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1. RESUMEN

Las universidades son organizaciones especializadas en la educacion,
donde los docentes desempefian una funcion vital en estas empresas, y es el
educar; sin embargo ellos enfrentan problemas o factores de inconformidad
dentro de su ambiente laboral, lo que conlleva en algunos casos al silencio
organizativo, el cual es denominado como un fenédmeno por Morrison & Milliken
(2000). Este estudio busca analizar como se presenta el silencio organizativo
en las instituciones educativas de nivel superior en la ciudad de Cali,
especificamente nos referimos a 7 universidades calefias. Ha sido objeto de
estudio en los ultimos afos, en las organizaciones ya que sus antecedentes,
causas y consecuencias, no permiten que la organizacion tenga el progreso
deseado. Las empresas desean ser cada vez mas competitivas, y con este
estudio la organizacion podra encontrar la optimizacion de todos sus procesos
y recursos, tanto fisicos como humanos, razén por la cual el silencio
organizativo podria ser visto como una barrera para el desarrollo de las
organizaciones en un mundo pluralista (Morrison & Milliken, 2000). Este
trabajo de grado busca hacer explicitos los factores y las causas mas
relevantes que hacen que los docentes experimenten el fendmeno del silencio
organizativo; y permite saber cudles son elementos importantes de la
organizacion que los docentes consideran para tener un excelente desempefio

laboral.



El mejoramiento del clima organizacional de las universidades calefas,
depende del manejo adecuado y productivo de los docentes. El ambiente
laboral, la satisfaccion laboral, la obediencia, el silencio y el miedo de los
docentes fueron los factores de estudio para determinar si en las universidades

calefas los docentes presentaban el silencio organizativo.

Palabras Clave: Silencio organizativo, cultura organizacional,
comunicacién en las organizaciones, satisfaccién laboral y factores del silencio

organizativo.



INTRODUCCION

En la actualidad, las organizaciones buscan en sus empleados altos
niveles de desempefio ademas de un buen clima laboral. Este ultimo no
siempre es tan efectivo al momento de generar comunicaciones y relaciones
efectivas, pues son fundamentales para cada miembro de la organizacion ya
que es un factor clave donde se desprende la confianza y la libertad de
expresion. A nivel empresarial el control y seguimiento genera un 6ptimo
desempefio en los miembros de la organizacién, asi como un aumento en la

productividad y para generar beneficios a largo plazo.

En este documento se presenta un analisis sobre como los docentes de
las universidades de la ciudad de Cali, como la Universidad Icesi, San
Buenaventura, Javeriana, Autonoma de Occidente, Del Valle, Santiago de Cali
y Libre Seccional de Cali, se comunican dentro de una organizacion, con sus
superiores y compaferos, teniendo en cuenta las circunstancias que se pueden
presentar dentro de las instituciones educativas. Este estudio busca analizar
cdmo se presenta el silencio organizativo en el ambito académico y como este
tiene impacto negativo en los miembros de las instituciones; generando miedos
e inseguridades ya que al enfrentar un problema las personas optan por
guardar silencio y no enfrentan sus desacuerdos, lo que conlleva a dafos en

las relaciones y deterioro de confianza.

La estructura de esta investigaciéon presenta en la primera parte los

objetivos que pretendemos alcanzar: La siguiente seccidon se desarrolla el



marco teodrico del estudio iniciando con la teoria en general, para luego
centrarnos en el silencio organizativo dentro de las instituciones educativas.
Posteriormente se encuentra la metodologia empleada para desarrollar la
investigacion, seguido los resultados obtenidos mediante la recoleccién de
datos por encuestas personales y finalmente se plantean las conclusiones

alcanzadas.



2. OBJETIVOS

2.1 Objetivo General

El objetivo que este estudio pretende alcanzar es, conocer las causas y
los efectos que presenta el silencio organizativo en los docentes universitarios

en Santiago de Cali.

2.2 Objetivos Especificos

« lIdentificar las causas que influyen en la aparicibn del silencio
organizativo en los docentes universitarios.

« Conocer la relacién existente entre el silencio organizativo y el aumento
de la insatisfaccion laboral de los docentes.

« Reconocer las diferentes reacciones de los docentes en situaciones que
les genera inseguridades laborales que terminan derivando en silencio
organizativo.

« Analizar los efectos del silencio organizativo en los docentes y en sus

actividades laborales.



3. MARCO TEORICO

El silencio organizativo, es definido por Morrison y Milliken en el afo
2002 como un fendbmeno colectivo, ya que los empleados de la empresa optan
por reservarse sus opiniones, preocupaciones e informacion importante sobre
cuestiones que le conciernen a la empresa. Esta investigacion dio paso para
que otros se interesaran en el estudio del silencio en las organizaciones, como
es el caso de Pinder y Harlos (2001), quienes definieron el silencio como la
ausencia de voz y como este tiene su propia forma de comunicacion,
implicando una gama de cogniciones, emociones o intenciones como la
objecién. Ademas, ellos reconocieron que el fendmeno de silencio de empleado
podria tomar significados diferentes dependiendo sus motivos subyacentes, es

decir, de los sentimientos profundos de la persona.

Segun Zehir y Erdongan (2011) los empleados normalmente tienen
ideas, informacién y opiniones de modos constructivos para mejorar la
organizacion, es decir, opiniones que podrian lograr un cambio favorable que
beneficie a toda la empresa. En algunos casos los empleados expresan sus
ideas u opiniones; otras veces no, ya que permanecen callados y ocultan sus
ideas u opiniones, lo que quizdas en algunos casos se podria perder
oportunidades dentro de la empresa o para la empresa al haberse quedado en
silencio y no comunicar sus ideas, lo que lleva a pensar que los efectos del
silencio organizativo tienen como consecuencia hacer que los empleados no
puedan progresar, perdiendo oportunidades en su vida laboral. Ademas estos

al expresarse podrian enfrentarse a unas contraposiciones, lo que les podria
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generar conflictos, discusiones o un ambiente pesado dentro de la
organizacion.

Se puede afirmar que el silencio organizativo es una iniciativa conductual que
tiene como consecuencia deteriorar o mejorar el funcionamiento de la
organizacion. Existen situaciones en las cuales los empleados de la
organizacion se enfrentan a contextos donde tratan de dejar a un lado sus
expresiones emocionales, ya que son generadas por algun conflicto o disputa
entre ideas; sin embargo lograr excluir las emociones no es facil de lograrlo ya
que el silencio ocasiona sentimientos de aprobacion o rechazo, asi se produce
un mecanismo de presion tanto para individuos como para organizaciones lo
que les genere algunas reacciones emocionales durante el ambiente laboral

ocasionando disgustos o conflictos dentro de la empresa.

Para Van Dyne, Ang y Botero (2003) existen varios tipos del silencio
organizativo, estos presentan tres tipos de silencio: el silencio resignado o
aquiescente, el silencio defensivo y el silencio prosocial. El silencio resignado o
aquiescente es definido como un comportamiento intencionadamente pasivo
silencioso, los empleados que enfrentan este tipo de silencio se encuentran en
un estado de resignacion donde ya no estan dispuestos a hablar o intentar
cambiar la situacion porque consideran que sus aportes no haran la diferencia.
El silencio defensivo es descrito como la conservacién de ideas o informacion,
fundada en el miedo de los empleados a las consecuencias negativas dentro
de la organizacién (Pinder & Harlos, 2001; Morrison & Milliken, 2000). En este

tipo de silencio, los empleados son mas proactivos en el instante de evaluar las
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posibilidades y escogen el silencio como mecanismo de defensa. Por ultimo se
encuentra el silencio pro social, se define como la retencion de ideas o
informacion con el fin de beneficiar a otras personas de la organizacion,
basandose en motivos como la cooperacién (Van Dyne, Ang & Botero 2003). El
silencio pro social es proactivo y de manera intencional ya que es orientado a
otros empleados. Este también se basa en la consideracion de opciones sobre
la informacion que se va a retener, sin embargo es motivado por la
preocupacion hacia los demas, y no por temor a las consecuencias de usar la

VOZ.

Tabla 1 Tipos de Silencio Organizativo

Tipo de Silencio | Resignado/ Defensivo Prosocial
Aquiescente

Definicion Estado de Conservacion de Retencién de
resignacion porque | ideas por miedo a informacion por
sus ideas no las consecuencias. | miedo a lo que
hacen diferencia diran los demas.
alguna.

Comportamiento | Pasivo e Proactivos Proactivos e
intencional intencional

Fuente: Elaboracién propia a partir de Van Dyne, Ang & Botero (2003).

