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Resumen

Muchos de los problemas que deben sortear las organizaciones parten
de la comunicacién,y en el caso de las universidades, la situacién no es
distinta, pues estas organizaciones cuentan con dos grandes grupos de
trabajadores: el personal administrativo y el personal docente; por su
labor diaria, se pueden generar tensiones,y varias de ellas parten desde
la comunicacién. Esta investigacion toma como punto de partida el si-
lencio organizativo como uno de los grandes bloqueos que puede existir
en la comunicacion organizacional,y busca conocer la manera como este

afecta la satisfaccion de los docentes en su entorno laboral. Para llevar
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a cabo esta investigacidn se trabajo con docentes, de tiempo completo
y hora catedra, de siete universidades calenas. Las respuestas obtenidas
por parte de los docentes que colaboraron con el estudio fueron analiza-
das mediante el programa estadistico SPSS. Los hallazgos han permitido
llegar a conclusiones que muestran cédmo el silencio en los docentes
habla mucho de su comportamiento en las dinamicas de la organizacion.

Palabras clave: silencio organizativo, docentes, satisfaccion, miedo.

Introduccion
El silencio organizativo es un fenémeno de dificil deteccidn, lo que hace
que se convierta en una barrera en la comunicacion organizacional. Di-
cho fendmeno empez6 a estudiarse en Nueva York en el ano 2000 y des-
de entonces se han tenido diferentes focos de estudio, por ejemplo el
silencio y la identidad sexual, el silencio en los acuerdos de cooperacion,
entre otros. Los estudios que se han desarrollado alrededor del tema del
silencio se han llevado a cabo en organizaciones de diferente indole,
pero ninguno en instituciones educativas y claro,ningun estudio ha abor-
dado a docentes.

Las consecuencias de callar informacion que podria ser relevante
dentro del proceso de comunicacion son facilmente imaginables. Varios
autores han tratado de sistematizarlas, pudiendo agruparse dichas con-

secuencias en cinco grandes grupos:
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e Se pone en peligro la toma de decisiones, la eficacia y el cambio en las or-

ganizaciones (Morrison y Milliken, 2000).

e Los empleados se sienten subvalorados y perciben que carecen de control
(Morrison y Milliken, 2000).

e Las emociones como la ira y el resentimiento, tienen el poder de anular la

creatividad y poner en riesgo la productividad (Perlow y Williams, 2003).

e Laorganizacién pierde la capacidad de detectar errores (Morrison , Milliken
y Hewlin, 2003).

e Interrupcién del intercambio social y el cumplimiento de tareas en grupo

(Bowen y Blackmon, 2003)

Marco tedrico

En 1977 la politéloga alemana Elisabeth Noelle-Neumann dio a conocer
la teoria de la espiral del silencio, teoria desde la cual se busca estudiar
a la opinidn publica como una forma de control social en la que los in-
dividuos adaptan su comportamiento de acuerdo a las opiniones de las
mayorias. La teoria de la espiral del silencio se explica a partir de cuatro

supuestos basicos (Noelle-Neumann, 1974):

1. Las personas tienen un miedo innato al aislamiento.

2. Lasociedad amenaza con el aislamiento al individuo que se desvia
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3. El individuo intenta captar corrientes de opinidn, como consecuencia al

miedo a ser aislado.

4.  Como respuesta al miedo, se oculta y/o se afecta la expresion de las opi-

niones.

La teoria de la espiral del silencio muestra a la opinién publica como
un tribunal o un juez, ante el cual los individuos deben comportarse co-
rrectamente para evitar ser aislados; sin embargo, en las organizaciones
apenas se esta indagando en la forma como el grupo de trabajadores
puede convertirse en un control social al interior de la empresa, modifi-
cando las emociones y las conductas que las personas tienen ante dife-
rentes situaciones.

