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Resumen

Las empresas deben considerar que existen fendmenos organizacionales que, por
Su propia naturaleza, no son visibles o mensurables naturalmente; sin embargo,
también tienen un impacto en su desempefio y perdurabilidad. El silencio
organizacional es uno de ellos.

Este fendbmeno impacta de forma negativa en diversos aspectos como la deteccién
de errores, habilidad de aprendizaje, deterioro de vinculos y relaciones dentro de la
organizacion, la innovacion, entre otros. A pesar de ello, no existe un instrumento
o0 modelo estructurado para medirlo que posibilite su deteccion y posteriormente su
eliminacion

El objetivo de esta investigacion es elaborar un modelo para evaluar la mudez
organizacional y proponer analiticas e indicadores compuestos. Para ello, se
propone un estudio de caso con enfoque mixto aplicado a una empresa de la
industria automotriz ubicada en la provincia de Tucuman mediante un muestreo por
conveniencia y en cadena.

Como técnica de recoleccion de datos cuantitativos se emplean cuestionarios; para
los cualitativos se aplican entrevistas, focus groups y observacion. Ademas, las
técnicas implementadas para su analisis son la estadistica descriptiva y
multivariada

Del analisis de los resultados, se observa la importancia de explotar y generar
mecanismos de escucha sistematicos acompafiados de dimensiones culturales
(como el estilo de liderazgo) consistentes con tal objetivo. Finalmente se destaca
qgue ,si bien existe una gran diversidad de analisis aplicables para identificar y
entender tanto el silencio organizacional como cualquier otro tema por mas
abstracto o “soft” que parezca, la utilidad de los indicadores resultantes dependera
del compromiso de la administracion con ello

Palabras claves: Mudez organizacional - Analitica compuesta — Gestion-
Business Analytics
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Introduccion

Existen fendbmenos organizacionales que, por su propia naturaleza, no son visibles
0 mensurables naturalmente; sin embargo, también impactan en el desempefio y
perdurabilidad de las empresas. El silencio organizacional es uno de ellos.

En un mundo tan cambiante y globalizado, en el que las empresas se hacen cada
vez mas competitivas, es preciso que cada organizaciéon busque 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 y Milliken, 2000).En este sentido,
estudio reciente demostr6 que el silencio provoca el fracaso del 85% de los
proyectos (Golik.M,2010)

Perlo y Williams (2003) critican el silencio como uno de los métodos mas
ineficientes e improductivos en la vida de las organizaciones. Se denuncia que éste
puede ocasionar entre los afectados -directivos, mandos intermedios vy
trabajadores principalmente- sentimientos de humillacion, ira y resentimiento
generando desconexién con sus obligaciones, y la adopcién de posturas auto
protectoras que conducirdn a que afloren miedos y una creciente e indeseada
sensacion de inseguridad.

En otras palabras, la presencia de este fendmeno tiene implicancias en las
cogniciones, actitudes y comportamientos de los empleados, disminuyendo su
motivacion e incrementando su insatisfaccion y probabilidades de retiro

Asimismo, el silencio organizacional, tiene un impacto negativo y directo en la
organizacion. Influye principalmente en procesos de cambio y de toma de
decisiones, ademas, disminuye la productividad, genera un corte en las redes
internas, promueve la retencién de informacion, anula cualquier estimulo creativo,
y entorpece la retroalimentacion entre directivos y trabajadores (lo cual dificulta el
aprendizaje).

Atendiendo a su importancia, en los ultimos afios se incrementaron los estudios
sobre este fendmeno. No obstante, sigue siendo un campo de estudio poco
desarrollado en términos tedricos y empiricos.



Universidad Nacional de Tucumdn ®

Facultad de Ciencias Econdmicas I
- Instituto de Administraciéon
Practica Profesional Licenciatura en i in
Adminishﬂqcién Facultad de Ciencias Econémicas

Universidad Nacional de Tucuman

Problematica

Las empresas deben considerar que existen fendmenos organizacionales que, por
Su propia naturaleza, no son visibles o mensurables naturalmente; sin embargo,
también tienen un impacto en su desempefio y perdurabilidad. El silencio
organizacional es uno de ellos.

Este fendmeno impacta de forma negativa en diversos aspectos como la deteccion
de errores, habilidad de aprendizaje, deterioro de vinculos y relaciones dentro de la
organizacion, la innovacion, entre otros. A pesar de ello, no existe un instrumento
o0 modelo estructurado para medirlo que posibilite su deteccion y posteriormente su
eliminacion
Se plantean las siguientes preguntas de investigacion
e (Qué técnicas permiten detectar las percepciones de los empleados sobre
la mudez organizacional?
e /Cual es la taxonomia de los factores organizacionales que inciden en la
adopcion del silencio organizacional?

e (Qué dimensiones utilizadas para medir la cultura organizacional se pueden
aplicar en un analisis conjunto de la mudez organizacional?

Objetivos

Objetivo general
Elaborar un modelo para evaluar la mudez organizacional y proponer analiticas e
indicadores compuestos.

Objetivos especificos

° Identificar qué técnicas permiten detectar las percepciones de los empleados
sobre la mudez organizacional.

° Proponer una taxonomia de los factores organizacionales que inciden en la
adopcion del silencio organizacional.

° Evaluar qué dimensiones utilizadas para medir la cultura organizacional se
pueden aplicar en un andlisis conjunto de la mudez organizacional.

Marco Tebrico

Introduccion

A pesar del valor que representan los empleados en las organizaciones por su
capacidad de aprendizaje, creatividad e innovacién -entre otros- algunos eligen no
expresar sus opiniones y preocupaciones sobre asuntos de la organizaciéon (Xu
Huang et. al., 2005). Esta situacion puede provocar efectos perjudiciales en la toma
de decisiones y los procesos de cambio, al bloquear puntos de vista alternativos,
comentarios negativos o informacion precisa (Bies y Tripp, 1999; Zand, 1972).

Las razones que llevan a un profesional a permanecer callado, asi como el andlisis
del significado del silencio y las consecuencias de esta falta de comunicacion han
sido objeto de estudio de diferentes autores en los Ultimos afios. Sus antecedentes,
causas Yy consecuencias han despertado la curiosidad de los investigadores debido
a la importancia que cobra diariamente la comunicacion efectiva en las
organizaciones
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En los ultimos afios se incrementaron los estudios sobre “el silencio organizacional”.
No obstante, sigue siendo un campo de estudio poco desarrollado en términos
tedricos y empiricos. Ademas, el fendmeno tiene multiples implicaciones y esta
causado por variables que no son claramente identificables, lo que hace que su
definicion o medicion sea compleja

Independientemente de las diferencias existentes entre los conceptos “silencio y
mudez organizacional” , en el presente trabajo se consideraran ambos términos
como sinbnimos

Clasificaciones del silencio organizacional

En primera instancia el objeto de estudio de Morrison y Milliken (2000) fue la
resistencia al cambio por parte de los directivos dadas las creencias implicitas de
estos, en las cuales afirman que los empleados son interesados, oportunistas y no
estan bien informados acerca de la organizacién, por tal motivo, los directivos
tienden a rechazar las retroalimentaciones provenientes de los empleados cuando
éstas difieren de su punto de vista.

Propusieron que cuando el silencio se vuelve colectivo, el mismo se define como
“silencio organizacional”’, entendiendo como tal a la decisién consciente de los
empleados de reservarse sus opiniones sobre asuntos que conciernen a la
organizacion. Ademas, a través del estudio de la estructura organizacional en
combinacion con las politicas de la empresa concluyeron que el concepto de este
fenbmeno varia dependiendo de las dindmicas internas manejadas por la
organizacion. Cuando las condiciones son dadas para que surja el silencio
organizativo, se denomina clima de silencio.

Procurando ampliar el concepto del silencio y sus componentes, Pinder & Harlos
(2001) investigaron las respuestas y reacciones al silencio organizativo mediante
una relacion de términos recolectados en investigaciones previas para establecer
un modelo que explicara las etapas donde se evalla la posicion del empleado en
cuanto a justicia, los factores que afectan la decision y las acciones que toma el
empleado cuando se siente en una situacion de injusticia.

Estos autores, conciben al silencio de los empleados como un concepto
multifacético que incluye, pero no se limita a, la falta de habla o voz formal; de
hecho, puede ocurrir simultaneamente tanto con el sonido como el habla: no es
necesariamente lo opuesto a ninguno de los dos. El silencio implica entonces la
retencibn de cualquier forma de expresion genuina sobre las evaluaciones
conductuales, cognitivas o afectivas del individuo en sus circunstancias
organizacionales, con personas que se perciben como capaces de efectuar
cambios o reparaciones. Asi, puede existir silencio en cualquier comunicacion que:

1 _No refleje la necesidad de alterar las circunstancias, o bien
2 _Esa necesidad no esté dirigida a personas percibidas como capaces de mejorar
esas circunstancias

Para poder entender como funciona el silencio organizacional dentro de las
organizaciones, es necesario comprender que cada empresa es diferente, al igual
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que sus practicas y dindmicas. Incluso, los factores que refuerzan el silencio
pueden ser imperceptibles para la alta administracion.

En relacion a ello, Pinder & Harlos (2001) determinan que hay dos formas de
entender el silencio. La primera la definen como el silencio acustico, el cual hace
referencia a la ausencia de sonido, razén por la cual para muchos académicos no
es posible, debido a que siempre habra un factor que genere sonido. La segunda
forma es el silencio pragmético, en el cual el discurso es ausente; sin embargo, se
argumenta que las personas estan en constante comunicacion pragmatica, que
significa que a pesar de que se esté en presencia del silencio acustico, se presenta
un mondlogo interno y constante.

A su vez, dentro del silencio pragmatico se pueden encontrar otros tipos de silencio:
1 El silencio interactivo consiste en pausas durante las conversaciones,
normalmente cargadas de afectos y juicios. Su uso indiscriminado puede ser
interpretado como amenazante y prejuicioso. Por otra parte, permite la reflexion y
una forma mas consciente de tomar decisiones. Este tipo de silencio es util para
tomar el tiempo para juzgar y pensar sobre las proposiciones de la contraparte.

2_ El silencio sociocultural (pro social) se refiere a los silencios a nivel
organizacional y altamente formalizados. Funciona como un mecanismo de control
reforzado con autoridad. Es promocionado por normas emitidas dentro de la
organizacion para exigir comportamientos, como el silencio exigido en las cortes de
justicia. Para poder entender este tipo de silencio, se requiere un alto grado de
contextualizacién, ya que éste puede variar segun la cultura, el pais o la situacién

Por otra parte, Knoll & Van Dick (2011) agregaron otro tipo de silencio a los
presentados por Pinder & Harlos (2001), el silencio oportunista. El mismo propone
que ,en ocasiones, los empleados utilizan la retencién de informacién para obtener
un beneficio propio. Para definirlo se baso en la definicion de oportunismo como “el
interés propio buscado con engano” Williamson (1985). Este tipo de silencio aun no
ha sido muy explorado por los académicos del silencio organizativo

Entonces, el silencio no necesariamente implica la accién de no hablary / o escribir,
sino que significa hacerlo de forma efimera, sin autenticidad, confianza o autoridad
(Hazen, 2006). Incluso puede implicar la motivacién de un actor de retener versus
la de expresar ideas, informacion y opiniones vinculadas al trabajo (Van dyne et. al,
2003).

