad en el equipo de trabajo de las opiniones, como crear con facilidad un
ambiente agradable, y la confianza entre ellos.

Sin embargo, se debe destacar que en esta institucion no se presenta como un factor
débil la orientacion sexual como obstaculo para las relaciones laborales; aunque es
importante tener en cuenta que 24 personas sienten algun tipo de rechazo indirecto,
que 15 si lo han sentido en algiin momento y 4 encuestados definitivamente
aseguran que su orientacion ha sido un obstaculo para expresarse y aportar en el
equipo de trabajo.

Se considera que esta variable debe ser tenida en cuenta como una oportunidad
de mejora con mediana prioridad en el plan de accion para la mejora continua.

4.3.2.7 Variable: estrés laboral

Tabla 11. Estrés laboral

Preguntas Viélido | Perdido | Media | Desviaciéon | Rango

Cuando termino mi jornada de trabajo 158 0 293 1268 4
me siento vacio.

Cuando me levanto por la mafanay
me enfrento a otra jornada del trabajo 158 0 2,58 1,243 4
me siento fatigado.

Siento que puedo entender facilmente 158 0 361 1,058 4
a los demas companeros de trabajo. ' '

Siento que estoy tratando a algunos
estudiantes, otros clientes o

- . . 158 0 2,06 1,238 4
compaferos de trabajo como si fueran
objetos impersonales.
Siento que trabajar todo el dia con la 158 0 237 1318 4
gente me cansa.
Siento que trato con mucha eficacia los 158 0 37 1075 4
problemas de mi 4rea de trabajo.
Siento que mi trabajo me estd 158 0 265 1237 4

desgastando.

Siento que estoy influyendo
positivamente en la vida de otras 158 0 3,74 1,113 4
personas a través de mi trabajo.
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Preguntas Valido | Perdido | Media | Desviacion | Rango
Siento que me he hecho mas duro con 158 0 237 1153 4
la gente.
Me preocupa que este trabajo me esté 158 0 213 1188 4
endureciendo emocionalmente. ' '
Me 5|§nto con mucha energia en mi 158 0 36 1194 4
trabajo.
Me siento frustrado en mi trabajo. 158 0 2,09 1,204 4
Siento que realmente no me importalo | 154 0 174 1163 4
que les ocurra a los demas

Nota: |a tabla presenta los resultados de la variable miedo. Se compone por 14 items; en la columna 1 el anunciado de la pregun-
ta, en la columna 2 los datos vélidos, en la columna 3 los datos perdidos, en la columna 4 la media ponderada, en la columna 5 la
desviacion estandar y en la columna 3 el rango.

Fuente: elaboracion propia.

Aligual que la anterior variable, esta que hace referencia al estrés laboral, presenta
una media a nivel general entre 2,09 a 3,70, ubicandose en la escala de oportunidad
de mejora.

Se debe destacar que las medias con mas alta valoracion son las positivas, en las
que los colaboradores sienten que son eficientes con 3,70, que han influenciado
para bien en otros con 3,74 y que se sienten con mucha energia.

No obstante, se debe acotar que hay un niumero representativo de colaboradores
que indican estar sintiéndose con baja energia para ir a trabajar; especificamente
44 dijeron estar mediamente de acuerdo con esta apreciacion y 36 estar de acuerdo,
indicando que podria estar iniciandose un efecto bornout.

4.3.3. Entrevista en profundidad

Se desarrolld la entrevista a profundidad con 16 colaboradores de la institucion.
Por el tema de investigacidn y respeto a las respuestas entregadas por las personas,
se optd por guardar en secreto el nombre y cargo de los entrevistados.

Para la clasificacion de los resultados las entrevistas se cargaron y analizaron en
el programa estadistico ATLAS.TI, de esta manera relacionar las respuestas de los
entrevistados y obtener 3 categorias como miedo, silencio y voz, que conformaron
la red de clasificacion:

4.3.3.1. Categoria miedo

La primera red de codificacion hace referencia a la categoria miedo con dos
subcategorias, sin temor y temor.

45



46

SILENCIO ORGANIZACIONAL
Figura 10. Categoria miedo
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Fuente: elaboracion propia.

En la categoria miedo se logré observar que las respuestas de los entrevistados
estan divididas, pero esta se presenta de acuerdo con el tipo de contratacién de
quien respondia las preguntas.

En la pregunta nimero tres, de si en su lugar de trabajo siente temor para expresar
sus opiniones, 8 participantes dijeron que si, que por el cargo que desempanan
y tipo de contratacion le genera temor expresar todo lo que sienten, u opinar
cuando ven algo injusto. Este es el caso de los contratos a término fijo con cargos
de secretarias y administrativos como profesionales de apoyo. Fue comuin encontrar
expresiones como: “los docentes de planta son quienes siempre tienen la razon, y
sialgo no les gusta, lo remueven del puesto o no lo contratan mas en el siguiente
semestre”.

Igualmente, afirmaciones como “a veces siento temor de decir mis ideas porque
en ocasiones no esta bien visto que un funcionario contratado hable de ciertos
temas en la institucion”. Lo anterior puede presentarse por el tipo de estructura
organizacional que maneja la institucion, la cual es vertical o de comunicacién
descendente, en la que existe una jerarquizacién que otorgan cierto poder a un
grupo de funcionarios que podrian amedrentar a sus subordinados ejerciendo
control e imponiendo el temor.