En las organizaciones los empleados solo hablaran si creen que su
intervencion es efectiva y que no va a suponer un riesgo, de acuerdo con
la Teoria de la espiral del silencio el riesgo se traduce en aislamiento,
pero en las organizaciones el riesgo también esta sujeto a la remocion
del cargo (Ward y Winstanley, 2003). En contraposicion un individuo pue-
de experimentar que ‘el clima de opinion” es favorable cuando la direc-
cion se muestra abierta a escuchar sugerencias o preocupaciones por
parte de los empleados (Bowen y Blackmon, 2003), haciendo que el acto
voluntario de hablar se convierta en una fuente poderosa de cambio en
la organizacion,ya que la voz de los empleados puede ser una contribu-
cion positiva y constructiva tanto para el equipo, como para la empresa
(Nikolaou, Vakola y Bourantas, 2008).

El silencio habla, cuando el docente calla

4



Texto publicado en el libro Buen vivir,

CATEDRA UNESCO DE COMUNICACION cuidado de la casa comun y reconciliacion.

Buen vivir, cuidado de la casa comun y reconciliacion ISBN: 978-958-781-326-5

Il Foro Iberoamericano de Catedras de Comunicacion ISBN digital: 978-958-781-327-2

En el ano 2000 las investigadoras Morrison y Milliken analizan el
silencio desde el punto de vista organizacional y como un impedimen-
to al cambio; ellas definen el silencio organizativo como un fenémeno
colectivo, por el cual los empleados retienen informacion, opiniones y
preocupaciones sobre problemas de la empresa. Los estudios realizados
por Morrison y Milliken abrieron la puerta para que otros investigadores
analizaran el fendmeno del silencio en las organizaciones y realizaran
aportaciones alrededor del tema. Tal es el caso de Bowen y Blackmon
(2003), para quienes el silencio organizativo surge cuando la gente no
puede contribuir libremente al discurso dentro de una organizacion, ge-
nerando en el empleado sentimientos de ira, humillacion y resentimien-
to, lo que a su vez anula la creatividad y pone en riesgo la productividad
(Perlow y Williams, 2003).

Otros autores como Pinder y Harlos (2001), definieron el silencio
como la ausencia de voz y cdmo este tiene su propia forma de comuni-
cacion, implicando una gama de cogniciones, emociones 0 intenciones
como la objecion. Ademas, ellos reconocieron que el fendmeno de silen-
cio podria tomar significados diferentes dependiendo sus motivos subya-
centes, es decir, de los sentimientos profundos de la persona.

Para Van Dyne, Ang y Botero (2003) existen varios tipos del silencio
organizativo, estos presentan tres tipos de silencio: el silencio resignado
0 aquiescente, el silencio defensivo y el silencio prosocial. El silencio
resignado o aquiescente es definido como un comportamiento intencio-
nadamente pasivo silencioso, los empleados que enfrentan este tipo de

silencio se encuentran en un estado de resignacion donde ya no estan
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dispuestos a hablar o intentar cambiar la situacion porque consideran
que sus aportes no haran la diferencia. El silencio defensivo es descrito
como la conservacion de ideas o informacion, fundada en el miedo de
los empleados a las consecuencias negativas dentro de la organizacién
(Pinder y Harlos, 2001; Morrison y Milliken, 2000). En este tipo de silencio,
los empleados son mas proactivos en el instante de evaluar las posibi-
lidades y escogen el silencio como mecanismo de defensa. Por ultimo
se encuentra el silencio pro social, se define como la retencién de ideas
o informacién con el fin de beneficiar a otras personas de la organiza-
cion,basandose en motivos como la cooperacion (Van Dyne,Ang y 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 considera-
cion de opciones sobre la informacidén que se va a retener, sin embargo
es motivado por la preocupaciéon hacia los demas, y no por temor a las

consecuencias de usar la voz.
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Tabla 1. Clasificacion de voz y silencio

MOTIVO PARA PERMANECER
EN SILENCIO

Desvinculacion

» Basado en la resignacién

* Sentimiento de incapacidad
de hacer algo o decir algo

Auto-proteccién

e Basado en el miedo

* Sentimientos de miedo y de
“persona de alto riesgo”

Comportamiento orientado

hacia los otros

* Basado en la cooperacion

» Sentimiento de cooperacién
y altruismo

SILENCIO DEL EMPLEADO
(retencion intencionada de
ideas, informacion y opiniones
relacionadas con el trabajo)
Aquiescente, ejemplos:

e Retener ideas basadas en la
resignacion

 Guardarse la opinion por baja
auto-eficacia para marcar la
diferencia

Defensivo

e Retener informacion o
problemas debido al miedo

e Omisién de datos para auto-
proteccion

Pro-social, ejemplos:

» Retener informacion
confidencial por ser
cooperativo

» Proteger conocimientos para
beneficiar a la empresa

Fuente: Van Dyne et al. (2003)

VOZ DEL EMPLEADO
(expresion intencionada de
ideas, informacion y opiniones
relacionadas con el trabajo)
Aquiescente, ejemplos:

e Expresar ideas de soporte
basandose en la resignacién

e Estar de acuerdo con el grupo
por baja auto-eficacia para
marcar la diferencia

Defensivo

» Expresar ideas que dirigen la
atencion hacia otro lugar

e Proponer ideas centradas en
otros para auto-protegerse

Pro-social, ejemplos:

e Expresar problemasy
soluciones basandose en la
cooperacién

 Sugerir ideas constructivas
para el cambio y asi beneficiar
a la empresa

Dentro de las organizaciones los empleados con mayor probabili-

dad 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 posicion que los demas del grupo, de-
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ciden hablar enfrente de todos compartiendo sus opiniones (Bowen y
Blackmon, 2003).

Algunos autores se han interesado en la forma como el silencio apa-
rece en espacios académicos, por ejemplo un estudio realizado por Fapo-
hunda (2016) con una muestra de 321 individuos del personal académico
universitario de Lagos, Nigeria, examind 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 negati-
vamente en el area laboral. Lo anterior conlleva a un agotamiento emo-
cional, 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 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 in-
satisfechos o con agotamiento emocional el cual se evidencia como un
profundo cansancio que actua como freno para la accion, cuando cons-
cientemente no son capaces de tomar una decision porque la duda o el
miedo los paraliza y la situacion es ya insostenible.

Otra investigacion que apoya los resultados de Fapohunda es la rea-
lizada por los australianos (Bayram, 2010; Kahveci, 2010; Kolay, 2012;
Yanik,2012) se evidencio6 que los docentes prefieren quedarse en silencio
respecto a los problemas en las instituciones educativas permanecien-
do asi también, al afrontar criticas de sus superiores administrativos y/o

colegas. Por consiguiente los autores concluyen que los maestros no son
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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 profesio-
nales es de mayor importancia debido a que en estas entidades se instru-
ye a los docentes como intermediario hacia los estudiantes universitarios,
que al momento de salir al mundo laboral antiguamente eran incorpo-
rados 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 teorica y practica, es por esto que la confianza de los
profesores y los directivos a cargo debe ser tenida en cuenta.

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 per-
tenecen, ya que les permiten desarrollar su trabajo de forma mas eficaz
y al mismo tiempo eficiente. Debido a que se les brinda una seqguridad
y ademas disfrutan de una mayor motivacion y buen ambiente laboral.
Este autor argumenta ademas que en las instituciones educativas se im-
pulsan 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 organizacién. Por otro lado
para Saglam los empleados que no tienen propiedad con la entidad a la

cual pertenecen tienden a mantenerse en silencio y no desarrollan todo

1 Individuo que desempena tareas de produccion y mantenimiento, forman la parte mas baja de
la jerarquia de las empresas.
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su potencial en las labores que realizan. EL autor concluye que si hay
conflanza 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.

Para Fard y Karimi (2015) el silencio organizativo tiene un efecto
directo sobre las variables dependientes del compromiso de la organiza-
cion y la satisfaccion de los empleados; estos autores 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 fendmeno del silencio organizativo den-
tro de la empresa, y 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 condi-
ciones; 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 organizacion. Este fendmeno reduce la motiva-
cion, la excitacion y la satisfaccion en el trabajo entre los empleados v,
finalmente, el compromiso de los empleados con la organizacion, con los

companeros de trabajo e incluso los altos directivos pueden reducirse.
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En esta misma linea la investigacion de Akin y Ulusoy (2016) en uni-
versidades de Turquia, obtuvo resultados que muestra que los docentes
experimentan el nivel medio del silencio organizativo, ya que estos per-
manecen callados debido a regulaciones de la universidad. En otras pa-
labras, los docentes declararon que ellos prefieren ser silenciosos debido
a la falta de canales de comunicacién y entornos en las universidades,
donde ellos libremente pueden compartir sus opiniones puedan compar-
tir sus opiniones libremente.