Para entender el silencio, Pinder & Harlos (2001) se encargaron de
explicar dos formas de hacerlo en sus investigaciones. En primera instancia se
encuentra el silencio acustico el cual se refiere a la ausencia de sonido, sin
embargo muchos investigadores se oponen al decir que siempre habra un

elemento que genere sonido. En segunda instancia esta el silencio pragmatico,
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en donde el discurso es ausente; pero se discute que las personas estan en
constante comunicacion pragmatica, es decir, que se presenta un mondlogo
interno y constante (Pinder & Harlos, 2001). En el silencio pragmatico se
pueden encontrar subtipos de silencio que estan presentes en los discursos de
todas las personas. Uno de los silencios es el interactivo el cual se trata de
pausas durante las conversaciones, normalmente llenas de afectos y juicios;
no obstante si éste tiene un uso confuso podria generar interpretaciones
amenazantes y prejuiciosas Ademas el silencio interactivo permite reflexionar y
tomar de una manera mas consciente las decisiones, ademas éste genera una
ventaja para que las personas se tomen el tiempo para juzgar y pensar antes

sobre las proposiciones de la contraparte.

Dentro de las organizaciones los empleados con mayor probabilidad de
quedarse en silencio son aquellos que perciben que su posicion dentro de un
grupo no es similar al de la mayoria, ya que piensan que no estan al nivel de
los demas por ende permanecen callados, pero cuando creen que si estan en
la misma posicién que los demas del grupo, deciden hablar enfrente de todos
compartiendo sus opiniones (Bowen y Blackmon, 2003). Noelle-Neumann's
(1977) con la teoria la Espiral de Silencio amplié la investigacion en cuanto a la
existencia de las presiones de grupo que amenazan con aislar y prevenir a
individuos de libremente hablar sobre sus opiniones. Los individuos exploran en
su entorno, para determinar la opinion dominante y expresar la opinion de la
mayoria con mas frecuencia que uno de una minoria (Noelle-Neumann's,

1997). Basicamente, la eleccion entre la voz, y el silencio en gran parte es
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determinada por el clima de opinidon en grupos de trabajo (Bowen y Blackmon,
2003), es decir, las personas deciden hablar o quedarse en silencio
dependiendo el ambiente del grupo en el que se encuentra ya que buscan ser
aceptados o miedo a cometer un error . La espiral de teoria de silencio ha sido
evaluada dentro de multiples contextos y se manifiesta como el miedo al
aislamiento afecta la buena voluntad de las personas de expresar sus

opiniones (Donsbach y Stevenson, 1984).

Se podria llegar a pensar que las entidades educativas como las
universidades también enfrentan la problematica del silencio por parte de los
trabajadores, en este caso de los docentes. Por esta razon se exponen a
continuacion distintas teorias sobre el silencio organizativo en las instituciones
educativas ya que este tema se ha tocado en distintas partes del mundo en

diferentes periodos de tiempo.

El estudio realizado por Fapohunda (2016) con una muestra de 321
individuos del personal académico universitario de Lagos, Nigeria, examino los
factores determinantes de silencio organizativo y encontré que la mayor parte
de estas personas estuvieron alguna vez en circunstancias en las que el
silencio en el area académico implico temas de presion por temor a ser
calificados negativamente en el area laboral. Lo anterior conlleva a un
agotamiento emocional, debido a que las personas no pueden expresar
abiertamente sus opiniones, ya que esto puede sufrir una insatisfaccion en el

trabajo de los empleados. Asi mismo Fapohunda afirma que los docentes
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dentro de la institucion toman actitudes, como optar por el silencio para evitar
ser juzgado lo que les genera que dentro de su tiempo laboral estén
insatisfechos o con agotamiento emocional el cual se evidencia como un
profundo cansancio que actua como freno para la accion, cuando
conscientemente no son capaces de tomar una decision porque la duda o el

miedo los paraliza y la situacion es ya insostenible.

En la investigacién de los australianos (Bayram, 2010; Kahveci, 2010;
Kolay, 2012; Yanik, 2012) se evidencié que los docentes prefieren quedarse en
silencio respecto a los problemas en las instituciones educativas
permaneciendo asi también, al afrontar criticas de sus superiores
administrativos y/o colegas. Por consiguiente los autores concluyen que los
maestros no son capaces de expresar sus emociones, problemas y opiniones
libremente. Aunque el silencio organizativo y la confianza son relevantes para
todas las instituciones educativas, sin embargo para las instituciones
profesionales es de mayor importancia debido a que en estas entidades se
instruye a los docentes como intermediario hacia los estudiantes universitarios,
que al momento de salir al mundo laboral antiguamente eran incorporados
como trabajadores de cuello azul' , es decir que eran contratados para realizar
tareas mas manuales. Por lo tanto ellos tienen que pasar por una educacion
mas tedrica y practica, es por esto que la confianza de los profesores y los

directivos a cargo debe ser tenida en cuenta.

! Individuo que desempenia tareas de produccion y mantenimiento, forman la parte
mas baja de la jerarquia de las empresas.
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La investigacion sobre el comportamiento organizativo de Hoy y Miskel
(2005) se aplica hacia a la practica administrativa en la educacién y muestra
que la franqueza en el entorno escolar de las instituciones educativas revela la
existencia de cooperacidén y confianza entre los profesores y sus superiores:
Los principales comportamientos que influyen en el clima escolar son de apoyo,
intimidad y libertad por parte de los profesores y de restriccién por parte de los
directivos. Para ellos esta ultima tiene un impacto en el clima organizacional
considerado como un comportamiento de liderazgo autocratico. Los
administrativos estan inclinados a observar todo que los profesores hacen,

controlar sus actividades e inspeccionarlos a distancias cercanas (Turan 1998).

La confianza y el silencio organizativo son temas interrelacionados, la
percepcion de estas dos afecta el comportamiento de los empleados dentro de
la organizacion. Saglam (2016) asegura que los empleados que confian en la
administracion de las organizaciones a las cuales pertenecen, ya que les
permiten desarrollar su trabajo de forma mas eficaz y al mismo tiempo
eficiente. Debido a que se les brinda una seguridad y ademas disfrutan de una
mayor motivacion y buen ambiente laboral. Este autor argumenta ademas que
en las instituciones educativas se impulsan hacia el futuro de las sociedades y
su entorno, lo que hace que se ejerzan las funciones de una manera correcta y
estimulada haciendo que se cumplan los objetivos y misiones de la
organizacion. Por otro lado para Saglam los empleados que no tienen

propiedad con la entidad a la cual pertenecen tienden a mantenerse en silencio
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y no desarrollan todo su potencial en las labores que realizan. El autor concluye
que si hay confianza por parte de los maestros con las instituciones se
generara como resultado un menor mutismo organizativo. Es por eso que
cuando los empleados se sienten familiarizados y confiados tienden a hablar de
lo que sucede con mayor libertad, de lo contrario tienden a mantener su

silencio.

En las organizaciones que se presenta el fendbmeno del silencio
organizativo, el cual radica en que los empleados retienen informacion u
opiniones que pueden afectar la satisfaccion por parte de ellos en el ambiente
laboral; pues este es el resultado de las actitudes que tienen los empleados
hacia su trabajo. La satisfaccidén en el trabajo es el resultado de la percepcién
de un individuo y la evaluacion de su trabajo influenciado por sus propias
unicas necesidades, valores y expectativas, las cuales consideran como

importantes para ellos (Sempane et al., 2002).

Algunos investigadores resaltan sobre el hecho de que la satisfaccion de
los empleados puede ser aumentada via la recompensa y la motivacion para
trabajar. Aunque para algunos empleados su principal enfoque radica en el
aspecto econémico, también les importa realizar tareas que les implique un alto
grado de responsabilidad y significativas para ellos, lo cual logren asi tener una
alta independencia laboral. Sin embargo si los empleados se encuentran con
algunas barreras que les impidan cumplir sus expectativas de trabajo, esto les

generaria que opten por quedarse en silencio y asi se disminuiria su
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satisfaccion de trabajo (Zareematin et al., 2012). La confianza en las
organizaciones y el control del silencio de organizativo conduce a la
satisfaccion de los empleados durante el trabajo y el compromiso de
organizacion. Cuando los empleados sienten que ellos no pueden expresar su
idea facilmente, ellos se sienten sin valor; esto reduce el compromiso del
empleado y la lealtad con la organizacion. Esto tiene algunos efectos adversos
como la reduccion de la motivacion y la satisfaccion, el aislamiento psicolégico,
el descontento de trabajo y aun el volumen de ventas. Callaway (2007) en su
estudio "La relacién entre la confianza de organizacion y la satisfaccién de
trabajo” encontré que la confianza en la organizacion tiene un gran impacto en
la satisfaccion con el trabajo de los empleados. Esto quiere decir que entre mas
alta la confianza con la organizacion, mejor sera la satisfaccion de los
empleados con el trabajo, logrando que los empleados trabajen de manera mas

eficaz y eficiente, cumpliendo con todas sus labores.