Para poder cambiar la situacion laboral que agobia al empleado es necesario el uso
de la voz. Este junto con el silencio son fendmenos opuestos de naturaleza
compleja, pero no necesariamente la voz es la antitesis del silencio. Van Dyne, Ang
& Botero (2003) examinan en su estudio las diferencias entre ambos factores, y
buscan presentar un marco conceptual sobre el silencio y la voz como constructos
multidimensionales por separado. “La clave para diferenciar estos factores no yace
en la presencia o ausencia del sonido, sino en las motivaciones del empleado que
retiene sus ideas” (Van Dyne, Ang & Botero, 2003, p. 1360). Estos autores
proponen tres tipos de silencio, y a cada uno de ellos le asignan una clasificacion
de voz para romper cada uno.
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El primero de estos silencios es el silencio de aquiescente, que es la retencion de
ideas, informacion y opiniones relevantes basada en la resignacion debido al
desacople emocional de la organizacion. Los empleados que enfrentan este tipo de
silencio se encuentran en un estado de resignacion donde ya no estan dispuestos
a hablar, envolverse o intentar cambiar la situacion por la creencia que tienen de
gue sus aportes no haran la diferencia.

El silencio defensivo se define como la retencion de ideas o informacion basada en
el miedo de los empleados a las consecuencias (Pinder & Harlos, 2001; Morrison
& Milliken, 2000), de esta forma, este tipo de silencio funciona de manera defensiva
ante amenazas externas. En este tipo de silencio, los empleados son mas
proactivos al momento de evaluar posibilidades y escogiendo el silencio como
mecanismo de defensa.

Por ultimo se encuentra el silencio pro social el cual 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 cooperacion (Van Dyne, Ang & Botero 2003). Este
tipo de silencio es proactivo e intencional ya que se enfoca en los otros empleados.

Al igual que el silencio defensivo, el silencio pro social se fundamenta en la
consideracion de alternativas sobre la informacion que se va a retener, pero por
otra parte, el silencio pro social es motivado por la preocupacion hacia los otros
mMas que por temor a las consecuencias de usar la voz.

Simultaneo a los estudios acerca del silencio, los académicos han dedicado sus
investigaciones al estudio de la voz, la cual ha sido usada para describir
comportamientos que involucran pro actividad, como quejarse o sugerir. También
se ha usado para aclarar la presencia de procesos que mejoran la justicia y la
participacion de los empleados en las decisiones de la organizacion (Van Dyne,
Ang & Botero 2003). Segun el tipo de silencio, la voz tendrd diferentes
motivaciones, como la defensa propia, el beneficio de los otros o el beneficio de la
organizacion.

Por otro lado, Noélle-Neumann (1995) plantea que los empleados evalian el
entorno buscando la opinién dominante y expresan su opinion si se asemeja a ésta.
Lo que Neumann denomina la espiral del silencio puede manifestarse de forma que
la represion de la comunicacién va a abstener a los empleados de expresar sus
opiniones y en tal sentido plantea:

El resultado es un proceso en espiral que incita a otros individuos a percibir los
cambios de opinidn y a seguirlos hasta que una opinion se establece como la actitud
prevaleciente, mientras que la otra opinion la aportaran y rechazaran todos, a
excepcion de los duros de espiritu, que todavia persisten en esa opinion. He
propuesto el término espiral del silencio para describir este mecanismo psicoldgico.
(p.144).

Titulo: Espiral del silencio

10
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Identificar la presencia del fendbmeno bajo estudio en cualquier organizacion, ya es
un buen punto de partida. No obstante, también resulta relevante conocer cuales
son las posibles causas que podrian generarlo o potenciarlo. A razén de ello, se
presentan a continuacion los factores que influyen en la adopcion de la mudez
organizacional

Factores que influyen en el Silencio Organizacional

El silencio organizacional esta estrechamente vinculado con otros temas como las
estructuras y politicas, cultura organizacional y motivacién entre otros. Por ejemplo:
Civelek (Civelek, M.E., Acsi, M. y Cemberci, M., 2015) relaciona la teoria de la
expectativa (Vroom 1964) con la Teoria de la Accion Razonada (Ajzen 1975) al
sostener en forma complementaria que cuando se piensa que una accion tendra
los resultados deseados o evitara los no deseados, el individuo poseera una actitud
positiva hacia la realizacion de esa accion.

Por el contrario, y respecto al silencio, si los individuos creen que, al comunicar
ciertas cuestiones, éstas no les generan resultados positivos o seran poco
importantes, se podrian llamar a silencio con el tiempo.

En cuanto a la vinculacién entre la mudez y la estructura de una organizacion
Morrison y Miliken (2000) elaboraron un modelo donde sugieren que es posible que
un clima de silencio sea causado por:

1 Estructuras y politicas organizacionales : como la centralizacion de las
decisiones y la falta de mecanismos de retroalimentacion

2_ Practicas gerenciales : como actitudes negativas ante las opiniones de los
empleados

3_ El grado de disimilitud demografica entre empleados y altos directivos :por
ejemplo, diferencias en términos de género, raza, etnia y edad

En relacién a esto, Juan José Gilli...[et.al.] (2007) establece como elementos del
disefio organizacional que se influyen mutuamente y forman parte de un todo a
los siguientes:

Titulo: Elementos del disefio organizativo
11
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Particularmente la estructura es la disposicion de las partes adecuada a los
objetivos, que comprende su agrupamiento y el andlisis de sus relaciones. La
estructura formal estd determinada por el conjunto de posiciones oficiales que
integran el sistema. Las organizaciones utilizan el organigrama para representar
graficamente la estructura formal, la division de las tareas y las jerarquias de las
diferentes posiciones.

Sin embargo, tales prescripciones no contemplan las expectativas de los
individuos. Aun suponiendo que los miembros de una organizacion perciban
adecuadamente lo que se espera de ellos, es posible que las prescripciones no
se cumplan por falta de motivacién o mala coordinacién de las actividades. En
este sentido, se define como “estructura real” a la suma de la estructura formal
y la informal.

Por “informal” se hace referencia a las relaciones no oficiales que complementan
y, a veces, reemplazan a las prescriptas. Asi, Brown (1960) define cuatro tipos
de estructuras organizacionales.

— Estructura formal: es la que aparece en el organigramay manual de funciones.
— Estructura presunta: es la que los miembros de la organizacion perciben como
real.

— Estructura existente: es la que efectivamente se encuentra luego del analisis
sistémico.

— Estructura requerida: es la que los individuos necesitan.

La coexistencia de estas cuatro formas de estructura genera disfunciones que
propician la ineficiencia y la aparicion de conflictos. La solucién es el disefio de
la estructura requerida a partir del andlisis de la existente.

Las tipologias anteriormente mencionadas, también deben ser consideradas en
el estudio del fendmeno bajo andlisis ya que una inconsistencia entre ellas
podria influir en la deteccidén de la mudez organizacional y sus posibles causas.

Por ejemplo: si el origen de la existencia del fendbmeno en un sector de la
organizacioén fuera el liderazgo autoritario ejercido por el jefe, el plan de accién
para encontrar una solucion variaria desde un llamado de atencion hasta el
despido del lider (en un caso extremo). Ahora bien, suponiendo que el lider de

12
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la estructura formal no es percibido como tal por el equipo ¢Qué pasaria al
ejecutar dicho plan de accion sobre él y no sobre quien los colaboradores
perciben como jefe en la realidad?, lo mas probable es que no se solucione el
problema real (y ademas se genere uno nuevo por reprender a la persona
equivocada)

La estructura no es el tnico factor que puede influir en la adopcion de la mudez
organizacional. Este fendmeno posee un caracter multidimensional , por lo
tanto, para lograr su comprension es necesario conocer las diversas causas que
lo originan.

Por su parte, Pinder & Harlos (2001) agregaron tres factores que definieron
como causantes del silencio organizativo:

1. La Cultura de Injusticia: se desarrolla con el fin de explicar la repercusion
gue tiene para los empleados trabajar en un ambiente laboral injusto, entre
esas repercusiones se encuentra el silencio.

2. El Clima del Silencio: definido por Morrison & Milliken (2000) como las
percepciones que se comparten los empleados acerca de lo inutil y peligroso
gue resulta hablar; evita que los implicados den a conocer su desacuerdo u
opinibn sobre algun aspecto concerniente a la organizacion, dado que
consideran que hacerlo no vale la pena y que adicionalmente puede ser
peligroso.

3. El Sindrome del Oido Sordo: se produce cuando quien recibe una queja u
observacion por parte del afectado no hace nada al respecto o simplemente
hace caso omiso a lo expresado, lo cual causa un gran desanimo y por ende
la productividad del mismo se ve afectada

En relacion a ésta Ultima causa Tessi.M(2017) afirma que cuando la planificacion
evita la escucha y multiplica la emision oficial, condena a los trabajadores a un rol
comunicante pasivo, propenso a la queja, porque los libera, a la vez, de su
responsabilidad como emisores. Es decir, si la empresa solo se enfoca en “bajar
informacion” ;, Qué compromiso y motivacion puede generar en el colaborador que
desea hacer un aporte?

Por otro lado, Vakola & Bouradas (2005) identificaron otras causas adicionales a
las cuales puede atribuirse en cierta proporcion la creacion del silencio organizativo.
Afirmaron que; la falta de apertura a la retroalimentacion por parte de la alta
gerencia y de los supervisores, esta relacionada positivamente con una actitud de
silencio por parte de los empleados. A su vez, las oportunidades de comunicacion
que se les brindan a los empleados juegan un papel importante, pues estas se
relacionan negativamente con las actitudes de silencio, es decir, si el empleado
percibe que tiene mecanismos para expresarse y que adicionalmente, estos son
eficientes y efectivos, sus actitudes de silencio seran mucho menores, lo opuesto a
esto sucede cuando los empleados perciben que los mecanismos de comunicacion
gue la organizacion les brinda son escasos o deficientes
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Reafirmando la idea de Vakola & Bouradas (2005) sobre el tipo de liderazgo como
una de las causas que pueden ser atribuidas al silencio organizacional, se
encuentra lo planteado por Edmonson (2003) acerca de la incidencia del liderazgo
en el silencio dentro de los equipos de trabajo (especialmente en aquellos que estan
conformados por grupos interdisciplinarios). Dado que los equipos de accion
interdisciplinarios son equipos cuyos miembros poseen habilidades especializadas
gue deben coordinar entre si para alcanzar las metas propuestas, la comunicacion
se convierte en la herramienta mas importante para lograr el 6ptimo funcionamiento
del equipo. Por esta razén Vakola & Bouradas (2005) propusieron que el
acompafiamiento del lider del equipo facilita el uso de la voz y promueve la
expansion de limites en los equipos de accion interdisciplinarios.