Por otro lado, quienes mencionaron no sentir temor fueron aquellos que tienen un
cargo directivo, son docentes de planta o manejan un buen ambiente laboral en la
dependencia en la que se encuentra laborando, entendiendo que la universidad es
una organizacioén con gran cantidad de oficinas, la cuales cuentan con un grupo
de colaboradores y, comprendiendo el ambiente laboral que manejen y el lider o
jefe, se puede manifestar con libertad las opiniones.
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En esta categoria de sin temor se recabaron frase como: “yo siento que no es un temor
fuerte el que yo pueda expresar las ideas, no lo veo de esa manera” y otras como:
“no siento temor, siempre expreso mis ideas abiertamente y enfrento lo que suceda”

De acuerdo con las conversaciones establecidas se obtienen testimonios como
que no sienten temor porque no estan en una posicion de esclavizarse por algo,
que manifiestan su punto de vista con respeto y que lo hacen con el propdsito de
mejorar procesos necesarios para la dependencia en la que laboran.

En esta categoria se puede ver reflejado lo que mencionaba Delgado (2005)
“cada lider marca una imagen de la institucion, imprime un estilo propio de
funcionamiento” (p. 368). En cada oficina se observa que el liderazgo ha marcado
este estilo propio y ha sido clave para infundir temor, o darle a libertad su equipo
de trabajo para que manifieste sus opiniones.

4.3.3.2. Categoria silencio

Otra gran categoria destacada en es el silencio, el cual fue analizado con las
preguntas numero 1, 2 y 4. Resultando subcategorias como: represalias, proteger
a los compaiieros, nivel jerarquico, mala relacion con alguien, evitar conflictos,
las ideas no se tienen en cuenta. Estas pueden ser evidenciarse en la siguiente
figura de red de codificacion:

Figura 11. Categoria silencio
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Fuente: elaboracion propia.

Como se puede apreciar en la figura anterior una de las razones para guardar
silencio que mayor tuvo incidencia y que manifestaban los entrevistados fue que las
ideas no son tenidas en cuenta. Comentan que en muchas ocasiones han realizado
sus aportes para el mejoramiento o cambio del algtin proceso, pero que estas ideas
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no fueron escuchadas, por lo tanto decidieron no volver a opinar para no desgastarse
guardando silencio intencionalmente y no sentirse afectados o simplemente hacer
lo que diga el jefe inmediato.

Otra de las razones que fue definida como subcategoria, por poseer la mayoria de las
opiniones, es evitar conflictos. Uno de los directivos entrevistado mencionaba que
existe cierta clase informacion que no es bueno para el ambiente laboral mencionar,
que, en algunas ocasiones, para evitar conflictos entre compareros de trabajo, le
parecia mejor, ser prudente y callar.

Otro colaborador resalté que cada vez que hablaba cuando veia alguna situacion
injusta o decisiones erradas por los directivos o docentes de planta, se creaban
conflictos con los jefes, porque ellos no recibian las sugerencias desde el punto
profesional, sino por el contrario, interpretaban las cosas como ataques personales,
lo que le motivo a callar y continuar asi, pese a las injusticias de las que era testigo.

Otro argumento para querer evitar conflictos es por el mal ambiente laboral en
algunas dependencias, por querer mejorar estas relaciones laborales, deciden no
hablar para evitar herir susceptibilidades.

La siguiente razon o subcategoria es el nivel jerarquico, porque en seis ocasiones
indicaron que no se sentian en libertad para expresar sus ideas y puntos de vista,
sentian no estar en una posicion que les diera la confianza para hacerlo, su cargo
en la empresa y tipo de contratacion les limitaba realizar aportes que les hiciera
ver como entrometido.

Mencionaban que se sentirian en libertad para realizar aportes cuando los docentes
de planta concedieran la confianza para hacerlo sin compromiso alguno.

Uno de los menos mencionados fue el temor a las represalias, sefialaban que,
aunque existen muchas razones para callar, no sentian un temor aterrador a las
represalias puesto que consideraban que por ser profesionales y docentes en el area
no deben amedrentarse a que atenten contra su contrato o negarles solicitudes que
estan dentro del marco legal.

En esta subcategoria quienes mencionaban esta razon, lo citaban porque no hacen
parte de nivel directivo, ni administrativo, sino que son colaboradores que no
sienten que tengan otras oportunidades labores y quieren proteger su empleo.

Por su parte, dado los resultados, a los entrevistados no les es una prioridad
guardar silencio por proteger alos demas compaieros. Solo dos personas aludian
que guardaban silencio por proteger a otros. Pero algo que si fue notorio en las
demas entrevistas es que una de las razones para hablar seria para defender a sus
estudiantes y a su equipo de trabajo.
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4.3.3.3. Categoria voz

En la siguiente red de codificacion de la categoria voz se observaran cuatro
subcategorias que presentan los motivos que tienen los colaboradores de la UFPSO
para romper su silencio:

Figura 12. Categoria voz
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Fuente: elaboracion propia.

Uno de los motivos que ejerce mas fuerza para animar a los administrativos,
directivos y demas colaboradores de la institucion analizada son situaciones de
injusticia. Indicaban que la empatia por sus companeros de trabajo y estudiantes
les motiva a hablar y abogar cuando son testigos de dichas injusticias. Agregaban
que buscarian la forma de aclarar la situacién e intervenir para solucionar la
problematica.

Sumado a lo anterior, las relaciones labores se han convertido en un factor
fundamental para hablar, consideran que el didlogo es el mejor camino para evitar
mal entendidos entre compaiieros y ayudar a otros cuando esté cometiendo algin
error. El ambiente laboral seria una razén para buscar la manera de alzar su voz.

El sentirse escuchado, y valorado seria un aliciente, que de alguna manera mejoraria
la confianza del colaborador para expresarse libremente. Que las ideas sean tenidas
en cuenta les motivaria a continuar aportando en la mejora continua y objetivos
de la institucion.