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 un nivel mas alto de agotamiento
emocional. Lo cual va en consonancia con lo informado por Murat (2003)
quien en su estudio muestra que los factores mas importantes para el
agotamiento de los profesores son sus relaciones con los companeros
del trabajo.

Por otro lado para Peretomode (1991) existe una relacion entre la
motivacion y satisfaccidén en el trabajo, lo cual es de suma importancia
en la existencia de cualquier organizacion. Estos dos términos estan re-
lacionados pero no son sindbnimos, 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 Pereto-
mode (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 pre-
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sentan como factores importantes en la determinacién de la motivacion
y la satisfaccion laboral Lewis Goodman y Fandt (1995). De hecho la sa-
tisfaccion laboral puede estar influenciada por una variedad de factores,
como la calidad de relacion que se tiene con los jefes, el entorno laboral
en el que se desempenay el grado de cumplimiento en la realizacion de

sus deberes (McNamara, Guerra, 1998).

Proceso metodoldgico

Para la recoleccién de los datos se elaboré un cuestionario de 16 pregun-
tas a docentes tiempo completo y hora catedra de siete universidades de
la ciudad de Cali. Las encuestas fueron presenciales y personales permi-
tiendo asi observar sus actitudes en el momento de contestar la encuesta
y sus respectivas apreciaciones. EL grupo de estudio consta de 151 do-
centes de las diferentes universidades, los cuales estan con edades que
oscilan entre 24 y 64 anos. La seleccion de los participantes fue hecha
al azar de acuerdo con la técnica de muestreo aleatorio simple. Una vez
obtenida la informacion se realizé un trabajo de analisis por medio del
programa estadistico SPSS, el cual permitio obtener los resultados que se

presentaran a continuacion.

Resultados

Los docentes encuestados aceptaron que permanecen en situacion de
silencio para proteger la relacion con otros individuos, lo anterior conlle-
va a que no estan seguros de expresar en totalidad sus puntos de vista

por miedo a danar el entorno en el que se encuentran o de herir los
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sentimientos de otro esta ultima va relacionada con la integracion 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 companeros puede
ocasionar mal ambiente laboral.

Segun Richard (2003) los factores que causan silencio en las organi-
zaciones son el miedo, la verglenza y la falta de oportunidad de hablar.
De acuerdo con las respuestas recibidas, el factor mas comun que causay
se intensifica en el clima laboral del silencio es el miedo. Los empleados
temen amonestaciones, un aislamiento por parte de sus companeros, lLos
castigos o una retroalimentacion negativa por parte de los jefes; ademas
la falta de algun tipo de recompensa los puede llegar a desanimar, inclu-
so hasta hablar del despido por parte la compania.

Los docentes consideran que la alta direccion no los anima lo su-
ficiente para expresar sus desacuerdos respecto a las cuestiones de la
institucion (X=3,20). Ya que pueden tener ideas valiosas que ayuden a
mejorar el funcionamiento y las decisiones de la institucién, sin embargo
si ellos no estan motivados a hablar de lo que no estan de acuerdo se
crearia un clima de silencio que evitaria un mejoramiento continuo. Lo
anterior genera que los individuos no se involucren ni se comprometan
con la organizacién para dejar a un lado sus puntos de vista lo cual po-
dria influir en su silencio.

Ante la facilidad con la que los docentes comunican sus opiniones o
inquietudes a la direccion, se encontrod que para ellos no es facil dicha co-

municacion (X=2,71), pues evitan manifestar desacuerdos con sus jefes,
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para no danar su imageny no ser catalogados como personas conflictivas.
Asi mismo la frecuencia con la que los docentes se comunican con sus
directivos acerca de temas de trabajo, es baja (X=2,36), esto debido muy
seguramente a que las labores profesorales dependen principalmente
del criterio del docente y no necesariamente deben ser consultadas por
su jefe.

El estudio realizado también reveld que los docentes esperan a que
otra persona tome la palabra (X=2,07), porque no le interesa que los di-
rectivos los consideren como causa problemas y porque no quieren pare-
cer incompetentes (X=1,93). Esto quiere decir que los docentes en ciertas
instancias prefieren obedecer y estar de acuerdo con lo requerido por
parte de sus directivos y evitar el “riesgo” de ser quien tome la palabra.