Por su parte, Detert & Burris (2007) afirmaron que el tipo de liderazgo que ejecutan
los directivos es un factor determinante del silencio organizacional, debido a que
las caracteristicas del mismo influyen en gran medida en las actitudes del silencio
del empleado. Por ejemplo, si el liderazgo esté orientado al cambio y a la apertura,
los empleados serdn mas propensos a hablar sobre temas relacionados a la
organizacion y especialmente usardn su voz para buscar posibles mejoras en
alguna situacion particular

Ahora bien, no se pueden atribuir todas las causas de la mudez organizacional a la
alta gerencia. En este sentido, Huang, Van de Vliert & Der Vegt (2005) consideran
como causantes del silencio organizativo a factores que no pueden ser controlados
por la gerencia. Tal es el caso de las caracteristicas culturales. En su estudio,
afirman que este factor tiene gran incidencia en el tipo de cultura que se genera
dentro de la organizacion. Adicionalmente, discuten que la cultura del pais puede
influir en la distancia de poder que se maneja de empleados a supervisores, es
decir la distancia jerarquica entre gerentes y empleados. Por ejemplo, su
investigacion demostré que los paises con una cultura de gran distancia de poder
SON Menos Propensos a expresar sus preocupaciones a colegas o a directivos,
pues se les ensefa a evitar el conflicto directo con otras personas, a recibir de
manera acritica y obedecer las 6rdenes de sus jefes.

Ademas de los nombrados anteriormente, existen otros factores -no tan comunes
en el estudio de este fendmeno- que influyen en la creacion de la mudez
organizacional y se agrupan en tres categorias: factores individuales, factores
sociales y factores organizacionales .

Factores individuales

Los factores individuales hacen referencia a los comportamientos individuales de
cada miembro de la organizacién, asi como a sus motivaciones y percepciones.
Para esto, Henriksen & Dayton (2006) definieron tres estados:

El primero denominado como La Disponibilidad Heuristica, en el cual se expone la
capacidad que tienen los empleados de comportarse segun sus codigos o “reglas
de oro” y adicionalmente afirman que la mayoria de los errores se producen
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sistematica y predeciblemente, es decir de manera consciente, por lo cual se resalta
la importancia de evaluar la habilidad heuristica del personal.

El segundo estado es El Sesgo por Interés Personal, el cual aparece cuando los
empleados solicitan con mayor interés la responsabilidad por los éxitos que los por
fracasos propios, razon por la cual optan por darle atribuciones disposicionales a
sus éxitos y atribuciones situacionales a sus fracasos. Gracias a su investigacion,
Henriksen & Dayton (2006) lograron identificar que la mayoria de los empleados
tienden a calificar su desempefio por encima de la media, es decir, de manera
sobresaliente, cuando esto sucede es muy poca la motivacién de los empleados
para discutir temas relacionados a la organizacién y a trabajar en pro de la mejora.

El tercer estado personal identificado es La Trampa del Status Quo, el cual hace
referencia a una serie de factores que dan lugar a un equilibrio y a un estado de
comodidad dentro de la organizacion, por esto, los empleados no encuentran una
motivacion de peso para romper dicho estado y tomar un curso de accién diferente.
Dado que cambiar el estado de equilibrio dentro de una organizacién implica toma
de decisiones, incertidumbre, duda y renovacién de las responsabilidades, resulta
facil para los empleados encontrar razones para no hacer nada y permanecer en
silencio, por lo cual, los empleados prefieren no correr riesgos debido a que tienen
mayor recordacion las fallas producidas por una accién llevada a cabo que por una
que no.

En el nivel de andlisis individual sobre el silencio de los empleados en las
organizaciones, algunas investigaciones han demostrado que muchas veces,
permanecer en silencio puede ser la estrategia de un empleado para influir en las
decisiones de los supervisores (Creed, 2003; Huang, et. al. 2005) y que un
empleado solo puede elegir ciertos temas sobre los que hablar silenciando otros
temas (Milliken et al., 2003; Piderit y Ashford, 2003). Este tipo de silencio, individual
y no colectivo se refiere a situaciones donde los empleados retienen informacién
sin intencion o de manera intencional que podria ser Util a la organizacion. Esta
situacion sucede cuando los empleados no hablan con un supervisor o gerente
(Subra Tangirala, 2008).

Cabe destacar que el silencio organizacional suele comenzar como un fenébmeno
individual que, con el tiempo, se transforma en clima implicando un comportamiento
colectivo reforzado por la mayoria de los empleados, quienes eligen hacer silencio
—preferentemente- al pensar que compartir sus opiniones podria ocasionar algun
impacto negativo o perjudicar la relacion con sus pares (Huang, et. al., 2005).

Factores sociales

Los factores sociales hacen referencia al comportamiento grupal, el cual brinda una
mejor comprension de los factores determinantes mas basicos del silencio
organizativo. Por ejemplo, dado que en los grupos las tareas suelen ser repartidas
entre los miembros del mismo, los roles y las responsabilidades pueden volverse
borrosas o poco claras. De estos factores se definieron tres aspectos :
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1 Conformidad: hace referencia a la adaptacion de los juicios y creencias propias
a las de las demas personas, con el fin de lograr una aceptacion ya sea de un
individuo o de un grupo. Esta suele aparecer también cuando el grupo o persona
en cuestion es importante para el empleado, sea un colega o un superior. En
algunos contextos la Conformidad puede ser deseada, pero cuando no lo es, resulta
mas facil combatirla cuando al menos una persona se atreve visiblemente a ofrecer
un punto de vista alternativo.

2_La difusion de la responsabilidad: consiste en la tendencia de las personas a
asumir mas responsabilidades cuando se trabaja en pro de un objetivo comun, por
esto, las personas optan por hacer el minimo esfuerzo requerido, entre ellos evitan
hablar o discutir sobre los temas relacionados.

3_ Los Microclimas de Desconfianza: hacen referencia al ambiente que se maneja
dentro de la organizacion gracias a sus supuestos o creencias compartidas. Para
Henriksen & Dayton (2006) estos supuestos o creencias hacen que la percepcion
que tienen los empleados sobre su clima de trabajo sea practicamente aceptada, y
si el clima de la misma se sustenta en la desconfianza por parte de los miembros
de la organizacion, resultara dificil que alguno se motive a expresarse o a dar su
opinion al respecto, fomentando de esa forma la creacion del silencio organizativo.

Factores organizacionales:

Henriksen & Dayton (2006) enunciaron tres factores organizacionales a los cuales
se les debe prestar mayor atencion:

1 Las Creencias no Cuestionadas: hacen referencia a las suposiciones
injustificadas, entre ellas esta el creer que con solo contratar un experto altamente
calificado y respetado, todos los conflictos van a desaparecer y automaticamente
las buenas decisiones surgiran. La cultura influye mucho en este tipo de creencias
que se producen dentro de la organizacion. Por ejemplo, si la cultura de una
organizacion es aquella que castiga las decisiones que ocasionan resultados
desfavorables, los individuos optaran por no entrometerse en los asuntos de la
organizacion, generando de esta forma un clima de silencio (Morrison y Milliken,
2000).

2 _Las Cualidades Percibidas del Buen Trabajador: son las caracteristicas que los
lideres y gestores de las organizaciones esperan encontrar en sus trabajadores, no
obstante, Henriksen & Dayton (2006) afirman que para evitar el silencio dentro de
las organizaciones, es importante que dichas cualidades estén asociadas no solo
a tomar la iniciativa o a la capacidad de lidiar con los problemas del dia a dia, sino
que también, deben contribuir al aprendizaje y mejora de la compafia. Para esto,
se debe contar con empleados que tengan la capacidad de cuestionar asuntos
concernientes a la organizacién, por mas delicados o embarazosos que estos sean.

3_ El Descuido de las Interdependencias, este resalta la importancia de
comprender las dindmicas y procesos que se desarrollan dentro de la organizacion,
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para que las soluciones que se presenten a diferentes asuntos sean efectivas y
proporcionen aprendizaje tanto para el empleado como para la compaiiia.

En lo que respecta a factores externos a la organizacion, Schlosser & Zolin (2012)
identificaron la gran influencia que tiene un contexto econdémico y social dificil en la
aparicion del silencio organizativo. En primera instancia, dado al estrés que
representa para los miembros de la organizacién un momento econdmico dificil, los
supervisores y gerentes suelen tensionarse, siendo menos receptivos a la
informacion presentada por parte de los empleados y direccionando toda su
atencion en pro de la mejora de dicha situacion conflictiva. Como resultado a dicha
tension, los empleados también tienden a desanimarse pues perciben que sus
ideas y opiniones no son tenidas en cuenta.

Por otra parte, la cultura nacional también afecta el comportamiento organizacional
al proveer y nutrir a las personas que las componen y comparten, otorgandoles un
marco de referencia (modelo mental) en funcidn del cual interpretar la realidad,
interactuar, comunicarse, relacionarse e integrarse tanto en su vida social como
dentro de la organizacion, la cual ve moduladas sus caracteristicas a partir de ello
y de su contexto proximo.

Este marco cultural, que implica diversidad de pensamientos, opiniones y acciones,
puede ser abordado en funcién de ciertas dimensiones que pueden tener mayor o
menor relacion con el silencio organizacional, en funcién de las caracteristicas
empiricas observadas. Al respecto, de acuerdo al estudio GLOBE, se pueden
nombrar nueve dimensiones de practicas sociales (House, R.J. et al, 2004; Knoll,
M. et al, 2021):

-Distancia del poder: implica el grado en que los miembros de una sociedad
esperan que el poder sea distribuido, pudiendo realizarse de forma equitativa o
concentrarse en niveles mas restrictivos. A partir de ello, las culturas pueden
analizarse en funcién de la posibilidad de que sus miembros sean mas proclives a
aceptar o a desafiar la actual distribucion de poder (Hoftede, 1980 y Schwartz, 2006
en Knoll, M. et al, 2021).

- Asertividad: implica el grado en que las personas son asertivas y confrontativas
en su relacién con los demas. Es decir, dependiendo de las culturas, los individuos
son mas directos (combativos), 0 mas indirectos (considerados) en sus estilos
comunicacionales; por lo cual, aquellos que poseen un estilo armonioso, son
proclives a evitar el conflicto y a implementar estrategias y técnicas no
confrontativas para su resolucion cuando finalmente suceden.

- Colectivismo grupal: es el grado en que los miembros de una sociedad expresan
lealtad y cohesién dentro de sus grupos u organizaciones, o poseen una identidad
mas independiente expresando sus opiniones y desafiando el status quo (Minkov
et al, 2017). Por ello, en las sociedades colectivistas, los individuos basan su
autoestima en el cumplimiento de normas, deberes y obligaciones sociales (del
propio colectivo)
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- Colectivismo institucional: se refiere al grado en que las practicas sociales y
organizacionales estimulan y premian la distribucion social de recursos y la accion
colectiva.

- Evasion de la incertidumbre: es el grado en el cual los miembros de una sociedad
confian en las normas sociales, asi como en reglas y procedimientos para aliviar la
incertidumbre respecto del futuro.

- Orientacion al desempefio: implica el grado en que el grupo, organizacion o
sociedad (desde el punto de vista colectivo) promueve y premia a los miembros por
la mejora en su desempefio y el grado de excelencia que alcanzan.