El silencio organizativo tiene un efecto directo sobre las variables
dependientes del compromiso de la organizacién y la satisfaccion de los
empleados. En la investigacion de Fard y Karimi (2015) sobre la relacion entre
la confianza de organizativa y el silencio organizativo con la satisfaccion de los
empleados y su compromiso con la universidad; encontraron que la
desconfianza entre los empleados, supervisores y directores ejecutivos tenia
un efecto indirecto sobre las variables compromiso y satisfaccion de los
empleados dentro del trabajo. Los autores concluyeron que dicho efecto puede

llegar a causar el fenémeno del silencio organizativo dentro de la empresa, y
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que se podria llegar a observar los diferentes tipos de silencio; como el silencio
obediente, en el cual los docentes tratan de evitar exponer sus ideas o puntos
de vistas, el cual los lleva al efecto de darse por vencidos y la satisfaccion de
éstos es basado en las condiciones; o el silencio de defensa, el cual se define
como el miedo de una persona al presentar resultados negativos e informacion;
o el silencio amigable, en el cual se trata de evitar exponer sus ideas,
informacion o puntos de vistas importantes del trabajo con el objetivo de
beneficiarse de otras personas en la organizacién. Este fendmeno reduce la
motivacion, la excitacion y la satisfaccion en el trabajo entre los empleados vy,
finalmente, el compromiso de los empleados con la organizacién, con los

companeros de trabajo e incluso los altos directivos pueden reducirse.

Asimismo en la investigacion de universidades en Turquia por Akin vy
Ulusoy (2016) el cual se titulé “La relacion entre el silencio de la organizacion y
el desgaste entre los académicos”, obtuvo resultados que muestra que los
docentes experimentan el nivel medio del silencio organizativo, ya que estos
permanecen callados debido a regulaciones de la universidad. En otras
palabras, los docentes declararon que ellos prefieren ser silenciosos debido a
la falta de canales de comunicacion y entornos en las universidades, donde
ellos liboremente pueden compartir sus opiniones puedan compartir sus
opiniones libremente. El factor menos significativo en los docentes para
permanecer en silencio es la falta de seguridad en si mismo. Igualmente
Tldlubas y Celep (2014) divulgé que regulaciones institucionales juegan un

papel considerable mientras que la falta de seguridad en si mismo es
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relativamente un factor insignificante, es decir, que la seguridad en si mismo no
es un factor preponderante a la hora de permanecer en silencio y existen otros
factores que ejercen mayor influencia en el docente, al momento de decidir si
debe hablar o no. Bisel y Arterburn (2012) encontraron que la razén mas
importante de los empleados para ser silenciosos es prevenir dafos y

perjuicios posibles en el futuro.

El silencio de los docentes se puede predecir mediante sus niveles de
agotamiento emocional. Segun los resultados de Akin y Ulusoy (2016) los
docentes, que permanecen callados para proteger sus relaciones con
companeros de trabajo, experimentan el nivel mas alto de agotamiento
emocional. Murat (2003) en su analisis muestra que los factores mas
importantes para el agotamiento de los profesores son sus relaciones con los

companeros del trabajo.

Segun los investigadores en Turquia, los supervisores de los profesores
juegan un papel decisivo en su cita y promocion para su carrera profesional, ya
que sus opiniones positivas de los profesores e informes son necesarios para
los titulos de profesorado asociado y profesorado colaborador temporal. Esta
situacion obliga a los docentes, a ser mas cauteloso en sus relaciones, lo cual

puede causar silencio y el agotamiento emocional en académicos.

SayyadZadeh (2010) mostré que hay una relacién significativa entre la

colaboracion, el perddn, la reconciliacion, la anulacion de conflictos y la
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satisfaccion de trabajo de empleados en universidades. El también mostré que
el uso del estilo de anulacion de conflictos reduce la satisfaccion de trabajo de
los empleados e igualmente que no hay ninguna relacién significativa entre el
estilo de competicion con otros empleados y la satisfaccion de trabajo.

Los conceptos de motivacion y satisfaccion en el en el ambito laboral son
confundidos a menudo, pero para Peretomode (1991) existe una relacion entre
la motivacion y satisfaccion en el trabajo, lo cual es de suma importancia en la
existencia de cualquier organizacion. Estos dos términos estan relacionados
pero no son sindnimos, ya que la satisfaccion laboral es una parte del proceso
motivacional; mientras que la motivacion se ocupa principalmente por
conductas dirigidas hacia metas y objetivos Peretomode (1991). La
satisfaccion se refiere al cumplimiento adquirido por las diversas actividades
experimentadas por el trabajo realizado y sus recompensas. Ademas La
equidad y justicia en las organizaciones se presentan como factores
importantes en la determinacion de la motivacioén y la satisfaccion laboral Lewis
Goodman & Fandt (1995). La teoria de la equidad asume que un proceso
cognitivo importante implica que las personas miren a su alrededor, haciendo
una observacion del esfuerzo que hace la gente por su trabajo y para ver como
se les reconoce y se premia su esfuerzo. Por otro lado el empleado puede
estar altamente motivado y al mismo tiempo puede estar satisfecho con todos
los aspectos de su trabajo Peretomode (1991). Este autor argumenta que
cuanto mayor es el prestigio del trabajo, mayor es su satisfaccion, sin embargo

muchos trabajadores estan satisfechos incluso en labores que son
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consideradas menos prestigiosos, es decir que simplemente les gusta lo que

hacen.

La investigacion realizada por McKenna (2000) y Sweeney (1990)
confirma la teoria de la equidad como uno de los marcos mas utiles para la
comprensidén y es importante tenerlo en cuenta para el desempefio en el
estudio de la motivacion laboral. Esta teoria sugiere que la motivacion llevara a
la satisfaccién laboral en funcion de la relacion distinguida entre el esfuerzo del
individuo, el rendimiento y la conveniencia de las consecuencias asociadas con
el rendimiento laboral (Lawler, 1973; Vroom, 1964). Es decir, los trabajadores
se ven influidos por los resultados esperados del comportamiento, la
motivacion de su desempeno y/o en el vinculo notorio entre el esfuerzo y la

recompensa.

Después de verificar la posicion de los autores mencionados
anteriormente, se puede afirmar que la satisfaccion laboral puede estar
influenciada por una variedad de factores, como la calidad de relacién que se
tiene con los jefes, el entorno laboral en el que se y el grado de cumplimiento
en la realizacion de sus deberes (McNamara, Guerra, 1998). El aumento de la
satisfaccion laboral produce un mejor rendimiento en el trabajo, de hecho la
mejora de la satisfaccion del trabajo a veces puede disminuir el rendimiento
dependiendo de la persona. Corrigan (2002) ha informado de que los
presidentes en todos los tipos de instituciones se enfrentan a grandes desafios,

especialmente en las zonas que requieren coordinacion y gobernacion. Lewis
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(1989) recomienda que los directivos de las instituciones educativas deben ser
mas que los gerentes; deben convertirse en lideres de la educacion, Apoyando
en todos los aspectos a sus empleados a cargo, permitiendo que tengan un
crecimiento tanto personal como profesional y que esto a su vez se vea

reflejado en el valor que le aportan a las instituciones educativas.
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4. METODOLOGIA

El presente trabajo de grado se desarrollé en dos etapas. La primera
etapa, se orientd en la recoleccion de informacion de articulos e
investigaciones sobre estudios del silencio organizativo y sus efectos en los
empleados de las universidades de Cali, los cuales permitieron realizar la
conceptualizacion.

En la segunda etapa, se realizaron encuestas personales y presenciales a los
docentes de siete universidades calehas, permitiendo asi observar sus
actitudes en el momento de contestar la encuesta y sus respectivas
apreciaciones. Una vez obtenida la informacion se realizé un trabajo de analisis
por medio del programa estadistico SPSS, el cual permitié obtener los

resultados que se presentaran a continuacion.
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5. RESULTADOS

Esta investigacion se realizd en 7 universidades de la ciudad de Cali, las
universidades participantes en el estudio fueron: Universidad Icesi, San
Buenaventura, Javeriana, Autonoma de Occidente, Del Valle, Santiago de Cali
y Libre Seccional de Cali, el grupo de estudio consta de 151 docentes de las
diferentes universidades mencionadas anteriormente. Los participantes tienen
entre 24 y 64 afios o mas, en el cual el promedio de edad se encuentra en el
rango de 35 a 44 anos de edad; Las personas participantes fueron
seleccionadas al azar de acuerdo con la técnica de muestreo aleatorio simple.