Finalmente, con baja frecuencia, el tener pruebas para defenderse, les daria la
seguridad para hablar y tratar de solucionar cualquier problematica o mal entendido
en la que se encuentren inmersos, mencionan algunos entrevistados.
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4.3.4. Triangulacion de resultados

Se estableci6 una matriz de triangulacién, complemento y coincidencia entre los
resultados obtenidos, la cual permitié organizar la informacién y hacer un anilisis
de los datos cualitativos y cuantitativos.

Tabla 12. Matriz triangulacion de resultados

Variable/ hallazgo

Vertiente cuantitativa/variable/

hallazgo

Vertiente cualitativa/
variable/hallazgo

Miedo

Miedo

Observacion

Posicion dividida, el temor no
es un sentimiento general.

La mitad de los
entrevistados
mencionan que no
sienten temor.

Expresion

Voz

Esta es una coincidencia
entre las dos vertientes.

Los colaboradores se sienten
medianamente libres para
expresar desacuerdo frente
atema de la universidad y la
oficina.

El colaborador habla
en situaciones de
injusticia.

Adaptan las malas noticias
aversiones amables.

Habla para mejorar el
ambiente laboral.

Silencio

Silencio

En esta variable

no se observan
coincidencias, pero se
logra complementar los
resultados a tener en
cuenta en el plan de accion
de mejoramiento.

No expresan con libertad
los desacuerdos sobre
condiciones laborales.

Las ideas no son
tenidas en cuenta.

Retienen conocimientos para
protegerse.

Amedrantados por el
nivel jerarquico.

Para evitar conflictos.

Para evitar represalias.

Evitar conflictos.

Se obtiene una
coincidencia y cuatro
aspectos que se
complementan.

Nota: la tabla presenta el comparativo de los resultados més relevantes de la vertiente cuantitativa y la vertiente cualitativa. En
las primeras columnas se encuentra los hallazgos por variable y en la dltima las observaciones.
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4.3.5. Plan de accion

Después del analisis de la informacion recolectada, se estableci6 una propuesta de
acciones estratégicas que permite a la institucion fortalecer sus puntos positivos
encontrados en la investigacion y mejorar los negativos.

4.3.5.1. Identificacion de las fortalezas, oportunidades de mejora y debilidades

Para establecer las actividades del plan de accidon que conlleven a la mejora es
necesario, a partir de los resultados obtenidos en las encuesta y entrevista en
profundidad, establecer las fortalezas, las oportunidades de mejora, las cuales son
los hallazgos con baja prioridad por ser valorados en su mayoria como mediamente
de acuerdo, y las debilidades, las cuales merecen una accion de alta prioridad.

Fortalezas

»

»

»

»

»

»

No se sienten aterrorizados en su lugar de trabajo, expresan sus opiniones
sin temor en los momentos que consideren pertinentes.

No han recibido instrucciones para no hablar.

Los colaboradores sienten empatia por sus compaieros de trabajo.

Se observa sentido de pertenencia de los colaboradores hacia la
organizacion.

Los colaboradores se sienten orgullosos por trabajar en esta institucion.

Fl clima laboral es favorable.

Oportunidades de mejora

»

»

»

»

Elegir los momentos adecuados y con los jefes de planta para comunicar
las opiniones libremente con el propésito de no dejar pasar una idea
interesante que pueda mejorar alguna problematica.

Expresar desacuerdos sobre temas de la oficina, universidad y condiciones
laborales.

Compartir la informacién y los conocimientos sin temor a sentir
inestabilidad laboral.

Aplicar medidas preventivas para minimizar el estrés laboral que pueden
indicar el inicio del efecto bornout en los colaboradores.

Debilidades

»

»

Adaptan las malas noticias con versiones amables.

Silencio por temor a represalias de no ser contratados en el siguiente
periodo, por ser cambiados de puesto o que sus propuestas no sean
valoradas.
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»

»

Ocultar informacién para mantener una imagen o reputacion.
Silencio para evitar conflictos con los jefes y compaiieros de trabajo.

Sentirse amedrantados por los niveles jerarquicos.

Por ser analizada la institucion en general se disefiard un plan de accion de
mejoramiento que debe ser liderado por la dependencia de bienestar universitario,
en compaifia de profesionales la psicologa, la trabajadora y el comunicador social
encargado.

Publico

Mensaje

Se estableceran acciones que seran dirigidas solo a los directivos y
docentes de planta.

Por separado se proponen actividades direccionadas a los administrativos
como secretarias y secretarios, profesionales de apoyo, lideres de procesos
y personal se servicios generales.

Los contenidos se abordaran de acuerdo con las necesidades
identificadas como oportunidades de mejora y debilidades de acuerdo
con las expresiones de recabadas en la entrevista en profundidad y las
afirmaciones en la encuesta.

Las tematicas se abordaran a partir de:

Comunicacioén asertiva: segiin Romero y Castillo (2019) el asertividad
se puede definir como “la habilidad social que tiene una persona de
expresar clara y directamente sus opiniones, deseos y sentimientos
acerca de algo con el fin de encaminar cualquier relaciéon comunicativa
a un espacio de negociaciéon comun” (p. 41). Esto es precisamente lo
que se pretende hacer con las acciones propuesta para mejorar, que los
colaboradores de la universidad adquieran la destreza de comunicar
sus puntos de vista de manera respetuosa y con el propdsito siempre de
llegar a un acuerdo comun.

Liderazgo: el mensaje que se pretende abordar en este apartado es ilustrar
a los directivos que de acuerdo con Escandén y Hurtado (2016) “la tarea
estd entonces en lograr maximizar el potencial de los colaboradores a través
de la delegacion, confianza, escucha y cuestionamiento” (p. 139), en este
sentido se hablara de los tres tipos de lideres: autocratico, democratico y
liberal.