- Equidad de género: se refiere al grado en que la sociedad reduce la inequidad de
género.

- Orientacion humanistica: implica el grado en el cual la sociedad estimula y premia
a los individuos por el ejercicio de los valores de justicia, altruismo, generosidad, y
cuidado hacia los demés.

- Orientacion a futuro: es el grado en que los miembros de una sociedad se
encuentran comprometidos y poseen comportamientos orientados al futuro tales
como planificacién, inversibn a mediano-largo plazo, y postergacion de la
gratificacion individual o colectiva.

Efectos de la mudez organizacional

Los efectos del silencio organizacional pueden observarse tanto a nivel colectivo
como individual. Perlow & Williams (2003) consideran que el silencio tiene un alto
precio psicolégico para los empleados, generando sensaciones de humillacion, ira
0 resentimiento que, si no se expresan, contaminan las interacciones, disminuye la
creatividad y socava la productividad. Estos sentimientos defensivos generan temor
en los empleados que se sienten rechazados o avergonzados a la hora de hablar,
incrementando la sensacion de inseguridad y poniendo en marcha una “espiral de
silencio”. Esta situacidn podria generar un impacto en el compromiso
organizacional de los empleados (Morrison & Miliken, 2000).

Asi, existen algunas organizaciones que tienen una tendencia a desalentar las
opiniones y comentarios de los empleados y que por lo tanto comprometen la toma
de decisiones o el cambio. Sin embargo, es probable que esta tendencia provoque
también algunas reacciones indeseables en los mismos. Siguiendo esta linea,
Ehtiyar y Yanardag (2008) identificaron tres resultados destructivos del silencio
organizacional a partir de una exploracion en la literatura:

(1) Los empleados no se sienten valorados generando asi menos probabilidades
de estimar, confiar o identificarse con la organizacion;

(2) Los colaboradores perciben una falta de control en su ambiente y tienden a
sentirse menos motivados o insatisfechos, incrementando asi las posibilidades de
sabotaje sobre las iniciativas organizacionales, o provocando dolencias
relacionadas con el estrés, el retraimiento fisico y psicologico; y
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(3) Los empleados experimentan una disonancia cognitiva, un estado aversivo que
surge cuando existe una discrepancia entre las creencias y la conducta de uno,
causando ansiedad y alterando negativamente su desempefio laboral.

Morrison & Milliken (2000) identificaron dos grandes aspectos en los cuales el
silencio organizativo tiene grandes implicaciones. En primer lugar, resaltan los
efectos de este en la toma de decisiones y en los procesos de cambio de las
organizaciones. Dado que la presencia de este fendmeno entorpece la reaccion
inmediata ante sucesos relacionados con la efectividad de los procesos
organizacionales, las fallas en los mismos que no son corregidas a tiempo suelen
verse reflejadas también en el exterior, a su vez, la falta de retroalimentacion
también contribuye a la poca efectividad de la organizacién.

En segundo lugar, Morrison & Milliken (2000) hacen referencia a las implicaciones
del silencio organizativo en las cogniciones, actitudes y comportamientos de los
empleados, afirmando que este conlleva a la disminucién en la motivacién, la
insatisfaccion y el retiro de los empleados. Esto se debe en mayor medida a la poca
confianza que los gerentes les otorgan a sus empleados, los cuales terminan
sintiendo que no son valorados. Adicionalmente, el sabotaje, que consiste en actuar
conscientemente con el fin de afectar la organizaciéon, también es considerado
como otro efecto negativo del silencio organizativo, y en la mayoria de los casos el
mas peligroso para la compaiiia.

Knoll & Van Dick (2003) propusieron en su estudio las cuatro implicaciones de
cuatro tipos de silencios especificos. Las implicaciones son: clima de silencio,
satisfaccion laboral, identificacion laboral y bienestar; y los cuatro tipos de silencio
especificos son:

o Conformista
o Defensivo
o Pro social
o Oportunista
Dichas implicaciones tienen incidencia en aspectos de vital importancia para el
funcionamiento de la organizacion.

En primer lugar, se encuentra el Clima de Silencio, el cual se relaciona
positivamente con los cuatro tipos de silencio, sin embargo, se vincula en mayor
proporcion con el silencio conformista y el inactivo, lo cual se debe a que este tipo
de clima es provocado principalmente por el miedo y la resignacion. A su vez, los
autores afirmaron que la satisfaccion laboral se relaciona negativamente con el
silencio conformista y defensivo, puesto que estos se asocian a un estado de
resignacion y aceptacion de una situacion mas no de la comodidad con la misma.

Para el caso de la identificacion laboral, se da una relaciéon negativa con el silencio

conformista, esto se debe a que un indicador importante para la calidad de la
relacion del empleado con la organizacion es el grado en que los empleados se
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sienten identificados y parte de la misma, y la relacion positiva se da con el silencio
pro social, debido a que un alto grado de afiliacion por la compafia y por los
comparieros de trabajo genera la necesidad de velar por sus intereses

En cuanto al Bienestar, Knoll & Van Dick (2003) enunciaron que este se relaciona
negativamente con el silencio conformista y defensivo y positivamente con el
silencio oportunista, esto se debe a que el bienestar hace referencia a un estado
Optimo laboral, lo cual es opuesto a lo que se enuncia en los silencio conformista y
defensivo, y el silencio oportunista se encarga de velar por mantener dicho estado
por lo tanto se evidencia la relacion directa entre dichas variables. Relacionado con
la tensién, a mayor silencio conformista y silencio defensivo, mayor sera el nivel de
tensién de los empleados, esto debido a las caracteristicas de estos tipos de
silencio que afectan y disminuyen su motivacion, y a mayor silencio pro social
mayor sera la tensidon, pues en este hay un interés constante por mantener una
relacion 6ptima y garantizar el bienestar de los deméas miembros de la compafiia.

Finalmente, sobre la Intencion de Rotacion, su relacion es positiva con el silencio
conformista y defensivo, pues resulta una salida mas facil y comoda al estado de
inconformidad en el que se encuentren.

Particularmente, Spencer, D (1986) resaltd en su estudio la relacion del silencio
organizativo con la intencion de rotacion, afirmando que estos se relacionan
positivamente, debido a que es mas factible que un empleado opte por cambiar o
salir de su empleo si no identifica mecanismos y herramientas para expresar la
inconformidad que experimenta. Los mecanismos examinados para este estudio
fueron: procedimientos de queja, sistemas de sugerencia, reuniones de los
empleados con la gerencia, servicios de asesoramiento, servicios de defensoria,
programas de preguntas y respuestas y retroalimentacion de encuestas.

Las investigaciones realizadas por Park, C. & Keil, M. (2009) arrojaron una fuerte
relacion entre el silencio organizativo y el fracaso de un proyecto. Dado que el
silencio organizativo esta asociado a una gerencia que no fomenta la importancia
de la comunicacion, cuando dicho fendmeno esta presente en las empresas, los
empleados son menos propensos a considerar que la informacion relacionada con
un proyecto o el estado del mismo deben ser informados, especialmente si la
informacion es considerada como una mala noticia 0 un aspecto negativo. A su vez,
las estructuras y politicas de la organizacion, las practicas gerenciales y el grado
de disimilitud demografica conlleva a un clima de silencio, contribuyendo a la
generacion del silencio organizativo, lo que finalmente desencadena el fracaso de
los proyectos que se formulen en la organizacion.

Analitica de negocios

El silencio organizacional es un fenobmeno de caracter multidimensional, por lo
tanto, amerita un analisis de las mismas caracteristicas. La analitica en los negocios
es la actividad y profesion mas en alza en Business Intelligence desde la llegada
del Big Data. La definicion de Analitica de Negocio (Business Analytics) aportada
por Thomas H. Davenport, de Competing on Analytics es: “Entendemos por
business analytics el uso intensivo de datos, de la estadistica y del analisis
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cuantitativo, de los modelos predictivos y explicativos, y de la toma de decisiones
basadas en hechos y evidencias. BA puede ser un input para la toma de decisiones
por parte de personas o bien puede ser motor para la toma de decisiones
automatizada”.

Segun Jac Fitz-enz(2010) “Analytics” es un marco mental, primero una progresion
l6gica y segundo un conjunto de herramientas estadisticas. Es decir, es el proceso
de desmantelamiento o separacion en partes para estudiar

21



Universidad Nacional de Tucumdn ®

Facultad de Ciencias Econdmicas I
- Instituto de Administraciéon
Practica Profesional Licenciatura en i in
Adminishﬂqcién Facultad de Ciencias Econémicas

Universidad Nacional de Tucuman

Titulo: La naturaleza de la analitica

Figure 1.1. The nature of analytics.
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Fuente: Jac Fitz-enz(2010)
Este autor, establece los siguientes 5 pasos para el analisis:

Paso 1:Registrar el trabajo (es decir, contratar, pagar, capacitar, apoyar, y retener).
Si se aprende a través de la medicién qué tan eficientes son determinados procesos
, estos se pueden mejorar, creando asi valor para la organizacion indirectamente
ya sea ahorrando dinero o tiempo, o aumentando la relacion de produccion con las
entradas, o haciendo a un empleado o cliente méas feliz como resultado de un
proceso menos intrusivo 0 un mejor resultado.

Paso 2:En relacién con los objetivos de la organizacion (es decir, calidad,
innovacion, productividad, servicio [QIPS]). QIPS abarca los objetivos
fundamentales de cualquier organizacién. Los objetivos son establecidos
periodicamente por la alta direccion a través de estos resultados del proceso y se
revisan periédicamente. La meta es vincular los resultados del trabajo con su
impacto en los objetivos de QIPS. Esto muestra si el trabajo agrega valor.

Paso 3:Comparar los resultados propios con otros (es decir, evaluacion
comparativa). El benchmarking requiere conocimiento de las organizaciones — o
unidades departamentales --con las que se compararan los resultados propios.
Datos amplios sobre un grupo comparativo en una industria 0 una region tienen un
valor marginal debido a su gran variacién dentro de esa poblacién. Cuantos mas
detalles se puedan encontrar, mas valor tendran los puntos de referencia.

Paso 4.Comprender el comportamiento y los resultados pasados (es decir, Analitica
descriptiva). Este es el primer nivel de analisis verdadero. Busca y describe
relaciones entre datos sin dar significado a los patrones. Permite profundizar en la
fuerza laboral para descubrir subgrupos en torno a determinados conjuntos de
caracteristicas. Este tipo de andlisis revela y describe relaciones y diferencias entre
los grupos. También puede mostrar comportamientos pasados y actuales, o
intereses entre los grupos, pero se limita a la exploracibn mas que prescripcion.
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Paso 5:Predecir probabilidades futuras (es decir, analisis prescriptivo). Esta forma
de analisis relaciona lo conocido con lo desconocido. Compara lo que pasoé ayer a
lo que probablemente pasara mafana. El andlisis predictivo atribuye significado a
los patrones observados en el andlisis descriptivo.