En la tabla 2 se ilustran las caracteristicas de los docentes del grupo de

estudio.

Tabla 2. Caracteristicas del Grupo de estudio

Variable Cantidad Porcentaje
Género Femenino 66 44%
Masculino 85 56%
Directivo/Decano 16 11%
Cargo  Docente Hora Catedra 89 59%
Docente Tiempo Completo 46 30%
Total 151 100

Fuente: Elaboracion propia

Como se ve en la tabla 2, se calcul6 un total de 66 mujeres, 85 hombres

que participaron en el grupo de estudio de interés de la investigacion. Ademas
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se encontré que 16 de ellos eran Directivos o Decanos de la instituciéon
educativa, 89 fueron docentes de hora catedra?; y por ultimo 49 de ellos fueron
docentes tiempo completo. También se analizé su nivel de formacién y se hallé
que 19 de ellos tenian pregrado universitario, 30 de ellos especializacién, 74

tienen maestria, 26 con doctorado y 2 de ellos con postdoctorado.

Gréfico 1 Nivel de formaciéon

Nivel de Formacion

1%

m Pregrado Universitario
m Especializacion

= Maestria

m Doctorado

m Postdoctorado

Fuente: Elaboracion propia

Asimismo se encontroé que el 43% de los docentes encuestados son de
raza mestiza el cual es el cruce entre blancos e indios, el 30% de ellos dijeron
que su raza era blancos no de origen hispano, el 8% de ellos dijeron que eran

de raza mulato el cual es el cruce entre negros y blancos; y otro 8% respondio

2 . P . .

Profesor Hora Catedra: el cual es aquel que se esta vinculado a la universidad para desarrollar una
labor docente limitada a un niumero de horas semanales de clase y cuya vinculacion se hace por la
duracion de la labor contratada. http://www.javeriana.edu.co/vicerrectoria-academica/catedra
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a que su raza era otra distinta a las que se listan en la encuesta, el 6% de los
docentes respondieron que eran de raza negra y el 3% y 2% de ellos
contestaron que eran de raza indigena y zambo el cual es el cruce entre negros

e indios, respectivamente.

5.1 Factor Miedo

Las preguntas realizadas en el cuestionario miden diferentes variables,
entre ellas esta el miedo. EIl cuadro a continuacion hace referencia a las
diferentes dimensiones que abarca esta variable, de las cuales se resumen en
12 factores y sus respectivas medias de la escala medida para su respectiva

interpretacion.

Tabla 3 Dimensiones de la variable miedo.

Variable Dimensiones Medias
Evitar el conflicto. 2,80
Experiencias negativas cuando hablo con la gerencia. 2,36
Protegerme de cualquier daino. 2,47
Temor a represalias. 2,36
Evitar experimentar emociones negativas. 2,66

Miedo Evitar avergonzarme. 2,17
Proteger a otra persona de cualquier dafio. 2,89
No herir los sentimientos de alguien. 2,85
Proteger a mi organizacion de cualquier dano. 2,77
Proteger mi relacion con otro individuo. 2,97
No estoy seguro de qué decir. 2,07
Proteger mi imagen o reputacion. 2,39

Fuente: elaboracién propia
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La tabla 3 hace alusién a la pregunta donde se evalua que tanto los
docentes permanecen en silencio en el trabajo, respecto a los factores
establecidos en la tabla presentada anteriormente. Los docentes encuestados
aceptaron que permanecen en situacion de silencio para proteger la relacién
con otros individuos (X=2,97). Lo anterior conlleva a que no estan seguros de
expresar en totalidad sus puntos de vista por miedo a dafar el entorno en el
que se encuentran o de herir los sentimientos de alguien (X=2,85), esta ultima
va relacionada con la integracién con las personas y su entorno, es decir con el
trato adecuado a las personas y la interaccion con ellas en el entorno laboral e
interpersonal. Ya que entablar malas relaciones y comunicaciones con los

compaferos puede ocasionar mal ambiente laboral.

Durante el cuestionario se valoran las afirmaciones expresadas en el
cuadro anterior, donde se califica de 1 a 5. Siendo 1: nunca y 5: siempre. Por
medio de los resultados se evidencia que los encuestados en promedio optan
por un nivel intermedio de persistencia de silencio, debido a que los indicadores
estan en un rango medio. Permanecen en silencio para proteger a otra persona
de cualquier dafio (X=2,89) puede indicar que relacion de comparierismo y
cultura, debido a que se presenta relacién de ayuda mutua y de no hacer ver
mal a nadie.

Los docentes casi nunca permanecen en situacion de silencio en cuanto
al factor de expresion (X=2,07) ya que estan seguros que decir, las personas
saben que comunicar y cdmo hacerlo, por esto tienden a tener menos miedo ya

que confian en la opinién propia. Lo anterior se ve relacionado con el indicador
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de evitar avergonzarse (X=2,17), mostrando que al tener claras sus opiniones y
expresando lo que realmente se piensa, su seguridad aumenta y el miedo
disminuye, haciendo que haya un compromiso con expansion de la democracia

y la seguridad dependa de la libertad con los demas.

Segun Richard (2003) algunos de los factores que causan silencio en las
organizaciones son el miedo, la verguenza y la falta de oportunidad de hablar.
De estos anteriores, el factor mas comun que causa y se intensifica en el clima
laboral del silencio es el miedo. Los empleados temen amonestaciones, un
aislamiento por parte de sus comparieros, los castigos o una retroalimentacién
negativa por parte de los jefes; ademas la falta de algun tipo de recompensa
los puede llegar a desanimar, incluso hasta hablar del despido por parte la

compadia.

Por otro lado el miedo por parte de los directivos se considera importante
ya que al momento de recibir retroalimentacidon negativa, especialmente de los
subordinados algunos gerentes sienten una fuerte necesidad de evitar la
verglenza, amenaza, sensacion de vulnerabilidad o incompetencia Argyris y
Schone (1978). El silencio puede ser causado por el miedo, por la pretensién
de evitar las malas noticias o transmitir ideas no deseados y ademas por las
presiones normativas y sociales que existen en los grupos, Williams y Scott

(2004).
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5.2 Factor Obediencia

La Tabla 4 revela como el silencio organizativo puede depender de los
diferentes factores que se presentan como método de obediencia las

universidades de la ciudad de Cali.

Tabla 4 Dimensiones de la obediencia

Variable Dimensiones Medias
No quiero ser visto como causa problemas. 2,07

Obediencia  No quiero parecer incompetente. 1,93
Espero que alguien mas tome la palabra. 2,07

Fuente: Elaboracion propia

Los resultados en la tabla 4 de la variable obediencia muestran que los
docentes permanecen en silencio en el trabajo debido a que en algunas
ocasiones no quieren ser vistos como los causantes de problemas y también
porque esperan que alguien mas tome la palabra (X=2,07). Dos de las tres
dimensiones tienen el mismo promedio por parte de los encuestados y aunque
no es relativamente alto (siendo la calificacién mayor 5), los docentes en ciertas
instancias prefieren obedecer y estar de acuerdo con lo requerido por parte de
sus directivos y evitar ser vistos como generadores de inconvenientes dentro
de las instituciones universitarias. Ademas no quieren que los vean como los
causantes de problemas y por ende permanecen en silencio ya que perciben
que dando su punto de vista pueden ser generadores de conflictos, por lo que
prefieren que alguien mas tome la palabra, asi quien esta en riesgo va a ser

quien habla.
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Por otro lado los docentes casi nunca permanecen en situacion de
silencio en el trabajo por no querer parecer incompetentes (X=1,93), lo anterior
muestra que los encuestados no renuncian a permanecer en silencio y por el
contrario perciben sus puntos de vista como opiniones importantes y claves
para las universidades; y no optan por callar ante una oportunidad de expresar
sus pensamientos criticos siendo utiles y suficientes para defenderse, pues el
poder por parte de los supervisores puede producir como accién la obediencia
a los subordinados. Un hallazgo interesante que contrasta con los resultados
encontrados en esta investigacion, en relacién con el silencio y los argumentos
que plantea el autor Weber (2007, p. 60) acerca de la obediencia como
significado “La accion de quien obedece se desarrolla basicamente como si esa
persona hubiera convertido en maxima de su comportamiento el contenido de
la orden por si mismo, es decir, solamente por la relacion formal de obediencia
sin tomar en consideracion su propia opinién sobre el valor de la ausencia de
valor de la orden como tal”’. Lo anterior demuestra que los encuestados de esta
investigacion consideran que sus puntos de vista son de gran importancia y no
es solo por el factor de obediencia el cual deciden no quedarse callados, sino
por el valor que los docentes consideran que tiene su aporte, es decir, creen

que es valiosa su opinién para progreso de la organizacion.
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5.3 Factor Comunicacion

El silencio organizativo puede ser un efecto que incide directamente
sobre la falta de comunicacion o un mal uso de esta, por medio de las
encuestas realizadas a los docentes se encontré que la comunicacion esta
enfocada en dos concepciones: fluidez de la comunicacién e intencién de
comunicacion con los supervisores. Para interpretar los efectos de las
encuestas, los resultados se determinan por medio del promedio ponderado

calculado y los resultados se presentan a continuacion en las Tablas 5y 6.