Clima laboral: para abracar los mensajes en esta tematica es necesario
conocer el concepto de clima laboral, el cual segin Cuadra y Veloso (2007)
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alude a “los factores ambientales percibidos de manera consiente por las
personas que trabajan en las organizaciones, los cuales se encuentran
sujetos al control organizacional y que se traducen en normas y pautas
de comportamiento” (p. 48). Estos comportamientos deben regirse
por la satisfaccion laboral, el respeto y la confianza para manifestar las
opiniones y desacuerdo.

Gestion del conocimiento a través de equipos de trabajo: la institucién debe mejorar
el rendimiento de sus colaboradores y que no exista retencion de la informaciéon
y conocimiento, por lo tanto, se debe crear equipos de trabajo para la gestion del
conocimiento, que en palabra de Zarraga y Garcia (2003, p. 68) se puede definir
con el hecho de que la gestion del conocimiento la podemos conceptuar como un
proceso cuyo input es el conocimiento individual poseido por el individuo el cual
se crea, se transfiere y se integra en equipos de trabajo constituidos en la empresa y
cuyo output es el conocimiento organizativo que es fuente de ventajas competitivas.

Actividades

»

Canales

»

Se debe crear una secuencia de trabajo que consolide el hacer
comunicacional entre los colaboradores de la UFPSO, al punto que
sean ellos mismos quienes sigan aportando ideas de mejora.

Para el desarrollo del Plan accion de Comunicacidn, se requiere de
instrumentos comunicacionales como: mensajeria instantanea, pagina
web, sistema de carteleras, correo electrénico, reuniones grupales,
entre otros.
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Figura 13. Lineas de intervencion

Linea de intervencién

Fuente: elaboracion propia.

Figura 14. Linea de intervencion

Fuente: elaboracién propia.

Activa tu escucha
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Tabla 13. Actividad/objetivo

Actividad

Objetivo

“Eduentretenimiento”en las
pausas activas para realizar
actividades que tengan que
ver con aprender a escuchar,
como: estrategia del espejo,
aprender a decir no, etc.

Generar en los colaboradores de la UFPSO conocimientos y
habilidades para aplicar técnicas de comunicacién asertiva
con los demas compaiieros para hacerlos reflexionar su

estilo de comunicacién.

Meta Indicadores
Realizacion fisica De impacto Presupuesto
Organizar el Asignado por
cronograma de Minimo 6 subdireccion

- Fomentar la confianza entre
companeros de trabajo
y expresar de manera
respetuosa las opiniones o
desacuerdos.

- Desarrollar una mejor
comunicacién en cada
oficina.

las dindmicas y
responsables de
liderar cada sesion.

actividades al
mes.

Realizacién de

la convocatoria
por separado con
cada responsable
para explicar las
dinamicas.

Asistencia del
90 % de los

Elaboracion de

la cartilla con

las actividades y
entregarlas en cada
oficina.

miembros de la
oficina.

administrativa.

Canales o recursos

Publico objetivo

+ Recurso humano

« Personal profesional para
capacitar a los participantes

« Personal de apoyo

« Recurso técnicoy
tecnolégico

« Computadores

« Software de disefio

« Material de papeleria

« Recurso financiero

Publico interno: colaboradores de cada oficina

de la UFPSO.

Cronograma Responsables
ARo 2021
Mes Febrero Encargado de bienestar universitario.

Dia Por convenir
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Actividad

Objetivo

Nombrar una persona en
cada dependencia que
sea catalizadora de las
comunicaciones internas.

Fomentar y fortalecer la comunicaciéon como parte del
desarrollo de la gestidon de la comunicacion para motivar
el cumplimiento de la misién, visién y objetivos de la
institucion.

Meta

Indicadores

Consolidar minimo 10
propuestas.

Realizacion fisica De impacto Presupuesto

Nombramiento
interno del
responsable.

Elaboracion de

la propuesta por
cada oficina para
cumplimiento de
la vision y la misién
institucional.

Numero de
propuesta/
numero de

dependencias

Publicacién de las de 1a UEPSO.

propuestas en la
pagina web de la
institucion.

Reconocimiento a la ]
mejor propuesta por ASIngadO.por
parte del director de subdireccion
la universidad. administrativa.

Canales o recursos

Publico objetivo

Recurso humano
responsable por oficina
colaborada UFPSO.

Recurso institucional.

Publico interno: colaboradores de la UFPSO.

Cronograma Responsables
Afo 2021 Encargado de bienestar universitario y delegado por
Mes marzo dependencia.

, Por convenir
Dia or conve




CapiTuLo 4. Estupio e caso-UFPS Ocara

Meta Indicadores

Realizacién fisica | De impacto Presupuesto
Organizacion del 10 talleres
cronograma de por semestre
para los talleres. académico.
Realizar la
convocatoria

Propiciar el aprendizaje através de

organizacional y la los medios de Asignado por

disposicion de cambio en la
forma de expresarnos.

comunicacién
institucionales.

Gestionar la
participacion de
profesionales

o coach en
comunicacién
asertiva.

Participacién

del 80 % del

personal por
ano.

subdireccion
administrativa.

Canales o recursos

Publico objetivo

- Recurso humano

- Profesional de la
comunicacién

+ Recurso técnicoy
tecnoldgico

« Computador

« Material de papeleria

- Recurso financiero

Publico interno: colaboradores de la UFPSO.

Cronograma Responsables
Afo 2021
Mes Marzo a mayo

., Por convenir
Dia

Encargado de bienestar universitario y jefes de area.