Particularizando en el paso 4, Jack Fitz Enz sostiene que el analisis descriptivo
permite profundizar en la fuerza laboral para descubrir subgrupos en torno a
determinados conjuntos de caracteristicas. Este tipo de andlisis revela y describe
relaciones y diferencias entre los grupos. También puede mostrar comportamientos
pasados y actuales, o intereses entre los grupos, pero se limita a la exploracion
MAas que prescripcion.

Hay muchas maneras de usar modelos descriptivos para entender la mano de obra
en detalle. Practicamente cualquier caracteristica de grupo se puede tallar para su
consideracion; todo lo que se requiere son las variables que componen las
caracteristicas (edad, educacion, situacion familiar, selecciones de beneficios,
habilidades, intereses, calificaciones potenciales, etc.). Basicamente, esto es
segmentacion de la fuerza laboral. ¢ Por qué hacer esto? El propdsito es mejorar el
retorno de la inversion (ROI) de servicios posteriores de recursos humanos. Esto
es lo que significa ser un socio comercial.

La fuerza de trabajo se puede segmentar en cuatro grupos con fines de inversion.
Estos grupos son:

1. Mision critica: el pequefio grupo que tiene el mayor efecto en rendimiento e
ingresos

2. Diferenciadores: el grupo con habilidades Unicas que ayudan a generar ventaja
competitiva

3. Importante: los operarios que mantienen la organizacion en funcionamiento dia
a dia

4. Mdviles: aquellos con capacidades que se pueden subcontratar, reentrenado,
transferido o terminado

A partir de esta categorizacion, podemos hacer una inversion rentable decisiones
relacionadas con el desarrollo, la retencion y el reconocimiento. Por esta
segmentacion, la organizacion optimiza sus recursos que estan comprometidos a
la mano de obra.

HCM:21

Particularmente este autor, sostiene que la actitud de la gerencia sobre el
comportamiento humano oscila entre lo totalmente predecible y lo absolutamente
indescifrable, ignorando los ultimos avances en herramientas analiticas. De hecho,
si bien la tecnologia informéatica ha hecho que el trabajo sea mas eficiente
internamente, RRHH no ha entregado valor estratégico porque no tiene un modelo
de gestion estratégica. En consecuencia presenta “HCM:21” (Gestion del Capital
Humano para el siglo 21) definido como una amplia estrategia que proporciona el
marco para analizar los datos de una organizacion. Se necesitan listas de lluvia de
ideas, entrevistas y datos de encuestas, e investigacion de mercado y organizar
estos elementos en torno a fendmenos del capital humano, estructural y relacional.
Este sistema consta de cuatro fases:
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Titulo: El modelo HCM:21

SCAN PLAN
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Fuente: Jac Fitz-enz(2010)

1. Escaneo. Todas las fuerzas externas del mercado y los factores organizacionales
internos se enumeran en términos de cémo podrian afectar el capital humano,
estructural y relacional de la organizacion. Ademas, se reconocen y contabilizan las
interdependencias e interacciones entre estas tres formas de capital. Este es el
punto critico, a menudo ignorado.

2. Planificacion. La planificacion de la fuerza laboral se reconstituye como desarrollo
de capacidades. EI modelo centrado en la estructura de analisis de brechas de la
era industrial se reemplaza con un sistema agil centrado en desarrollar capacidades
humanas sostenibles en lugar de llenar puestos; de hecho, muchos de esos
puestos mas antiguos seran reestructurados o eliminados.

3. Producir. Los servicios de recursos humanos se estudian como procesos con
entradas, rendimientos y salidas. El analisis estadistico se aplica para descubrir la
combinacion mas rentable de entradas y rendimientos para impulsar los resultados
deseados.

4. Predecir. Un sistema de medicién de tres puntos esta disefiado para incluir
indicadores estratégicos, operativos y principales. Los aspectos causales y
correlacionales de los tres puntos se utilizan para contar una historia completa

En el presente trabajo se tomara en cuenta sélo la etapa de “escaneo” dada su
aplicabilidad al fenémeno bajo estudio y la relevancia que adquiere para el logro de
los objetivos planteados.

Un verdadero escaneo busca conexiones entre las fuerzas externas e internas que
actuan en el ambiente de la organizacion, por ello HCM:21, ejecuta una estrategia
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de andlisis de las fuerzas externas y los factores internos que pueden afectar a los
tres fundamentos de una organizacion: capital humano, estructural y relacional.
Capital humano son sus empleados. Capital estructural son las cosas propias, que
van desde patentes y derechos de autor hasta programas de software y procesos
codificados, hasta instalaciones fisicas y equipos. Capital relacional es el
conocimiento y los contactos que tiene con las partes interesadas externas, que
incluye a todos los que estan en contacto con su organizacion; la lista puede ser
bastante larga.

Externamente, las fuerzas pueden incluir al menos lo siguiente:

e Tendencias industriales

Competidores

Reputacion de la marca

Avances tecnologicos

Reglamentos y leyes

Situacién econdmica regional, nacional y mundial
La globalizacion exige

Demandas e intereses de los clientes.
Capacidad del proveedor

Calidad, precios y disponibilidad de materiales.
Oferta de trabajo

Candidatos para trabajo

Instituciones educacionales

Accionistas

También hay asuntos internos que pueden afectar la capacidad de la organizacién
de gestionar con eficacia. La lista interna incluye factores que necesitan revisarse
a la luz de las tendencias recientes del mercado. La lista puede incluir:

Vision

Valores

Cultura

Liderazgo

Sabiduria gerencial

Tasas de retencion de mision critica

Niveles de participacion

Instalaciones y equipos

Ciclos de vida del producto

Conciencia de marca de los empleados

Niveles generales de facturaciéon

Habilidades y niveles de capacidad

Capacidad financiera

Habilidad para ingresar a nuevos mercados.

Niveles de calidad, innovacion, productividad y servicio (QIPS)
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En relacion a esto se presentan la figura 3.1 como un esquema o plantilla, en forma
de matriz, para una estrategia de analisis del entorno de una organizacion.

Figure 3.1. Template for a strategic scan.

Organizational
Capital Human Structural Relational
External Forces
Labor supply Acguire and retain Remodal workspaces Find new contacts

Economy

Globalization

Incent service

Find new people

Sell off real estate

Reorganize

Retain customers

Expand suppliers

Regulstions Modify bensfits Go green Lobby govemment
New technology Train staff Invest in equipment Update customers
Competitors Research mew knowledge Design new products Speed to markst

Internal Factors

CEOD’s vigion Translate for employees Make new signafoms Advertiss in market
Culture Employes branding Protocol review Talk to customers
Brand Diescribe to employees Design facilities Marksting materials
Capabilities Facilitate’support Upgrade processes Sall competence
Leadership Survey employees Review span of control Visit customers
Finances Control new hires Manage expenses Curtail travel

Fuente: Jac Fitz-enz (2010)

Para resolver problemas organizacionales, se requiere una estructura légica que
permita analizar las diversas variables que pueden afectar el desempefio humano.
La aplicacion de la estadistica se presenta una vez identificadas las variables. Y es
en este ultimo paso donde se presenta un “inconveniente” ,ya que como sostiene
Jac Fitz-enz (2010) ,una parte significativa y relevante de la realidad existe incluso
cuando no se puede medir, y las cosas mas importantes tienen valor pero no es un
precio o costo estimado

ANALISIS MULTIVARIADO:

Segun los estadisticos Hardyck y Petrinovich:

El analisis de los métodos multivariantes predominara en el futuro y dara por
resultado cambios drasticos en el modo en que los investigadores piensan sobre
los problemas y en como disefian sus investigaciones. Esos métodos hacen posible
plantear preguntas especificas y precisas de considerable complejidad en marcos
idoneos, lo que posibilita llevar a cabo investigaciones tedricamente significativas y
evaluar los efectos de las variaciones paramétricas ocurridas de forma natural en
el contexto en que normalmente ocurren. De esta forma, se pueden preservar las
correlaciones naturales entre las multiples influencias sobre el comportamiento y se
pueden estudiar estadisticamente los efectos aislados de esas influencias sin
provocar el tipico aislamiento de esos individuos o variables.

Hair (1999) sostiene que en un sentido amplio, el analisis multivariante se refiere a
todos los métodos estadisticos que analizan simultaneamente medidas multiples
de cada individuo u objeto sometido a investigacion. Cualquier analisis simultaneo
de més de dos variables puede ser considerado aproximadamente como un analisis
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multivariante. En sentido estricto, muchas técnicas multivariantes son extensiones
del analisis univariante (analisis de distribuciones de una sola variable) y del analisis
bivariante (clasificaciones cruzadas, correlacion, analisis de la varianza y
regresiones simples utilizadas para analizar dos variables)

Una de las razones de la dificultad de definir el analisis multivariante es que el
término multivariante no se usa de la misma forma en la literatura. Para algunos
investigadores, multivariante significa simplemente examinar relaciones entre mas
de dos variables. Otros usan el término sélo para problemas en los que se supone
gue todas las variables multiples tienen una distribucion normal multivariante. Sin
embargo, para ser considerado verdaderamente multivariante, todas las variables
deben ser aleatorias y estar interrelacionadas de tal forma que sus diferentes
efectos no puedan ser interpretados separadamente con algin sentido. Algunos
autores afirman que el propdsito del analisis multivariante es medir, explicar y
predecir el grado de relacion de los valores teodricos (combinaciones ponderadas
de variables). Por tanto, el caracter multivariante reside en los multiples valores
tedricos (combinaciones multiples de variables) y no sélo en el nimero de variables
u observaciones

Entre las técnicas mas conocidas de este tipo de analisis se encentran:
(1) regresion multiple y correlacion mdaltiple;

(2) analisis discriminante maultiple;

(3) componentes principales y analisis factorial comun;
(4) analisis multivariante de varianza y covarianza

(5) correlacién candnica

(6) analisis cluster;

(7) analisis multidimensional

(8) andlisis conjunto.

Otras técnicas emergentes son:

(9) andlisis de correspondencias

(10) modelos de probabilidad lineal como logit y probit; y
(11) modelos de ecuaciones simultaneas/estructurales.

A continuacion se describen las técnicas empleadas en este trabajo

Andlisis cluster

El analisis cluster es una técnica analitica para desarrollar subgrupos significativos
de individuos u objetos. De forma especifica, el objetivo es clasificar una muestra
de entidades (personas u objetos) en un nimero pequefio de grupos mutuamente
excluyentes basados en similitudes entre las entidades. En el analisis cluster, a
diferencia del analisis discriminante, los grupos no estan predefinidos.

Por consiguiente, se usa la técnica para identificar los grupos. Habitualmente, el
analisis cluster implica al menos dos etapas. La primera es la medida de alguna
forma de similitud o asociacién entre las entidades para determinar cuantos grupos
existen en realidad en la muestra. La segunda etapa es describir las personas o
variables para determinar su composicion.

Andlisis de correspondencias
El analisis de correspondencias es una técnica de interdependencia recientemente
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desarrollada que facilita tanto la reducciéon dimensional de una clasificacion de
objetos (por ejemplo, productos, personas, etc.,) sobre un conjunto de atributos y
el mapa perceptual de objetos relativos a estos atributos. Los investigadores se
enfrentan constantemente a la necesidad de «cuantificar datos cualitativos» que
encuentran en variables nominales. El analisis de correspondencias difiere de otras
técnicas de interdependencia discutidas antes en su capacidad para acomodar
tanto datos no métricos como relaciones no lineales.