Tabla 5 Niveles de comunicacién en cuanto a la fluidez de la comunicaciéon

Variable: Comunicacion Medias

Dimensién: Fluidez de la comunicacion

La alta direccidon anima a empleados a expresar sus desacuerdos. 3,20

Las personas se sienten libres de expresarse. 3,49
La comunicacién con colegas de otros departamentos es
satisfactoria. 3,31

Intercambio sistematico y organizado de conocimientos y

experiencias entre los empleados. 3,44
Comunicacion adecuada entre los empleados y los altos 336
directivos. '

Los cambios organizativos se comunican adecuadamente. 3,61
Los empleados estan informados con respecto a su mision, los 3,73

planes y el progreso.

Fuente: Elaboracion propia
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Los docentes encuestados afirman y estdan de acuerdo que se sienten
altamente informados por parte de las distintas universidades respecto a la
mision, los planes y el progreso de la misma (X=3,73). Para las organizaciones
es de gran importancia saber comunicar, informar y transmitir todas las
politicas de las empresas ademas de los nuevos cambios que se realicen pues
este item también fue altamente valorado por los docentes: los cambios
organizativos se comunican adecuadamente (X=3,61). Sin embargo, si los
individuos no son congruentes con las acciones que realizan en la
organizacion, la empresa comienza a carecer de sentido y se dejan de
interiorizar los valores de la informacion que se quiere brindar. Las instituciones
educativas deben comprobar posteriormente que los planes que se tienen sean
entendidos por todas las personas que hacen parte de la organizacion, ese es
el primer paso para generar motivacién y sentido al trabajo diario de los
empleados, pues de esta manera esto ayudard no sola a conocerla sino
también a ejecutarla, porque se sentiran identificados con ella y podran

relacionarse con las intenciones y objetivos que busca la organizacion.

Los docentes no se encuentran conformes con que la alta direccion los
anima a expresar sus desacuerdos respecto a las cuestiones de la institucién
(X=3,20). Los trabajadores que pertenecen a las instituciones pueden tener
ideas valiosas que pueden mejorar el funcionamiento y las decisiones de la
empresa, sin embargo si ellos no estdn motivados a hablar de lo que no estan
de acuerdo podria ejecutar un clima de silencio y evitar un mejoramiento

continuo. Lo anterior genera que los individuos no se involucren ni se
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comprometan con la organizacion para dejar a un lado sus puntos de vista lo

cual podria influir en su silencio.

Tabla 6 Niveles de comunicacion en cuanto a la Intencién con los supervisores.

Variable: Comunicacion. Medias

Dimension: Intencidon de comunicacion con los supervisores.

Supervisor presta atencion a lo que su / sus socios dicen. 3,50
Supervisor pide criticas a sus / sus socios. 315
Supervisor anima a su / sus socios para expresar diferentes opiniones

o desacuerdos. 3,46
Supervisor considera diferentes opiniones o desacuerdos como algo

atil. 3,61
Supervisor se encarga de los conflictos, asi esté en medio de su / sus 318

SOCIOS.

Fuente: Elaboracion propia

Los niveles de comunicacion en cuanto a la Intencion con los
supervisores establece que los docentes estan de acuerdo y creen que los
supervisores consideran las diferentes opiniones o desacuerdos como algo util
(X=3,61) y que puede aportar a la institucién, ya que es su responsabilidad
involucrar a los empleados principalmente para que ellos mismos aprendan de
la filosofia que tiene la organizacién. Se debe contemplar también que en
muchas ocasiones las personas buscan un buen trato, reconocimiento social y
el ser escuchados por parte de la alta direccién debido a que la calidad del
trabajo, el rendimiento, los valores éticos y el desarrollo de buenas actitudes

por parte de los trabajadores depende de sus supervisores en un alto grado.
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Con los resultados de las encuestas se puede evidenciar que aunque los
docentes se encuentran de acuerdo con que la alta direccion los anime a
expresar diferentes opiniones o desacuerdos (X=3,46), comparado con el item
anterior, los supervisores a pesar de que consideran las opiniones y
desacuerdos como Utiles no piden criticas a sus socios (X=3,15). Es decir, si
los docentes no expresan sus ideas por parte propia los directivos no entrarian
en la dinamica de escucharlos y preguntarles en cuestién de la institucién sus
opiniones. De acuerdo a los resultados y analisis anterior, los supervisores son
los encargados de dirigir y evaluar el desemperio de todos los trabajadores de
la organizacion por tanto es quien debe ser una guia y apoyo de escucha y

seguimiento.

Mediante los resultados anteriores se podria decir que la comunicacion
es una de las claves del éxito de una organizacién y las instituciones
universitarias no son la excepcion, si hay silencio por parte de los empleados,
la comunicacion se distorsiona y como consecuencia perjudica el
funcionamiento general de los departamentos en las instituciones
universitarias. Especificamente, el papel de la alta direccion se considera
crucial para el éxito de la gestion del cambio Beer y Nohria (2000), ya que la
confianza por parte de los supervisores puede reducir la sensacion de
incertidumbre y silencio. (Weber y Weber, 2001). Las influencias y relaciones
con la supervision pueden medir el rendimiento del trabajo de los trabajadores,
el desarrollo profesional, la comunicacion y las relaciones con otros

compafieros y gerentes Dixon y Kheir (2001).
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Los supervisores ademas de verificar lo que realizan los empleados
deben ser guias de trabajo, pero mas que eso del rendimiento y motivacién de
los empleados. Ya que segun (Perilla, s.f) los lideres estan destinados para
favorecer la comunicacion organizacional hacia los empleados por medio de
atributos, tales como la confianza, la integridad la cual es directamente
relacionada con la responsabilidad y honestidad. Estos atributos anteriores
favorecen el beneficio de una comunicacion eficaz puesto que estara basada

en una relacién 6ptima de lideres y subordinados.

En teoria, directivos de los distintos departamentos con diferentes puntos
de ideas deben ser capaces de disenar diferentes tipos de sistemas de
escucha que, posteriormente estos mecanismos generaran un éxito
posiblemente en la obtencion de una comunicacion ascendente y eficaz
Morrison y Milliken (2000). Se deben romper los indices de silencio y dirigirse
hacia una cultura con un clima social de aporte hasta que los empleados se les
anime hacia la generacion de e ideas e igualmente de participacion.

Por parte de los docentes se permite ver que ellos se sienten altamente
satisfechos al momento de expresar sus opiniones, no solo eso ademas con
sus puntos de vista expresas sus expresiones y emociones personales,
ademas la comunicaciéon con los diferentes departamentos es crucial para el
rendimiento de toda la institucién. “Practicamente todos nos comunicamos en el
trabajo. Independientemente de cual sea nuestro campo de accién o de cuanto

sepamos sobre él, el conocimiento especializado no basta para garantizar el
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éxito; las habilidades para comunicarnos también son relevantes” (Adler, 2005,

p. 6).

Las oportunidades de comunicacion que se presentan en las instituciones
universitarias estan relacionados con la iniciativa y la confianza propia de cada
docente y su relacion con los demas influye en la participacion de ideas que se
tenga siendo evidenciada en la forma de comunicacion, intercambio de
informacion y que sus opiniones sean tomadas con seriedad e importancia. La
investigacion de McCauley y Kuhnert (1992) demuestra que, cuando hay
oportunidades de informacion y los canales de comunicacion estan abiertos, la
participacion activa en las discusiones sobre un tema especifico sobre

cuestiones de organizacion y confianza en la gestion se incrementa

5.4 Factor Silencio

Este estudio también examind la relacién entre el clima laboral del
silencio y el comportamiento de los docentes por medio de sus actitudes. A
continuacion la tabla 7 ilustrara los factores que hacen que los individuos
permanezcan en situacion de silencio y con qué frecuencia y facilidad expresan
los desacuerdos con los directivos en relacion con los factores presentados a

continuacion.