Actividad

Objetivo

Consolidar que cada
dependencia establece un
dia al mes para trabajar en
un espacio libre y propiciar el
didlogo y las nuevas ideas del
equipo de trabajo.

Propiciar la cultura de didlogo y expresion libre de ideas,
opiniones y desacuerdos.
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Meta Indicadores
Realizacién fisica | De impacto Presupuesto
Creacion de un
logotipo y flyer
para promover
que cada
dependencia
define un dia de
didlogo al aire
libre. Recibir la
. notificacion

Realizar la o

Establecer que por lo menos | difusion de la de minimo )

el 50 % de las oficinas realicen | informacion 10 oficinas | Asignado por

sobreeldia | subdireccion

la actividad.

por medios de
comunicacién
institucionales.

Encargar a un
responsable
de bienestar
universitario
para hablar de
la estrategia a
cada jefe de las
oficinas.

que definiran | administrativa.
la realizacion
dela

actividad.

Canales o recursos

Publico objetivo

« Recurso humano

« Profesional de la
comunicaciéon

+ Recurso técnicoy
tecnologico

« Computador

« Material de papeleria

« Recurso financiero

Publico interno: colaboradores de la UFPSO.

Cronograma Responsables
Afo 2021
Mes Febrero Jefes de area.
Dia Por convenir

Fuente: elaboracion propia.

Figura 15. Transforma tu liderazgo

Transforma tu
liderazgo

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 14. Actividad/objetivo 2

Actividad

Objetivo

Portafolio de
formaciény
capacitacion para
aprender la nueva
forma de liderazgo en

Desarrollar conocimiento y capacidades en los directivos y jefes de
las dependencias para transformar su liderazgo.

la actualidad.
Meta Indicadores
Realizacion fisica De impacto Presupuestal
- Elaboracion de Asignado por
Formar minimamente la estructura . Minimo 3 subdireccion

2 lideres por eje
misional de la
institucion.

tematica de las
capacitaciones.
- Realizacion de la
convocatoria.
- Elaboracion del
material POP.

capacitaciones al
ano.

- Asistencia del 50 %
de los ciudadanos
convocados.

administrativa.

Canales o recursos

Publico objetivo

+ Recurso humano

« Miembros del equipo
directivo

« Profesional en
comunicaciéon

+ Recurso técnicoy
tecnolégico

« Computadores

« Aparatos de
proyeccion visual

« Otros

« Recurso financiero

Publico interno: directivos y jefes de area.
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Cronograma Responsables
Afo 2021
Mes Marzo
-noviembre | Encargado de bienestar universitario.
Dia Por
convenir

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 15. Actividad/objetivo 3

Actividad Objetivo
Minimiza las Motivar a los jefes de drea a entablar un trato mas directo y amable
jerarquias. con su equipo de trabajo.
Meta Indicadores
Realizacién fisica De impacto Presupuestal
o .| « Numero de Asignado por
- Disefar infografias | . ’ gnado p
: infografias subdireccion
con tips para enviadas al mes. | administrativa
Establecer una mejorar el trato . ) :
« Ndmero de

comunicacion directa
con el 90 % de los
jefes de area.

Lograr que los
colaboradores se
sientan con mas
confianza para
expresar sus ideas.

con el equipo de
trabajo que lidera.
Enviar los tips
cada lunes

como inicio de
semana laboral a
través del correo
institucional y
WhatsApp con
previa aprobacion
por el receptor.

interacciones.

Canales o recursos

Publico objetivo

« Recurso humano

« Comunicador social

- Disefador grafico

+ Recurso técnicoy
tecnolégico

- Recurso financiero

Publico interno: jefes de érea.

Cronograma Responsables
Ano 2021
Mes Todo el
tiempo Encargado de bienestar universitario.
Dia Por
convenir

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 16. Actividad/objetivo 4

Actividad

Objetivo

“Vocabulario empresarial”.

Crear una cartilla

didactica sobre resolucion

de conflictos en los
equipos de trabajo.

Elaborar y promocionar una cartilla que contenga informacién
claray precisa sobre la resolucién de conflictos empresariales
para mejorar el liderazgo de los jefes de drea o dependencias.

Meta Indicadores
Realizacion fisica De impacto Presupuestal
+ Conformar los

equipos de trabajo. | » Entrega de los
Crear un modelo de « Definir los primeros 100
cartilla didactica que profesionales para ejemplares de
sera replicada en todos :a onenFauog de IGa cartilla. Asignado por
los colaboradores de la osbequos € : | estion para subdireccion
universidad en especial trabajo. almpresion administrativa.
en los directivos. « Disefio de la de otros 200

cartilla. ejemplares

« Impresién de 100
ejemplaresen la
primera fase.

en la segunda
fase.

Canales o recursos

Publico objetivo

« Recurso humano

« Profesional del area.

- Directivos de cada
dependencia

« Apoyo de los
profesionales del
bienestar universitario.

« Recurso técnicoy
tecnolégico

» Computador

» Otros

- Recurso financiero

universidad.

Publico interno: jefes de drea y demas colaboradores de la

Cronograma Responsables
Ano 2021
Mes Febrero-abril | Encargados de bienestar universitarios y jefes de area.