A pesar de los hallazgos hechos hasta este punto, también se evi-
dencié con este estudio que los docentes estan dispuestos a hablar y a
expresar opiniones para no parecer incompetentes, pues son conscientes
que expresar ideas y pensamientos criticos acerca de temas académicos,
es decir, sobre sus labores como docente, es algo util e importante, ade-
mas de ser valiosa porque genera progreso a la organizacion.

Por su parte la satisfaccion laboral, 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 po-
drian influir en la relacion del individuo con la organizacion (lvancevich
y Matteson 2002; Spector 1997). Segun Hackman y Oldham (1976), la
satisfaccion laboral ha sido muy estudiada y relacionada con la motiva-

cion, considerando que el trabajador que mas satisface sus necesidades
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psicoldgicas o sociales en su empleo suele poner mayor dedicacion a la
tarea que realiza. Es por eso que en toda institucién educativa se pre-
tende elevar el nivel de satisfaccion de los docentes en el trabajo. En las
encuestas realizadas una de las 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
traves de respuestas de los participantes en relacion con las escalas del
estado emocional y actitudes generales hacia el trabajo.

La mayoria de los encuestados estuvieron de acuerdo (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
esto contrasta con el resultado de que los docentes de las universidades
calenas consideran que sus posibilidades de avance en el trabajo tienden
a ser escasas y por ende no se encuentran del todo satisfechos (X=3,49),
lo que lleva a que los docentes presenten silencio organizativo ,ya que
al considerar que tienen pocas posibilidades de avance en el trabajo, su
motivacion se ve afectada, pero estos sentimientos no son expresados
ni a sus jefes, ni a sus companeros de trabajo. Lo anterior demuestra que
existe una relacion negativa y significativa entre el silencio de la orga-
nizacion y la satisfaccion laboral, en otras palabras, como el silencio de
la organizacién aumenta, la satisfaccion laboral de los empleados dismi-

nuye.
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En cuanto a las actitudes generales que tienen los docentes hacia
el trabajo, 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 diver-
so0s aspectos o facetas de su trabajo. En estos resultados también se pudo
observar como los docentes se sienten satisfechos realizando trabajos

que no van en contra de sus valores y conciencia (X=4,2).

Conclusiones

Los docentes tienen tendencia a quedarse callados por miedo de perju-
dicar o hacer dano a algun companero de trabajo, por tal razén el miedo,
afecta tanto al empleado, en este caso los docentes,y a la organizacion;
ya que debido a esta emocion, se afecta su conducta, su desempeno la-
boral y su modo de relacionarse en la organizacion.

A la hora de obedecer, el silencio en los decentes se activa,como una
defensa ante la posibilidad de ser etiquetados como generadores de con-
flicto, entre sus companeros y jefes. Lo que los lleva a sequir las 6rdenes
sin poner objecién alguna.

A los docentes universitarios no les es facil mencionar los desacuer-
dos, pues esto podria hacer parecer como personas que no estan a gusto
con la institucion; sin embargo algunas veces corren el riesgo de expre-
sar los desacuerdos porque de esta manera sienten que puede haber una
mejoria, que es un deber con la institucion y demuestra compromiso con

ella.
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Elrendimiento de las labores realizadas por los docentes puede estar
influenciado por la relacion que llevan con sus respectivos supervisores,
el reconocimiento por un rendimiento destacado al realizar buenas labo-
res permite una motivacion extra, la comunicacion y la retroalimentacion
debe ser eficaz, pues estas permitiran haya una interaccién altamente
satisfactoria.Ya que estos ultimos son los encargados de gestionar, direc-
cionar y motivar a sus empleados en las diferentes labores y su entorno
social.

Los docentes son muy selectivos a la hora de expresar sus opinio-
nes o inquietudes, asi cuando estos hacen uso de la voz, la satisfaccion
laboral aumenta ya que sienten que son tenidos en cuenta y que sus opi-
niones son importantes. Pero cuando adoptan el silencio, este afecta la
satisfaccion ya que se sienten poco valorados y que sus puntos de vista

no son tenidos en cuenta.
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