37



Tabla 7 Dimensiones de la variable silencio.

Variable: Silencio Dimensiones Medias
Respecto a las cuestiones de la institucion. 2,93

Frecuencia  En relacién con temas de mi departamento. 2,58
Con respecto a mi trabajo. 2,36

Respecto a las cuestiones de la institucion. 2,71

Facilidad En relacion con temas de mi departamento. 2,41
Con respecto a mi trabajo. 2,38

Fuente: Elaboracion propia

La tabla 7, presenta las la distribucién de las medias de los factores para
establecer el momento en que se prefiere mantener el silencio por parte de los
docentes en el trabajo, el cual estd basado en las respuestas de los
encuestados. Las razones se agruparon en seis factores: respecto a las
cuestiones de la institucion, en relacion con los temas de mi departamento y
con respecto a mi trabajo. Con estas tres dimensiones se evaluan la frecuencia
y facilidad que tienen para expresar sus desacuerdos a los directivos de las
instituciones universitarias, e encontr6 que los docentes de las distintas
universidades expresan con mayor frecuencia el desacuerdo respecto a las
cuestiones de la institucion (X=2,93) siendo la variable mas alta de esta
variable, por medio de lo anterior se evidencia que los docentes se sienten en
el deber de fomentar el pronunciamiento de su inconformidad con la
organizacion por medio de las directivas. Sin embargo la facilidad con la que
suelen decir los desacuerdos respecto a las cuestiones de la institucion
(X=2,71) no es igual de alta que la media de la frecuencia, pues no estar de

acuerdo con algunos puntos de la institucion podria verse como una persona
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conflictiva y que no estd satisfecho con sus labores, por esto anterior

posiblemente no lo consideran cémodo de pronunciar.

Posteriormente se va adentrando un poco mas al conducto
organizacional y la jerarquia de este, ya que ahora no es en temas
relacionados a la institucion sino a los desacuerdos que se expresan a los
directivos respecto a los temas del departamento a los cuales hacen parte los
docentes (X=2,58). La frecuencia con la que ellos pronuncian sus opiniones es
relativamente mas baja respecto al item anterior el cual era respecto a temas
de la institucion. Respecto a la facilidad de comunicacion con los temas del
departamento la media de los encuestados permite ver que inclusive les cuesta
un poco mas dar sus puntos de vista (X=2,41), esto podria ser ambiguo ya que
si ellos mismos hacen parte de cada departamento, deberian sentirse un poco
mas cercanos segun las funciones laborales que realicen o sus actividades
para cumplir su labor. Ademas es en el departamento donde todos los
companeros trabajan en la misma area, y en algunos casos tienen las mismas
funciones laborales, por lo que deberia ser mas comodo o con mayor facilidad

comunicar sus puntos de vista en el departamento.

Los docentes desarrollan conocimientos que han adquirido con el tiempo
al igual que los compafieros que lo acompafan y por lo anterior, deberia haber
mas interaccion y comunicacion en las opiniones que se pretendan expresar

por parte de ellos en cada una de las areas de las universidades.
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La frecuencia con la los docentes expresan los desacuerdos con sus
directivos respecto a su trabajo esta representado con (X=2,36), lo cual es bajo
en relacién a los otros factores analizados anteriormente, las labores que los
docentes realizan permiten que hagan las cosas de acuerdo a su criterio y
posiblemente no necesiten expresar frecuentemente o tengan menos
desacuerdos con los departamentos y la instituciones. La facilidad de expresién
(X=2,38) hacia los directivos es mayor a la frecuencia con la que expresan sus
desacuerdos por lo que les cuesta mas dificultad opinar sus intereses respecto
a las funciones que desempefian en la institucion y en su departamento,
posiblemente al temor a perder su trabajo o de no aceptar sus opiniones y
verlos como incompetentes o pensar que los directivos tomen represalias por
no estar de acuerdo con lo que piensan. Lo anterior corrobora lo que
argumentan Morrison y Milliken (2000), respecto a que el silencio que se
emplea por parte de los individuos sobre los problemas o las preocupaciones
en el ambito laboral puede ser considerado como un dilema general para
muchas organizaciones. Viéndolo en el caso de los resultados obtenidos los
docentes tienden a expresar con cierta frecuencia sus desacuerdos por parte
de la organizacion educativa, pero la facilidad con que lo pronuncian a quien es
dirigido el mensaje es dificilmente mas riesgosa. McGowan (2002) dice que a
las personas no les gusta transmitir las malas noticias ni las disconformidades y
considera la divergencia como algo no deseado en las organizaciones, por lo

anterior es una evidencia de que les es mas dificil expresar los desacuerdos.

40



Willman (2006) evidencia que las jerarquias de las organizaciones
apoyan lo que sus supervisores creen que es verdadero y factible, lo que hace
que los trabajadores piensen en ocasiones de forma distinta. En muchas
organizaciones los empleados conocen las causas, razones y soluciones de
muchos de los problemas que afectan a las compafiias pero no se atreven a
hablar con sus superiores por miedo a sentir que en realidad su opinién no es
lo suficientemente importante. Piensan que se encontrarian con repercusiones
negativas si lo hacen y que el resultado de todas formas seria el mismo, puesto
que no se tendrian en cuenta sus ideas. Los resultados obtenidos, mostraron
que existe una relacién positiva entre la frecuencia y la facilidad de expresién
respecto a las cuestiones de la institucion y también respecto a los temas
tratados dentro de los diferentes departamentos a los que cada trabajador
pertenece. Por el contrario hay una correlacion negativa entre la frecuencia y la
facilidad respecto a las opiniones expresadas por los docentes, ya que es mas
frecuente dar su punto de vista pero con menos facilidad en su departamento,
frente a los comportamientos afines con las labores que permanentemente
realizan, responsabilidades y ocupaciones que tienen dia a dia. Lo anterior
refuerza la posicién de Morrison y Milliken (2000) quienes ven el temor de
hablar y expresar lo que piensan como consecuencias negativas, que se
caracterizan como una alteracion; igualmente la falta de supervisién y de apoyo
para el intercambio de opiniones afecta la forma de expresion de los
empleados. Lo que posteriormente se presenta como falta de persistencia y

criterio en sus propuestas y opiniones, siendo esto un posible generador de
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silencio y de dependencia de sometimiento mucho mayor al simplemente

obedecer y seguir unas normas establecidas.

5.5 Factor Satisfaccion laboral

La satisfaccion laboral es un fendmeno extensamente investigado y
complejo, existen numerosas definiciones del concepto. La satisfaccion laboral
puede ser definida como el sentimiento total de un individuo sobre su trabajo y
las actitudes que ellos tienen hacia varios aspectos de su trabajo; actitudes y
percepciones que podrian influir en la relacidon del individuo con la organizacion
(Ivancevich y Matteson 2002; Spector 1997). Una persona que experimenta
alto nivel de satisfaccion tiene actitudes positivas hacia el trabajo; en cambio,
una persona no satisfecha mantiene actitudes negativas (Robbins 1998).
Segun Hackman y Oldham (1976), la satisfaccion laboral ha sido muy
estudiada y relacionada con la motivacién, considerando que el trabajador que
mas satisface sus necesidades psicolégicas o0 sociales en su empleo suele
poner mayor dedicacion a la tarea que realiza. Es por eso que en toda
institucion educativa se pretende elevar el nivel de satisfaccidon de los docentes
en el trabajo.

Para entender un poco mas sobre el fendmeno del silencio organizativo,
se encontré que la satisfaccion laboral de los empleados, en este caso los
docentes de las universidades; es uno de los factores fundamentales que se

ven afectados por el fendbmeno. En las encuestas realizadas una de las
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preguntas que se les hizo a los docentes se trataba de averiguar sobre la
satisfaccion, esta fue dividida en dos partes en el estado emocional y las
actitudes generales hacia el trabajo. Para interpretar las preguntas de
satisfaccion, las medias se calcularon a través de respuestas de los
participantes en relacion con las escalas del estado emocional y actitudes

generales hacia el trabajo. Los resultados se presentan en la Tabla 8 y 9.