Dia Por convenir

Fuente: elaboracidn propia.
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Figura 16. Interconectados

Interconectados
Fuente: elaboracion propia.
Tabla 17. Actividad/objetivo 5
Actividad Objetivo
Viernes de desayuno con Crear un ambiente de cordialidad, armonia, unién y confianza
el jefe. entre el equipo de trabajo.
Meta Indicadores
Realizacion fisica De impacto Presupuestal
Designar un
responsable para
Definir esta actividad organizar el menu Numero de dias
como parte de la cultura del desayuno y lugar | cumplidos/ Asignado por
organizacional. de cada viernes, numero total de | subdireccién
para no colapsar miembros dela | administrativa.
el restaurante y dependencia.
cafeterias de la
universidad.
Canales o recursos Publico objetivo

« Recurso humano
- Personal de cada

dependencia Publico interno: colaboradores de la universidad.
« Recurso financiero

Cronograma Responsables
Afo 2021
Mes Todo el tiempo | Encargados de bienestar universitario y jefes de area.
Dia Por convenir
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Actividad

Objetivo

Intercambiando roles

Crear mesas de trabajo para que los miembros del equipo
compartan sus conocimientos de acuerdo con la funcién o
cargo que cumple.

Meta Indicadores
Realizacion fisica De impacto Presupuestal
+ Definir un dia
mensual para
compartir las
Participacion del 95 % funciones que Ntmero de
de los miembros del cu'mple cada participantes/ Asignado por
equipo de trabajo de cada mlembro del sobre total de subdireccién
dependencia. equipo. ~  |colaboradores |\ Gicitiva,
« Realizar el ejercicio | por
de intercambiar dependencia.
roles para realizar
la tarea del otro
una vez por mes.

Canales o recursos

Publico objetivo

« Recurso humano,
colaboradores de la
UFPSO

« Recurso institucional,
instalaciones, equipos de
cémputo

« Recurso financiero

Pdblico interno: colaboradores de la universidad.

Cronograma Responsables
Ano 2020
Mes Por convenir Jefes de érea.
Dia Por convenir

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 18. Actividad/objetivo 6

Actividad Objetivo
Reconociendo los Motivar al colaborador para que continte aportando al
logros. mejoramiento continuo de la calidad institucional.
Meta Indicadores
Realizacion fisica De impacto Presupuestal

» Reconocimiento
verbal por parte del

* publicar en los medios | Jjefe inmediato.
de comunicacion - Reconocimiento a Ndmero de

la hoja de vida del Asignado por

institucionales el aporte notas publicadas 'lado p
de los colaboradores en colaporador. en los medios sub.dllreccu.)n
cada logro institucional. | * Publlc.a.r unanota institucionales. administrativa.
de felicitacién por el
aporte a los logros
de los objetivos
institucionales.
Canales o recursos Publico objetivo

+ Recurso humano

- Jefe de cada
dependencia

- Ofician medios

+ Recurso técnicoy Publico interno: colaboradores de la universidad.
tecnolégico

» Computador

« Recurso financiero

Cronograma Responsables
Ano 2021
Mes Todo el Directivos de la universidad y jefes de area.
tiempo
Dia Por convenir

Fuente: elaboracion propia.
4.3.5.2. Seguimiento, control y evaluacion
El seguimiento del plan de accién se debe hacer de la siguiente manera:

»  Establecer una matriz de seguimiento y control de las actividades.

» En cada taller, actividades de pausas activas y entrega de informacion se
debe llevar un registro con la planilla institucional.

»  Crear una base de datos con registro fotografico de todas las actividades.

»  Realizar una bitacora con las fechas y evidencia de envio de los tips de
liderazgo a los lideres de proceso.
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» Recibir por correo electrénico las propuestas y cronogramas de
actividades de las dependencias.

»  Organizar todas las notas publicadas de las actividades y reconocimientos.

»  Crear una plantilla de avance de cada actividad en la que se escriba la
metaylos indicadores de cada actividad establecida en el plan de accién
para evaluar el cumplimiento cuantitativo de cada actividad.

»  Aplicar una encuesta de satisfaccion a todos los colaboradores sobre las
actividades realizadas.

»  Entrevistar a los jefes de area para conocer el avance en la expresion de
ideas.

»  Recopilar como un archivo histdrico las nuevas ideas aportadas por los
colaboradores de cada dependencia.

4.4, Discusion y conclusiones

Se contempla desde una perspectiva tedrica-conceptual y desde la experiencia, que
el silencio organizacional es una variable empresarial muy compleja de abordar
y de establecer una medicion objetiva, pues existen muchos elementos y razones
para que se encuentre presente en las organizaciones, lo que muestra que de una
u otra manera se debe trabajar en analizar las afectaciones que este traiga consigo,
entendiendo que pueden ser positivas o negativas para la empresa.

Por otro lado, Brinsfield (2009) aporta unas posibles razones para guardar silencio,
y de acuerdo con los resultados de esta investigacion se destacan en la UFPSO las
siguientes:

» No queria dafar a mi relacion con otro.

» No queria crear tension con el compaifiero de trabajo.

»  Para evitar el conflicto con otro individuo.

»  Para proteger mi relacion con otro individuo.

»  Para evitar el dafar los sentimientos de alguien.

»  Para proteger a otra persona de los dafios.

»  Para proteger mi imagen o reputacion.

»  Senti que era peligroso hablar.
Asimismo, se identifica la existencia de la voz como forma de silencio. Van Dyne
(2001) aporta que existe la voz aquiescente, voz defensiva y la voz prosocial, de estas
tres de identifica con mayor presencia la defensiva, puesto que las injusticias fueron
el comun denominador en los entrevistados para romper el silencio; y la prosocial,

porque los colaboradores de la UFPSO, en muchas ocasiones, para mantener un
buen clima laboral, prefiere dar la razén a otro y evitar conflictos.
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El objetivo general de esta investigacion fue analizar el silencio organizacional en los
colaboradores de la universidad Francisco de Paula Santander en Ocafa, Colombia,
partiendo del supuesto que este fendmeno existe en todas las empresas, pero que
pocos son los directivos o gerentes que prestan atencion a la identificacion de las
razones para que se presente, ademas de tener en cuenta las mejoras que se pueden
evidenciar si se aborda a tiempo de la manera correcta.