En su forma mas basica, el analisis de correspondencias emplea una tabla de
contingencia, que es la tabulacion cruzada de dos variables categoricas. A
continuacion transforma los datos no métricos en un nivel métrico y realiza una
reduccion dimensional (similar al andlisis factorial) y un mapa perceptual (similar al
analisis multidimensional). A modo de ejemplo, las preferencias por una marca de
los encuestados pueden ser tabuladas de forma cruzada con variables
demograficas (por ejemplo, género, categorias de renta, ocupacion) indicando
cuanta gente que prefiere cada una de las marcas entra dentro de cada categoria
de las variables demogréficas.

El andlisis de las correspondencias proporciona una representacion multivariante
de la interdependencia de datos no métricos que no es posible realizar con otros
métodos.

Andlisis factorial

El andlisis factorial es un nombre genérico que se da a una clase de métodos
estadisticos multivariantes cuyo proposito principal es definir la estructura
subyacente en una matriz de datos.

Generalmente hablando, aborda el problema de como analizar la estructura de las
interrelaciones (correlaciones) entre un gran niumero de variables (por ejemplo, las
puntuaciones de prueba, articulos de prueba, respuestas de cuestionarios) con la
definicion de una serie de dimensiones subyacentes comunes, conocidas como
factores. Este analisis es una técnica de interdependencia en la que se consideran
todas las variables simultaneamente, cada una relacionada con todas las demas y
empleando todavia el concepto del valor teérico, el compuesto lineal de las
variables. En el analisis factorial, los valores tedricos (los factores) se forman para
maximizar su explicacion de la serie de variables entera, y no para predecir una(s)
variable(s) dependiente(s).

Indicador compuesto

Se conoce como “indicador compuesto” al que se construye como funcioén de dos
0 mas variables, en cuyo caso se estan midiendo caracteristicas
multidimensionales

De acuerdo con Nardo (2008), un indicador compuesto es la combinacion (o
agregacion) matematica de un conjunto de indicadores simples con el objetivo de
resumir un concepto multidimensional en un indice simple(unidimensional) en base
a un modelo conceptual subyacente. Puede ser de caracter cualitativo o cuantitativo
segun los requerimientos del analista.

Su principal objetivo es cuantificar y simplificar la informacion del conjunto de
indicadores simples, de forma que se transmita la comprensién del tema que se
esta analizando.

Para conocer un fendmeno es necesario contar con herramientas para la
construccion y adecuacion de modelos. Una de las herramientas mas importantes
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para llevar a cabo este objetivo es la estadistica, y en particular (frecuentemente),
la estadistica multivariada.

Segun Pefa (2002) y Dallas (2000) existen diversas definiciones acerca de las
técnicas de analisis de datos multivariados, pero los dos coinciden en
conceptualizarla como "una herramienta que tiene como objetivo principal resumir
grandes cantidades de datos por medio de pocos parametros (simplificacion),
ademas busca encontrar relaciones entre:

. Variables de respuesta
. Unidades experimentales
. Variables de respuesta y unidades experimentales

Consecuentemente Pérez (2004) afirma que se puede observar que, cuando
existen muchas variables es posible que parte importante de la informacion sea
redundante, en cuyo caso es necesario eliminar el exceso y dejar solo variables
que tengan representatividad dentro del conjunto. Esto se consigue con la
aplicacion de las técnicas multivariantes de reduccion de la dimension: analisis de
componentes principales, factorial, correspondencias, escalamiento Optimo,
homogeneidades, andlisis conjunto.

Algunas de las representaciones graficas mas utilizadas en este tipo de analisis
son:

° Grafico de dispersion: muestra como dos variables se relacionan entre si

° Grafico de estrellas: donde cada una de las puntas refleja la magnitud de
cada una de las variables

° Caras de Chernof: donde cada uno de los rasgos representa la magnitud de

una de las variables

e Coeficiente Alasa: evalla de forma relacional y sinérgica las restricciones que
operan en el sistema organizativo a través de 3 parametros que son los factores
de apoyo, de control y demanda.

Marco Metodoldgico

Como estrategia de investigacion se propone un estudio de caso definido como
aguella estrategia de investigacion basada en el estudio en profundidad de un
namero reducido de instancias (o incluso una sola) en que el fenbmeno objeto de
interés esté presente. Estas instancias pueden ser tanto unidades de caracter micro
social -tales como individuos, como de caracter meso o macro social -por ejemplo,
instituciones o paises- (Gerring, 2007: 65).

La unidad de andlisis es una empresa perteneciente a la industria automotriz ,cuya
planta productora funciona 24 hs durante los 7 dias de la semana (a partir de 3
turnos) y se encuentra ubicada en la provincia de Tucuman.

Respecto a su personal, posee mas de 700 empleados integrados tanto por
aguellos que fueron contratados directamente por la organizacion (permanentes y
pasantes) ,como a colaboradores contratistas (llamados asi a los colaboradores
contratados por empresas tercerizadas).La mayor parte de estos ultimos prestan
sus servicios en el area de produccion, el resto se distribuye en administrativos y
personal de limpieza.
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La poblacién objeto de estudio esté integrada tanto por lideres (entendiéndose
como tal a jefes de cada sector) como por los colaboradores dependientes de ellos
que no desempefien sus funciones en las lineas de produccion (incluyendo tanto al
personal propio de la firma como a los tercerizados permanentes). El muestreo
empleado es por conveniencia y “en cadena o bola de nieve”

Para llevar a cabo el objetivo de este proyecto se emplea un enfoque mixto con un
disefio exploratorio secuencial (DEXPLOS). Existen dos modalidades de este
disefio segun su finalidad (Hernandez Sampieri y Mendoza,2008 y Crewell et
al.,2008), en el presente trabajo se aplica la modalidad “derivativa” puesto que la
recoleccion y analisis de datos cuantitativos se basan en los resultados cualitativos
obtenidos previamente.

Por lo tanto, el objetivo de la primera etapa es lograr una inmersién al ambiente que
permita adquirir una comprension profunda del fenédmeno bajo estudio a partir de la
obtencion de categorias o temas emergentes de las siguientes técnicas de
recoleccion de datos cualitativos:

. Entrevistas: tanto a los lideres como a sus colaboradores para identificar si
existen 0 no coincidencias en sus percepciones respecto a la presencia del
fendbmeno en la organizacion

. Focus groups: compuestos por empleados de diferentes areas funcionales
de modo que, con el debate, puedan emerger una mayor diversidad de sucesos
que permitan obtener una mayor diversidad en las categorias subyacentes

. Observacion aplicada a:

1. Ambiente social y humano para identificar los patrones de vinculacion,
costumbres y actores claves

2. Actividades individuales y colectivas para entender su comportamiento, qué
hacen, como lo hacen

3. Relatos humanos de los participantes para comprender sucesos anteriores
que podrian contribuir a pronosticar hechos futuros

Posteriormente, en el andlisis cuantitativo se emplea como instrumento de
recoleccion de datos un cuestionario estructurado en funcion de los resultados del
analisis de datos cualitativos. EI mismo contiene afirmaciones y preguntas cerradas.
Para llevar a cabo las mediciones de la encuesta, se emplea la “escala de Likert”.
La misma consiste en una serie de enunciados que expresan una actitud favorable
o desfavorable hacia el concepto en estudio. Se solicita al encuestado indicar el
nivel de su acuerdo o desacuerdo con cada enunciado asignandole un puntaje
numeérico, donde:

1: Totalmente en desacuerdo

2: Ligeramente en desacuerdo

3: Ni de acuerdo ni en desacuerdo
4: Ligeramente de acuerdo

5: Totalmente de acuerdo
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Para procesar datos cuantitativos se utiliza el software “R” y para los cualitativos,
Iramuteq (Sampieri, 2014).

Se proponen como herramientas visuales diagramas de dispersién para
comprender el comportamiento de las variables, y diagramas de conjuntos
relacionales que permitan visualizar las relaciones entre las variables.

Para describir y exponer las magnitudes de cada categoria emergente se
emplearan graficos de estrellas, de diferencial semantico y las caras de Chernof
También, a partir de las conclusiones resultantes, se considera interesante su
posterior contraste con el marco tedrico para identificar similitudes y diferencias
entre ambos

El propdsito es lograr comprender el fendbmeno de la mudez organizacional en las
empresas a partir de las herramientas anteriormente mencionadas posibilitando
asi, reducir todos los datos resultantes en una menor cantidad de variables de
investigacion que expliquen la mayor cantidad de informacion disponible del
modelo. Ademas, se pretende establecer la relacion existente entre las variables
identificando las categorias subyacentes de los datos, y finalmente formular
métricas compuestas a partir de ellos

Analisis de los resultados cualitativos:

e Observacion:

En cuanto al ambiente fisico: La distribucién fisica del lugar bajo analisis se puede
describir en 3 divisiones edilicias. Por un lado, dado que la unidad de analisis es
una empresa industrial del rubro automotriz, la planta es la division que mayor
superficie ocupa. En ella se concentran todas las lineas de produccién; almacenes
de materia prima; y oficinas de logistica, seguridad e higiene, mantenimiento y
logistica entre otras

Las areas de RRHH, economia, IT, compras etc. se encuentran en otro edificio
separado de la planta por un estacionamiento. Y finalmente la empresa cuenta con
otro edificio destinado a vestuarios, salas de reuniones, servicio médico, comedor
y guardia
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Titulo: Infraestructura general
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Fuente: Elaboracion propia

Si bien la sala de reuniones principal (por la infraestructura y capacidad) se
encuentra en el edificio derecho, tanto en la planta como en el otro edificio existen
diversas salas cerradas o espacios especificos destinados a reuniones.
Usualmente las reuniones de equipo de los operarios y sus lideres se dan en
espacios abiertos destinados a tal fin en divisiones comunes entre las lineas de
produccion. Para las reuniones mas privadas de produccion y las de equipo de las
demas areas (como seguridad por ejemplo) existen salas cerradas dentro de las
oficinas internas a la planta

Todas tienen monitores y proyectores, algunas cuentan con pizarrones. Las salas
de mayor capacidad (10 personas aproximadamente) tienen una mesa rectangular
y paredes 100% cubiertas para impedir visibilidad desde afuera. Por el contrario,
las salas de menor capacidad( maximo 4 personas) tienen paredes de vidrio,
reduciendo asi la privacidad que caracteriza a las anteriores

Finalmente, tanto dentro de la planta ,como en sus oficinas internas ,y en el edificio
de administracion se encuentra al menos 1 maquina de café de uso gratuito para
los colaboradores. Este espacio satisface no solo las necesidades de alimentacion
sino también las sociales

Respecto a la distribucion interna del mobiliario, con el objetivo de promover un
ambiente mas “colaborativo”, cada sector (entendiéndose como tal a las
subdivisiones dentro de cada area) tiene su “islas” compuestas entre 2 y 4
escritorios en forma de L enfrentados entre si (dependiendo del niamero de
personas que integren el sector). Solo los lideres (jefes de sector y gerentes) tienen
sus escritorios individuales y separados de sus correspondientes islas (pero dentro
del mismo espacio fisico). Solo el director de la empresa tiene una oficina cerrada
(sin contar a la responsable del servicio médico, quien, por la naturaleza de su
actividad requiere un espacio cerrado y apartado para atender a los pacientes
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Fuente: Elaboracion propia

Titulo: Disposiciones fisicas y simbolos de cultura

o

Fuente: Elaboracion propia

En lo que respeta al ambiente social y humano:

-Caracteristicas del personal: En cuanto a la vestimenta, los operarios tienen un
uniforme holgado propio de sus tareas, jefes de area y gerentes mantienen un
aspecto formal medio (pantalon de jean y camisas o remeras lisas)
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Los “administrativos” (intermedios entre jefes y operarios) que trabajan dentro de la
planta presentan una vestimenta mucho mas “relajada” informal en comparacion a
compafieros del mismo nivel cuyos puestos de trabajo estan en el otro edificio
Solo el director y el gerente de economia visten de traje todos los dias. Los demas
lideres solo usan ese atuendo cuando llegan visitas a la fabrica (de clientes o
superiores de otros paises).