Tabla 8 Niveles de satisfaccién en cuanto al estado emocional

Variable: Satisfaccion Medias
Dimension: Estado Emocional

Ser "alguien" en la comunidad 4,01
Hacer cosas para otras personas 4,24
Relaciones de los compafieros de trabajo 3,92
Reconocimiento por hacer un buen trabajo 3,64
La sensacion de logro que sale del trabajo 3,97
Uso de las politicas de la empresa 3,79
Salario y la cantidad de trabajo que hacer 3,53
Las posibilidades de avance en el trabajo 3,49
Si el trabajo prevé un empleo estable. 4,07

Fuente: Elaboracion propia

Los resultados de la Tabla 8 muestran como los docentes reaccionaron a
las diferentes afirmaciones, identificandose con varias de ellas. La mayoria de
ellos estuvieron de acuerdo y satisfechos (X=4,24) con que en su trabajo se les
presenta la oportunidad de hacer cosas para otras personas, en este caso es
mas comun que los docentes hagan cosas por sus estudiantes para que asi
puedan completar su labor. Sin embargo se puede analizar como los docentes

de las universidades calefias consideran que sus posibilidades de avance en el
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trabajo son muy pocas y por ende se encuentran poco satisfechos (X=3,49), lo
que lleva a los docentes a estar insatisfechos en su empleo generando asi que
se presente el fendmeno del silencio organizativo , ya que al considerar que
tienen pocas posibilidades de avance en el trabajo, su motivacion se ve
afectada; segun Koontz (1991), la motivacién esta constituida por todo tipo de
impulsos, incluso por los deseos, las necesidades, las aspiraciones y las
fuerzas similares. Los gerentes motivan a sus subordinados con su accionar,
también estimulan impulsos y deseos, lo que afectaria la satisfaccién laboral,
ya que estd ha sido muy estudiada y relacionada con la motivacion,
considerando que el trabajador que mas satisface sus necesidades
psicoldgicas o sociales en su empleo suele poner mayor dedicacion a la tarea
que realiza (Hackman y Oldham 1976). Lo anterior demuestra que existe una
relacion negativa y significativa entre el silencio de la organizacion y la
satisfaccion laboral, en otras palabras, como el silencio de la organizacion
aumenta, la satisfacciéon laboral de los empleados disminuye. A pesar de que
los docentes se encuentren insatisfechos con el progreso profesional y de
cargo dentro de su trabajo, se encontré en la investigacion que estos estan
satisfechos en cuanto a que piensan que su trabajo como docentes es un

empleo estable para ellos.
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Tabla 9 Niveles de satisfaccion en cuanto a las actitudes hacia el trabajo

Variable: Satisfaccion Medias
Dimension: Actitudes generales hacia el trabajo

Mantenerse ocupado todo el tiempo 3,93
Hacer diferentes cosas de vez en cuando 3,86
Hacer cosas que no van en contra de mi conciencia. 4,2

La oportunidad de decirle a la gente qué hacer. 3,89
Hacer algo que haga uso de mis habilidades. 4,31
La libertad de usar mi propio juicio 4,11
Probar mis propios métodos de hacer el trabajo. 4,15

Fuente: Elaboracion propia

La tabla 9 revela algunas actitudes generales que tienen los docentes
hacia el trabajo, y se encontré que en promedio los docentes estan satisfechos
(X=4,31) de que en su trabajo puedan hacer uso de sus habilidades para
completar sus funciones laborales; entendiendo asi la satisfaccion como una
sensacion acerca de su trabajo y las actitudes que tienen hacia diversos
aspectos o facetas de su trabajo. En estos resultados se puede ver como los
docentes se sienten satisfechos con respecto a que durante el trabajo pueden
utilizar su propio juicio (X=4,11), y realizan cosas que no van en contra de sus
valores y conciencia (X=4,2), por lo que cuando una persona tiene alta
satisfaccion laboral tiende a tener actitudes generalmente positivas, y uno que
no esté satisfecho puede mantener actitudes negativas hacia su trabajo
(Robbins 1998).

Los resultados del analisis del estudio mostraron que el estado
emocional de los docentes y sus actitudes generales hacia el trabajo tuvieron

efecto directo sobre el silencio de la organizacién y por ende sobre la
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satisfaccion, la cual es entendida como el resultado de la percepcion de un
empleado y la evaluacion de su trabajo, influenciado por sus necesidades,
valores y expectativas, las cuales consideran importantes para ellos (Sempane
et al.,, 2002). Segun Sempane en las investigaciones se ha indicado que la
satisfaccion en el trabajo no se produce de forma aislada, ya que depende de
variables organizacionales tales como la estructura, el tamano, la
remuneracion, las condiciones de trabajo y liderazgo, que representan el clima
organizacional. Sin embargo, la satisfaccion laboral se puede ver afectada con
la ausencia de oportunidades de trabajo y en otros empleados la satisfaccion
es entendida por el volumen de negocios, es decir, a mayor volumen mayor
satisfaccion (Martins y Coetzee 2007). Asimismo la satisfaccién en el trabajo
puede ser visto como una reaccion a un puesto de trabajo, que surge de lo que
busca una persona en su puesto de trabajo en comparacion con los resultados

reales de que el trabajo proporciona al individuo (Rothmann y Coetzer 2002).

En esta investigacion los factores claves para la satisfaccion de los
docentes es ser “alguien” en la comunidad ya que les importa que su labor sea
reconocida. En los resultados se recalcan las diferencias segun la naturaleza
del factor evaluado, asi los docentes entrevistados se muestran satisfechos con
algunos de los factores definidos por Herzberg (1959) como intrinsecos o
motivadores, el cual son los reconocimientos por personas de su interés, es
decir, estudiantes, los directivos y la parte administrativa de la universidad,
incluso por parte de si mismo; ademas también manifiestan estar satisfechos

con los factores extrinsecos, es decir, con las condiciones de trabajo ya que los
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docentes ven su empleo como uno estable y también como uno que les
permitira avances profesionales dentro de este. Es de destacar que con
respecto al poder usar sus propios métodos de hacer el trabajo y con este
poner asi en practica sus habilidades, se muestra como los docentes tienden a

estar satisfechos por estos factores.

La satisfaccion laboral es un tema de interés para los que dirigen las
organizaciones e instituciones educativas, esta relacionada con la satisfacciéon
en el trabajo como resultado de diversas actitudes de los docentes; estas
actitudes tienen relacién con el trabajo y el clima organizacional; se refieren a
los factores: el ambiente laboral, las condiciones de empleo, condiciones de
trabajo, la supervision docente, el reconocimiento del docente y las
oportunidades de ascenso, relaciones sociales en el trabajo, trato justo por los
administradores de las instituciones educativas, segun Davis y Newstrom

(2003) y Robbins (1999).

La satisfaccién en el trabajo es como “cualquier actitud, se adquiere
generalmente con el transcurso del tiempo, en la medida en que el empleado
obtiene mayor informacién acerca del lugar de trabajo” (Davis y Newstrom,
1991). Mientras que segun Davis y Newstrom (1991), el compromiso
organizacional es el nivel en que un empleado se identifica con la organizacién
y desea seguir participando activamente en ella. En el ambito laboral son
muchas las variables psicoldgicas que afectan al empleado y que tienen un

gran impacto en el funcionamiento de la organizacion. Entre estas variables, se
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encuentran las de compromiso organizacional y satisfaccion laboral, son de
gran importancia y se debe a que son elementos fundamentales con los que se
puede predecir la eficacia de la organizacion. Las organizaciones deben tener
en cuenta que trabajadores satisfechos laboralmente seran trabajadores
comprometidos, lo que ayudara a aumentar o estimular la productividad de la
organizacion y el funcionamiento eficaz de ellos mismos (Herzberg, 1959).
Dado que son dos factores claves para las organizaciones y para el estudio del
silencio organizativo en los docentes de las instituciones educativas, es de gran
dificultad analizarlos de manera conjunta, debido a que, no en todos los casos
los empleados que son satisfechos laboralmente son comprometidos con la
organizacion, ya que en algunos casos son comprometidos pero la variable de

satisfaccion es afectada por otros factores mencionados anteriormente.
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6. CONCLUSIONES

Los resultados anteriores de la investigacién muestran que los docentes
de las universidades calefias presentan algunos factores del silencio
organizativo, se presenta estos factores en los docentes, en la cuales en
algunos casos se manifiestan en mayor medida y en otros con poca medida
los efectos de estos factores. Factores tales como, el miedo, la obediencia, la

comunicacion, el silencio y la satisfaccion laboral.