Después de establecer una ruta tedrica y conceptual se denot6é que no todas las
organizaciones son iguales, que no existe un método definido para la identificacion
del silencio organizacional, que cada persona es un mundo diferente y los estilos
de comunicacién son motivados de acuerdo con su estado emocional y laboral.
Asimismo, se pudo identificar que el miedo puede ser visto de muchas formas,
que no todas las personas lo sienten igual, que este se puede presentar de acuerdo
con el lider, al lugar y circunstancias, ademas, puede ser vencido, motivado por las
injusticias y el deseo de ayudar a los demds, como lo demostraron lo colaboradores
focos de esta investigacion.

Para finalizar, se puede afirmar que las jerarquias pueden establecer rupturas del
buen clima organizacional o causar incomodidades laborales, puesto que con el solo
hecho de existir, propician el silencio en los colaboradores de una empresa, lo cual
invita a que este tema deba ser abordado correctamente con los directivos o jefes
de drea. Por lo anterior, es necesario desarrollar acciones estratégicas, basadas en el
fortalecimiento de la comunicacion, clima y cultura organizacional, que mejoren
las relaciones humanas e incentiven a los colaboradores de las empresas a trabajar
fuertemente por alcanzar los objetivos corporativos y el desarrollo personal.



GLOSARIO

Basado en el Diccionario de la Real Academia Espariola (DRAE) .
Efecto: resultado virtud de una causa.
Silencio: abstencion de hablar.

Teoria: conocimiento especulativo considerado con independencia de toda
aplicacion.

Voz: Sonido producido por la vibracién de las cuerdas vocales (Real Academia
Espafiola, 2022).






EPILOGO

Para el desarrollo organizacional es fundamental abordar tematicas como el silencio
organizacional, porque permite reconocer las realidades comunicativas, de clima y
cultura organizacional que se presenta en las empresas y que los colaboradores de
una u otra manera viven en su dia a dia. Estas realidades presentan dos afectaciones,
positivas y negativas, que deben ser revisadas con cautela y tratarlas con eficiencia
para potencializar lo que se presenta en buena medida y buscar alternativas de
solucién a lo malo.

Estelibro presenté elementos tedricos y conceptuales sobre el silencio organizacional,
sus variables, elementos, tratamientos, causas y consecuencias, asimismo, tuvo
presente un proceso de investigacién desarrollado en la UFPSO, con el fin de
evidenciar la importancia de abordar la tematica central y buscar desde las directivas
organizacionales la mejor forma de tratarlo.

Con este libro se evidencia cdmo los procesos de investigacion fortalecen y presentan
alternativas de soluciones a las realidades que se presentan en el entorno desde
una perspectiva del aprendizaje y la formaciéon econdmica, social y empresarial,
enfocada al impulso del desarrollo local desde una perspectiva organizacional.
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ANEXOS

Anexo A. Encuesta aplicada a la UFPSO
Encuesta de silencio organizacional:

Estimados directivos,administrativos y docentes dela universidad Francisco de Paula
Santander, Ocana, la siguiente encuesta tiene como fin recolectar informacion para
la investigacion que adelanto para mi proyecto final de maestria en comunicacion.
Este estudio tiene como objetivo analizar el silencio de los colaboradores de esta
institucion, buscando generar acciones de comunicacion estratégicas que conlleven
al mejoramiento del desarrollo de las funciones misionales. Por favor, siéntase
libre de responder las preguntas a continuacion, ya que es un trabajo meramente
académico y los datos obtenidos son confidenciales.

jAgradezco su colaboracion!
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Anexo B. Cuestionario

Seleccione la respuesta de acuerdo con su estado actual en la institucion.

Variable sociodemografica

Area ala que pertenece:

/a0 oo

Nivel directivo
Docente

Nivel administrativo

Personal de serv. generales y admon.

Antigiiedad en la institucion:

o o P

o

f.

6 meses a 1 aflo
2a3 anos
4a5 afos

6 a 10 anos

11 a 15 anos

16 anos o mas

Su ultimo nivel de educacion:

Primaria
Bachillerato
Técnica/tecnoldgica
Pregrado

Posgrado

Masculino
Femenino

Otro
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Su rango de edad:

18-24
25-34
35-44
45-54
55-64

65 0 mas

™o oA g

Region del pais a la que pertenece:

a. Amazonia
b. Andina

c. Caribe

d. Insular

e. Orinoquia

f. Pacifico

Valore de 1 a 5 (siendo 5 muy de acuerdo y 1 muy en desacuerdo) en las siguientes

afirmaciones:

Tabla 19. Preguntas/variable

Preguntas/variable

Miedo

Su jefe inmediato o la alta direccién de la institucion le anima
a expresar sus desacuerdos respecto a las cuestiones de la
institucion.

En esta organizacidn, las personas se sienten libres de expresarse.

Si usted no esta de acuerdo acerca de los problemas de la
empresa puede ser caracterizado como “alborotador” por la alta
direccion.

Si usted expresa desacuerdos con respecto a las cuestiones de la
institucién puede sufrir consecuencias negativas provenientes de
la alta direccién o jefe inmediato.

Si no estd de acuerdo acerca de los problemas de la empresa,
puede ser percibido como una persona poco leal por parte de la
alta direccién o de la dependencia donde labora.

Creo que mi jefe inmediato se encarga de los conflictos.

Creo que mi jefe inmediato presta atencion a lo que el equipo
directivo o comité encargado le dicen.
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Comunicacion y expresion de opiniones

Expresa con facilidad sus desacuerdos a su jefe con respecto a los
problemas de su dependencia u oficina

Expresa con facilidad sus desacuerdos a su jefe con respecto a los
problemas de su universidad.