En cuanto a la estructura: Solo existe un sector que no refleja en la operatoria diaria
la jerarquia representada en el organigrama, puesto que la responsable “formal” del
mismo no lidera directamente a 4 personas del nivel operativo, sino que lo hace
otra persona (quien si es dirigida directamente por la responsable formal)

Respecto a los patrones de vinculacion:

Niveles operativos: En la mayoria de los sectores existen subgrupos con un mayor
nivel de afinidad que se evidencia en la forma de comunicarse (mas frecuente y con
un lenguaje mas informal) y por la organizacion para ocupar un lugar en el comedor
a la hora del almuerzo (salen juntos, se sientan en mesas cercanas y vuelven al
puesto de trabajo juntos). Son pocos los casos en que personas que ingresaron
hace menos de un afio a la empresa, estan integrados socialmente a ese nivel con
los demas compafieros de sector

Niveles operativos y jefes de sector: Las relaciones entre lideres de cada sector y
sus respectivos colaboradores, presenta 2 extremos

Por un lado existen lideres que mantienen relaciones informales con su personal
fuera del horario laboral al nivel de no solo realizar almuerzos eventuales sino que
también salen de fiesta juntos por ejemplo. Por otro lado se encuentran los lideres
que se limitan a mantener un buen clima laboral y no generan o participan en
espacios de interaccion social fuera del trabajo. En el medio de estos extremos
estan los jefes de sector que ocasionalmente incentivan reuniones sociales con sus
colaboradores fuera del horario laboral

Liderazgo: Solo hay un sector en el que prima todo el tiempo un liderazgo
autoritario, y solo uno en el que se observa un liderazgo participativo la mayor parte
del tiempo. En los demas se observan las siguientes situaciones:

- EnIT por ejempilo, el jefe del sector tiende hacia un liderazgo autoritario, no
obstante, muestra predisposicion para escuchar opiniones de 2 de sus 8
colaboradores en temas muy puntuales

- En Seguridad: Si bien la lider es quien “aprueba formalmente” los proyectos
, existen determinados temas (no menores) que se dejan a criterio de un
colaborador especifico en funcion de su expertise en la materia . En estas
ocasiones no existe ni una consulta por parte del lider al colaborador.
Usualmente, el estilo de liderazgo empleado es laissez-faire

- Niveles operativos y gerentes: la comunicacién y la relacion entre ambas
partes es mejor cuando los puestos de trabajo de ambos estan en el mismo
espacio fisico.

34



Universidad Nacional de Tucumdn ®

Facultad de Ciencias Econdmicas I
- Instituto de Administraciéon
Prdctica Profesional Licenciatura en o i srnd
Adminishﬂqcién Facultad de Ciencias Econémicas

Universidad Nacional de Tucuman

En estos casos, dada la disposicion de los escritorios se puede deducir la
disponibilidad del gerente con solo mirar si tiene puestos los auriculares con el
microfono bajado (que en general significa que estdn en reunién). Ademas, la
cotidianeidad de saludarse todos los dias genera una relacion mas cercana

Por el contrario, aquellos colaboradores que se encuentran trabajando en otro
edificio al del gerente, tienen una relacion mas distante; incluso, en algunos casos
existen percepciones negativas de los colaboradores respecto al gerente por su
falta de interaccion y/o concurrencia a sus puestos de trabajo

Finalmente, en lo que respecta a las relaciones entre areas, algunas presentan una
“rivalidad” muy marcada. En el resto, o se observa una relacion muy estrecha y
positiva o nula

- Personal permanente y temporal: se observa que el personal temporal
pueden ser tanto pasantes secundarios como universitarios, ademas de
personas con contrato de plazo fijo. Respecto al personal de planta
permanente, se subdivide en 2 grupos:

1 Efectivizados: es decir que son contratados por la empresa bajo estudio

2_ Contratistas: desempefian iguales funciones que los efectivizados, pero son
contratados por una consultora externa a la firma. Solo en el personal de este tipo
“no administrativo”, se observan diferencias en el codigo de vestimenta, ya que ellos
tienen su propio uniforme (por ejemplo, el personal de limpieza)

Respecto a las actividades (acciones) individuales y colectivas: Dado que la mayor
parte del personal tiene una jornada de 8 hs y 15 minutos y la fabrica se encuentra
alejada de la ciudad; la empresa posee un comedor que funciona desde las 7-8 hs
para el desayuno (principalmente de los operarios con turnos rotativos) y desde las
11-13 hs para el almuerzo.

A la mafana, solo usan las mesas los operarios y el resto del personal compran los
alimentos que les gustan y se los llevan a sus puestos de trabajo. Alli poseen al
menos una maquina de café y en algunos casos una cocina con heladera, alacena
etc.; en este espacio se preparan su desayuno y suelen charlar hasta 10 minutos
como maximo si es que van acompafados de otro comparfiero (usualmente se
cumple ese tiempo cuando ingresan antes del horario tedrico)

Para el almuerzo, existen turnos que agrupan a determinados sectores y las
personas tienen un plazo de 45 para comer antes de regresar a sus puestos de
trabajo. Generalmente solo los gerentes y el director almuerzan en una sala de
reuniones apartada del comedor o en sus puestos de trabajo; el resto del personal
ocupa las mesas del comedor y solo en caso de no haber lugares vacios, se van a
una sala de reunidn distinta a la que ocupan los gerentes y el director

La decision de estos ultimos de comer apartados del resto se debe al exceso de
solicitudes en ese horario de varios colaboradores hacia ellos ya que “estan a
mano”

Como rituales se identifican los siguientes:
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v Cumpleafios: Quien cumple debe llevar una torta o algo dulce para compartir
con todos sus comparfieros de sector como minimo. Solo en RRHH los
compaferos colocan globos y guirnaldas en el puesto de trabajo del
agasajado (si es que no hace home office)

v Nuevos ingresantes: Deben llevar sdndwiches de miga para todos sus
comparfieros (minimo 2 por personay de diferentes sabores)

v Renuncias: Quien renuncia paga un asado para todos o lleva comida a la
oficina

v Viernes gourmet y similares: todos los viernes (u otro dia de la semana) una
persona del sector debe llevar algo para desayunar. En general cada
persona debe tener 3 porciones y no se puede invitar a gente de otros
sectores (salvo que quien invita ceda su porcién)

v Fiestas: En el afio se hacen 2 fiestas solo para el personal propio y
mensualizado de la empresa bajo analisis (se excluyen a los contratistas y
jornales propios). Una es para celebrar el 25 de mayo y la otra es una cena
de fin de afio. La primera se realiza en un complejo privado desde las 11
hasta las 18 hs y es mas informal, se almuerza asado y empanadas,
variedad de masas dulces como postre, karaoke y baile. Por el contrario, la
de fin de afo es una cena mas formal y se afiaden sorteos con premios muy
atractivos como por ejemplo 3 dias de hospedaje en cabafias, una Tablet; y
otros méas sencillos como un kit de magquillaje, cupones para manicura o
peluquerias etc.

Hechos relevantes:

Hecho relevante 1:

El personal de recursos humanos responsable del desarrollo del personal (ademas
de sus reclutamiento y seleccién), organizé reuniones con cada sector para
presentar el lanzamiento de un nuevo programa corporativo relacionado a los
planes de carrera y la clasificacion interna de los puestos.

La duracién estimada era de una hora y la modalidad presencial (ya sea en una
sala de reuniones o los espacios para ello propios de cada sector en caso de
aplicar).

A continuacion se describe una observacion con participacion completa
(Sampieri,2014) en un sector donde la reunion presentd algunas caracteristicas
llamativas. La misma estaba dirigida por Sofia y Ana (los nombres son ficticios)
Las expositoras llegaron 5 minutos previos al horario acordado para la reunién,
saludaron a cada uno de los colaboradores del sector presentes y bromearon con
uno de ellos (el de mayor antigtiedad) reclamando que no les habia preparado ni
un café para recibirlas; todos rieron y las invitaron a servirse un café de la maquina
que esta a unos 4 metros del “living” donde se desarrollaria la reunion.

Al cumplirse el tiempo de inicio , todos tomaron asiento en los sillones disponibles
y quienes no tenian espacio acercaron sus sillas de escritorio a la ronda.

Particularmente una de las colaboradoras no terminé de integrarse fisicamente con

su silla al espacio, se posicioné fuera del semicirculo y casi detras de las
expositoras (y si habia espacio para que entrara su silla dentro del semicirculo)
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En los primeros 20 minutos se explicé la causa que generd la implementacion de
este programa y como fue todo el proceso de construccion del mismo. Este primer
bloqgue se desarroll6 sin interrupciones por parte de los oyentes, todos se
mostraban interesados por la tematica.

Respecto a las expositoras, Sofia se destaca por su seguridad y rol de “soporte”
para Ana, ademas se caracteriza por demostrar mucho interés en conectar desde
un lugar mas relajado o informal con el resto de las personas (incluyendo los
actuales oyentes). Por su parte, Ana (quien ingreso a la empresa hace 2 afios) se
muestra mas enfocada en avanzar con los items de la reunién y exponer todo el
contenido, no realiza por si misma preguntas de confirmacion de comprension
como por ejemplo “;Hasta el momento, alguien tiene alguna duda? “ (en este
primer bloque, la realizé después de un ligero toque de Sofia a su hombro)

Luego de la etapa introductoria, iniciaron las explicaciones sobre cuales serian los
criterios para reclasificar cada puesto de trabajo y a partir de qué inputs los
colaboradores podrian avanzar en esa categorizacion.