Con la variable miedo se encontré que los docentes tienden a quedarse
callados por el miedo de perjudicar o hacer algun dafio a un companero de
trabajo, por tal razén el miedo, afecta tanto al empleado, en este caso los
docentes, y a la organizacion; ya que experimentaran emociones, afectando asi
sus conductas, su desempefio laboral y su modo de relacionarse en la
organizacion. De hecho el miedo perjudica a las empresas en todos sus
funcionamientos y en su clima organizacional, ya que este produce resistencia
al cambio , por lo que los empleados prefieren evitar riesgos y mantener sus
costumbres, generando asi que se presente un estancamiento organizacional (

Dorado y Solarte 2016).

Otro efecto del miedo que se presenta en los docentes encuestados, es
el temor a afectar la comunicacién entre el equipo de trabajo y compafieros,
por miedo a herir los sentimientos de un comparfero de trabajo o dafar la
relacién y asi evitar un ambiente pesado en el trabajo. Asimismo cuando se

presenta el miedo en los docentes, el cual pueden llegar a manifestar
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reacciones conductuales que los puede llevar a que se afecten sus relaciones
laborales, lo que incurre en el clima y la cultura organizacional, logrando asi la
manifestacion la insatisfaccion laboral, o que incurre en el comportamiento

para la toma de decisiones .

En el caso de la obediencia en las instituciones universitarias, los
docentes no permanecen mucho en situacién de silencio a la hora de expresar
lo que realmente piensan y sienten. Pues con independencia logran mostrar
que lo comunicado por parte de ellos es de gran importancia y que realmente
no consideran que sus comentarios u opiniones sean incompetentes o que sus
puntos de vista generen problemas. La obediencia se basa en la autoridad y
seguimiento de la jerarquia que se maneja en las universidades, en este caso
puede existir una ausencia de autoritarismo rigido, lo que permite crear libertad
de expresién y apoyo por parte de los superiores a la hora de escuchar a los
docentes en las inquietudes y propuestas que consideran relevantes aportar
respecto a las cuestiones de la universidad. Puesto que consideran sus
opiniones como importantes, relevantes y no hay timidez alguna de desenlazar

consecuencias negativas en relacion con lo opinado.

Sin embargo a la hora de obedecer a sus directivos en las labores a
realizar como parte de su trabajo, se presenta el silencio como una evasion de
culpa al no quedar como generadores de conflicto con sus directivos y seguir
las 6rdenes de ellos sin poner discordia alguna. Pues los docentes no quieren

ser vistos como los causantes de problemas al pronunciar las ideas que tienen
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y por el contrario prefieren esperan que alguna otra persona tome la palabra de
opinar. Luego, si algo no sale como se planeaba dentro de la institucién,
posiblemente no sera culpa del docente porque estrictamente eran guiados
por superiores y solo se seguian indicaciones de la direccion, de esta manera

sentiran que no esta en riesgo su trabajo.

En cuanto a las cuestiones de discrepancias y silencio en los docentes se
puede afirmar que ellos se sienten en el deber de expresar su inconformidad
con los temas que suceden en las instituciones universitarias. No les es facil
mencionar los desacuerdos, pues esto podria hacer que los docentes se
muestren como personas que no estan a gusto con la instituciéon. Sin embargo
sienten que es necesario expresarlos, ya que esto puede generar mejoria en
diferentes areas de la organizacion y al mismo tiempo sienten que es un
compromiso que se debe hacer a la empresa a la cual representan y, esperan
que progresivamente todos puedan generar puntos de opinidén y sean tenidos

en cuenta.

Los docentes que permanecen en el clima del silencio generan ciertos
comportamientos comunes, en la comunicacion, por ejemplo, se evidencia que
estos individuos tienen un alto grado de triunfo al informar de forma clara sus
opiniones. La comunicacién es una de las claves del éxito de una organizacién
y las instituciones universitarias no son la excepcion, si hay silencio por parte

de los empleados, la comunicacion se distorsiona y como consecuencia
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perjudica el funcionamiento general de los departamentos en las instituciones

universitarias.

Los docentes buscan un trato digno como cualquier trabajador de la
organizacion, pues esto los lleva a estar mas a gusto en las labores que
realizan diariamente y que la interactian con sus directivos, colegas y
compafieros sea mas calida. De esta manera, la calidad del trabajo aumenta al
sentirse a gusto con en ambiente laboral pues tendera a desarrollar de buenas
actitudes y relaciones a largo plazo .

Porque mediante la responsabilidad de los superiores y miembros de las
universidades se pueden involucrar a todos los empleados, para que ellos se

apropien de la institucion y se sientan animados por pertenecer a esta.

El rendimiento de las labores realizadas por los docentes puede estar
influenciado por la relaciéon que llevan con sus respectivos supervisores, el
reconocimiento por un rendimiento destacado al realizar buenas labores
permite una motivacién extra, la comunicacion y la retroalimentacion debe ser
eficaz, pues estas permitiran haya una interaccion altamente satisfactoria. Ya
que estos ultimos son los encargados de gestionar, direccionar y motivar a sus

empleados en las diferentes labores y su entorno social.

Los desacuerdos expresados por parte de los docentes hacia sus

directivos en cuanto a las cuestiones de los departamentos a los que

pertenecen, son incluso mencionados con menos facilidad y frecuencia. Sus
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opiniones son relativamente sefaladas puesto que al entrar en temas mas
profundos como los trabajados por departamentos, las directivas e incluso sus
companeros pueden llegar a pensar que si los docentes manifiestan los
desacuerdos con su departamento es porque quieren imponer actos diferentes
a los establecidos, ademas de parecer conflictivos o insatisfechos con sus
rutinas diarias. Por esta razon se considera que no lo hacen con mucha
frecuencia y mucho menos con mayor facilidad, o que genera incomodidad al
pronunciar las diferencias que se tienen dentro de los distintos departamentos.
Lo que resulta un poco paraddjico pues los departamentos a los que
pertenecen los docentes, son las areas de las que tienen mayor conocimiento,
dominio y donde posiblemente pueden sentirse mas comodos al interactuar con
colegas. Ya que todos tienen y desarrollan conocimientos similares y
comparten juicios de aprendizaje comunes respecto a temas profesionales.
Ademas es en su area de trabajo donde realizan las tareas permanentes y

donde pasan gran parte de su horario laboral.

En las universidades calefias el ambiente laboral, el reconocimiento del
docente, el hacer cosas que no van en contra de sus valores , hacer uso de sus
habilidades y hacer cosas para las otras personas son factores predictores de
la satisfaccion laboral; por lo tanto, dichos factores son necesarios para lograr
que la labor de los docentes sea mas gratificante y placentera, siendo estos
necesarios para mejorar el clima laboral y su desempeno. La mayoria de los
docentes se encuentran satisfechos con tener la posibilidad de hacer labores

que hagan uso de sus habilidades y con la autonomia que les permite la
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universidad para trabajar. La satisfaccion de los docentes es alta, sin embargo
se podria mejorar mas si mejoran sus salarios respecto a la cantidad de trabajo
que realizan. También el factor de ser un empleo estable genera satisfacciéon
en los docentes ya que sienten seguridad y tranquilidad al saber que tienen un

empleo que les brindara recursos para sostener a su familia econdmicamente.

Los docente se encuentran satisfechos ya que tienen plena autonomia
para realizar su labor y de utilizar sus propios métodos para realizar su trabajo,
este factor esta muy asociado con la vocacién del docente, ya que la formacién
de personas tiene diferentes métodos y no uno establecido. Los docentes
utilizan sus conocimientos y habilidades con criterio profesional reconocido por
su titulacion y con autonomia; estos por lo general ven su trabajo interesante y
retador, el cual es un factor motivador y ayudara a potenciar su vocacion. El
reconocimiento social es un factor de satisfaccién laboral para los docentes,
existe una necesidad de que el trabajo sea reconocido por otros, en particular
por los directivos de la universidad y por los que se encuentran en el campo de

la docencia.

Se encontré que los docentes calefios estdn muy satisfechos con el
hecho de poder hacer cosas por otras personas, en este caso los estudiantes,
ya que su profesion de docencia les permite ayudar y formar a otras personas.
Es por eso que hacer cosas por otras personas hace que sea una actividad que
les brinde una mayor satisfaccion, ademas del cumplimiento de las tareas y los

logros pedagdgicos de los estudiantes.
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Finalmente todos los factores mencionados anteriormente analizan cémo
los docentes pueden lograr sus objetivos laborales y como pueden aportar al
desarrollo de la organizacion, se espera que los empleados contribuyan con
sus conocimientos, ideas, opiniones y sugerencias, pero a veces prefieren
permanecer en silencio por los diferentes factores analizados como, el miedo,

la obediencia, la comunicacion, el silencio y la satisfaccion laboral.
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