Expresa con facilidad sus desacuerdos a su jefe sobre asuntos
relacionados con la satisfaccién laboral, tales como salario,
condiciones de trabajo, etc.

Cuando debe dar una mala noticia usted utiliza argumentos
amables.

Cuando usted debe informar acerca de una situacion a su superior
adapta las versiones de lo sucedido para intentar protegerse
usted o a otros.

Cuando debe compartir conocimientos usted retiene informacion
para intentar protegerse.

Silencio
Con frecuencia permanezco en silencio en el trabajo...

Porque la administracion no esté abierta a las opiniones o ideas
de otros.

Debido a malas practicas de gestion.

Debido a las experiencias negativas que he tenido al hablar.

Por miedo a represalias.

Porque me dieron instrucciones de no hablar.

Porque no tengo la autoridad para corregir la situacion.

Para evitar experimentar emociones negativas.

Porque no quiero parecer incompetente.

Para evitar avergonzarme.

Porque no estoy seguro de qué decir.

Porque espero que alguien mas hable.

Porque las directivas me intimidan.

Para proteger mi relacién con otro individuo.

Para evitar herir los sentimientos de alguien.

Para proteger a otra persona del dafo.

Para proteger a mi organizacion del dafio.

Porque no quiero ser visto como causante de problemas.

Para evitar conflictos.

Para protegerme del dafo.

Para proteger mi imagen o reputacion.

Porque no creo que valga la pena hablar.

Porque no creo que sirva de nada hablar.
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Danfar a propdsito la organizacion.

Danar intencionalmente a otro individuo.

Porque no me importa lo que pase.

Para obtener una ventaja personal.

Lealtad

Siento los problemas de la institucion como propios.

No siento como “una familia” esta organizacion.

No me tengo ningun sentimiento hacia esta institucion.

Esta institucion significa mucho para mi.

No tengo sentido de pertenencia por esta institucion, no me
siento parte de ella.

Seria muy dificil para mi si tuviera que dejar esta institucion.

Si yo decido dejar la institucién ahora mismo tendria una gran
ruptura en mi vida.

En este momento estoy en este trabajo solo por necesidad.

Creo no tener muchas oportunidades laborales si salgo de esta
institucion.

Satisfaccion personal

Yo seria muy feliz si pasara el resto de mi carrera en esta
institucion.

Creo que consigo muchas cosas valiosas en este trabajo.

Siento que en mi trabajo los problemas emocionales son tratados
de manera adecuada.

No me importaria trabajar para una compaiia diferente si la
naturaleza del trabajo fuera similar.

Creo que los valores de la compafiia y mis valores son similares.

Me siento orgulloso de decir que estoy trabajando para esta
organizacion.

Esta organizacion me anima a poner el maximo esfuerzo con el fin
de ser mas productivos.

Estoy muy satisfecho con mi decisién de venir y trabajar para esta
institucién en comparacion con otras oportunidades que tuve
cuando estaba buscando un trabajo.

Relacién con los compaiieros de trabajo

Siento que puedo crear con facilidad un clima agradable con mis
compaferos de trabajo

Me parece que los companieros de trabajo me culpan de algunos
de sus problemas.

Cuando me relino con el equipo de trabajo expreso mis opiniones
con libertad.
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Relacién con los compaiieros de trabajo

Siento que en el equipo de trabajo hay un lider que no me
permite expresar mis opiniones.

Tengo plena confianza para comentarle a mis compaiieros sobre
cualquier situacion presentada en mi area de trabajo.

Siento que mi forma de trabajar y expresarme es respetada por
mis companeros de trabajo.

Recibo muchas criticas por mis compaferos de trabajo.

Siento que mi condicién sexual es un obstaculo para tener una
mejor relacion laboral.

Estrés laboral

Cuando termino mi jornada de trabajo me siento vacio.

Cuando me levanto por la mafiana y me enfrento a otra jornada
del trabajo me siento fatigado.

Siento que puedo entender facilmente a los demdas comparieros
de trabajo.

Siento que estoy tratando a algunos estudiantes, otros clientes o
compafneros de trabajo como si fueran objetos impersonales.

Siento que trabajar todo el dia con la gente me cansa.

Siento que trato con mucha eficacia los problemas de mi drea de
trabajo.

Siento que mi trabajo me esta desgastando.

Siento que estoy influyendo positivamente en la vida de otras
personas a través de mi trabajo.

Siento que me he hecho mas duro con la gente.

Me preocupa que este trabajo me esté endureciendo
emocionalmente.

Me siento con mucha energia en mi trabajo.

Me siento frustrado en mi trabajo.

Siento que realmente no me importa lo que les ocurra a los
demas.
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i{Qué es el silencio organizacional? ;Cémo
influye en el logro de los objetivos misionales
en una empresa? ;jPor qué es importante
analizar este fenémeno en las organizacio-
nes? Estos y otros interrogantes se lograran
resolver a través de este libro, el cual contem-
pla los postulados tedricos que sustentan sus
diferentes formas, los motivos y consecuen-
cias si no es tratado adecuadamente.

Esta obra compila los diferentes conceptos y
teorias relacionados al silencio organizacional
desde la mirada de diferentes autores. Consta
de cuatro capitulos relacionados con la
conceptualizacion, comportamiento organi-
zacional y tipos de silencio, ademds, aporta un
andlisis de este fendmeno a través de un estu-
dio de caso real en una instituciéon de educa-
ciéon superior colombiana, con un plan de
accion de mejoramiento.

Dirigido a profesionales y estudiantes de
Comunicaciéon Organizacional, Administra-
cion de Empresas y en Gestion del Talento
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