En este punto aumentd la participacion de los oyentes. Por un lado, 2 colaboradores
murmuraron en tono sarcastico ¢Nuestro plan de carrera es muy amplio no?.
Ambos tienen perfiles altamente especificos dentro de la organizacién, con lo cual
es comprensible la poca aplicacion que perciben del programa a sus puestos. Las
expositoras, se percataron de la conversacion pero no indagaron al respecto y
continuaron con la presentacion

Por otro lado, la colaboradora que no se habia integrado por completo al circulo
con su silla(llamada de aqui en adelante Paula), empezé a indagar sobre el alcance
e impacto que implicaba este programa para el personal contratista ya que ese era
su caso. Sofia respondié que la clasificacion de rangos aplicaba para todo el
personal, tanto los tercerizados como los propios de la empresa y continué con la
presentacion

Paula detuvo a Sofia para pedirle que no omita la segunda parte de la pregunta que
tenia que ver con el impacto del programa en el aspecto salarial de los tercerizados
o bien. Particularmente, pregunté si habria posibilidad de que se abran mas cupos
para pasar de ser contratistas a propios de la empresa o bien, (en el caso de que
se mantenga en la misma modalidad de contratacion ) qué posibilidades habia de
gue esa recategorizacion de funciones iguale los sueldos dentro de una misma
categoria sin importar si el personal era tercerizado 0 no

Sofia respondié que no se abririan mas cupos para ser empleados no tercerizados
por este programa y que tampoco cambiaria la desigualdad salarial entre
colaboradores tercerizados y no tercerizados de una misma categoria

Desde esta respuesta, Paula hizo mucho hincapié en su disgusto por esa
disparidad salarial, tanto su expresién facial como su lenguaje corporal expresaban
indignacion. Por otra parte, tanto Sofia como Agustina se mostraron algo
incbmodas con la situacién y buscaron avanzar rapidamente con la presentacion
Cuando las presentadoras llegaron al tema gue relacionaba este programa con las
evaluaciones de desempefio, uno de los colaboradores de mayor antigiiedad en el
sector -llamado de aqui en adelante Juan- expresé su desacuerdo con la politica
de rotacion de jefes de sector. La misma consiste en que un lider de sector sélo
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permanecera en el mismo por un maximo de 3 afios para fomentar su desarrollo
profesional.

Juan plante6 su disconformidad al respecto argumentando que el hecho de tener
un lider que no posee conocimientos especificos del sector, no esta en condiciones
de ejecutar una evaluacion de desempefio de manera correcta porque no entiende
las actividades centrales del area. Sofia respondié argumentando el beneficio que
generaba eso para el lider y ademas resalté que como “jefes” su funcion principal
no es conocer el 100% de los temas operativos del sector sino lograr coordinar a
Su equipo (que si tiene esos conocimientos técnicos) para que las actividades del
sector se desempefien de la mejor forma

El colaborador expresé su desacuerdo con la respuesta expresando que desde su
perspectiva la evaluacién de desempefio no habia sido realizada de forma correcta
por no haber contemplado que hay aspectos de concrecion de objetivos que no
dependen al 100% de él, ademas comentd con un tono enérgico que nunca habia
tenido un lider que realmente se ocupe de las cosas importantes en el sector .
Sofia intent6 calmar la situacion diciendo que eso era un tema para charlar con su
jefa (presente en la reunién) en otro momento y con mas calma pero no en esta
reunién y mucho menos de ese modo. El resto de los participantes bajaban la
mirada con algo de incomodidad por la situacién

El colaborador no siguid las recomendaciones de Sofia y retomo el tema con un
tono de voz muy elevado expresando su indignacién y disconformidad con tener
que “perder el tiempo” ensefandole al nuevo lider los temas del
sector(procedimientos, reglamentaciones, temas centrales etc.) para que cuando
finalmente el jefe ya cuente con un marco mas claro al respecto, se deba cambiar
de area

Por al menos 3 minutos se entrecruzaron los comentarios entre Sofia, Ana y Juan,
hasta que finalmente se decidi6 pasar a la parte final de la presentacién con los
plazos de implementacién y conclusiones mas relevantes.

Antes de finalizar esta etapa, la jefa del sector se retir6 de la reunion. Fue visible su
incomodidad por los comentarios de Juan y la discusion posterior que ello generé
con las presentadoras.

La reunién finaliz6 con un clima tenso y sin mayores consultas al terminar la
presentacion del power point. Todos se retiraron a comer al mismo tiempo, excepto
Sofia

Antes de salir de la oficina, ella volvié hasta el lugar de la reunion dado que Juan
aun seguia alli (se habia demorado para ordenar unos papeles en su escritorio o
algo parecido) y le dijo “Juan, no me parecié para nada oportuno tu comentario en
la reunion. Fuiste totalmente inoportuno e irrespetuoso con tu jefa. Se puede decir
lo mismo que dijiste pero de otra forma”

Juan argumento6 que desde su perspectiva no le habia faltado el respeto a nadie y
solo habia dicho la verdad. Finalmente, acordaron organizar una reunion para tratar
esos temas que él habia planteado y cada uno se fue por su camino al comedor

En conclusién, dentro de este sector se observa un conjunto de disconformidades

gue son conocidas pero no tratadas sistematicamente, lo cual genera enojo y la
sensacion de “no ser escuchados” por los colaboradores.
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La misma presentacion en cuestion se realizd6 para todos los sectores de la
companiia, con la diferencia de que en algunos casos se agruparon mas de un
sector y fuera de la empresa para brindar la charla. Respecto al desarrollo de esta
presentacion para otros sectores, fue mas “tranquila” que la desarrollada
anteriormente, es decir, no hubo conflictos importantes en el medio.

No obstante, se observa una repeticiéon de discursos (algunos mas directos que
otros) direccionados como “nos quejamos por X, y solucionan z”, “desde hace
tiempo que digo x cosa, pero nadie hace nada”. Por lo tanto, se destaca la presencia
del “sindrome del oido sordo”

e Hecho relevante 2:
Durante el periodo de recoleccién de datos cualitativos, la empresa bajo andlisis
transité un proceso de auditoria en el que se solicitaba que los colaboradores no
s6lo conocieran la norma, sino que también participaran activamente en sugerir
puntos de mejoras. En consecuencia, se implemento el buzén de sugerencias de
la izquierda

Titulo: Buzén de sugerencias

iHABILITAMOS
UN BUZON DE
SUGERENCIAS!

Abri la cdmara
de tu celular, escane3
el cédigo QR y danos
tu opinidn/sugerencia
sobre como podemos

mejorar.

DA

Fuente: Elaboracion propia Fuente: Elaboracion propia

Este cartel se encuentra ubicado en salas de reuniones, y puntos clave de la planta
de produccion ademas de lugares comunes como las cocinas de algunos sectores.
Si bien la iniciativa fue bien recibida por el lider de recursos humanos y el equipo
gue se encargaba de la gestion de este proceso, evidentemente no se logro el
mismo impacto en algunos casos. Particularmente, en la cocina de un area dentro
de la planta aparecié un cartel borrado (como lo muestra la foto derecha) antes de
gue se cumplieran los 5 dias de su implementacion.
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Ignorando la posibilidad de que tal acto sOlo se tratara de un momento de
“aburrimiento” de algun colaborador , surgen como interrogantes: ;Cual es el
mensaje implicito en este hecho?. Sifuera un “lider” quien borr6 el cartel ¢, Se podria
pensar que hay un descontento por tratar de generar una mayor apertura con los
colaboradores?. Por el contrario, si se tratara de un colaborador ¢Se podria
interpretar su acto como una expresion de incredibilidad hacia la iniciativa?

En ambos casos, simboliza un factor con potencial de generar mudez
organizacional ya sea por falta de apertura por parte del lider, o bien por el
“sindrome del oido sordo” presente en el colaborador.

A continuacion, se presentan los resultados de las 2 técnicas de recoleccién de
datos cualitativos, aplicadas para conocer con mayor profundidad las percepciones
tanto de los lideres como de los colaboradores respecto al fenémeno estudiado

e Entrevistas a lideres:

En primera instancia, se definen como lideres a aquellas personas que son
responsables de un sector perteneciente a determinada area.

Por otra parte, es necesario distinguir algunos aspectos de la departamentalizacion
de la empresa. A, Gy T son areas involucradas directamente en la elaboracion de
los productos. Las areas M, L y el sector OO funcionan como soporte directo al
sistema de produccidén en aspectos referidos a la innovacion, mantenimiento y
logistica. Y finalmente F y H son departamentos de soporte general vinculados a
economia y finanzas, recursos humanos y sistemas.

Seguidamente se presenta el organigrama de la firma:

Titulo: Organigrama

Director
general

Gerente

Lider
00

Gerente Gerente

A G

Gerente
H

Gerente
M

‘ Gerente

Gerente
L

Lider Lider Lider

HA LQ

Lider
FC

Lider Lider
HE LP

Lider Lider
HC LM

Lider
HS

Fuente: Elaboracion propia
Se ejecutaron 4 entrevistas individuales y semiestructuradas . Las mismas se

enfocaron en 2 lideres de produccién y 2 de soporte general, tanto hombres como
mujeres y cuyas edades oscilaban entre 33 y 54 afios
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Como primera observacion se destaca una clara diferencia entre lideres de
produccion y entre los de las areas de soporte en cuanto a los aspectos vinculados
en su gestion en los que mas se enfocan.

Por un lado, el lider de produccion (quien tiene la mayor antigiedad de la muestra)
destacO en repetidas ocasiones la importancia de las personas como tal y la
necesidad de generar espacios que permitan conocer algo mas que su rendimiento
laboral, como por ejemplo su estado emocional del dia, problemas familiares etc.
Particularmente su caso resulta interesante porque dado que los departamentos de
produccién concentran mas del 50% de la poblacion total de la empresa, es de los
lideres que coordina una cantidad claramente superior al resto de jefes de sector.
Ademas, se observa que las areas de produccidén se caracterizan por tener un
mayor grado de “presion del tiempo” por la naturaleza propia de la actividad.

Por lo tanto, es destacable que en su rol de lider, no coloque a la “cantidad de
personas a cargo + presion del tiempo” como un impedimento para generar una
conexion mas alla de lo laboral con su equipo. Al contrario, él comenta que todos
los dias se toma 5 minutos para hablar con la mayor cantidad que pueda de su
equipo sobre cuestiones personales que los puedan estar atravesando

En contraste, se presenta el caso de una lider del area de soporte que destaca la
presion del tiempo y la carga de tareas como uno de los principales factores para
acotar los espacios de feedback hacia su equipo (punto principal que se propone
mejorar a diario). No obstante, también destaca el compafierismo y el buen clima
gue generan sus colaboradores

En general las principales coincidencias de estas personas en su rol de lideres,
consisten en :

e Excesiva carga de reuniones y presion del tiempo: se destaca el uso y abuso
de reuniones por teams desde la pandemia, y una efectividad mejorable de
estos espacios (tanto en términos de definiciones concretas como en la
duracion y temas de las mismas). Ademas de su impacto negativo al acotar
los tiempos para espacios de feedback con sus equipos

e Resistencia al cambio: si bien en el caso de las areas soportes hay una
menor resistencia en comparacion a las de produccion, todos los lideres
resaltaron la importancia de comunicar claramente el “por qué “ de la
necesidad del cambio para disminuir la incertidumbre y descontento de los
colaboradores

En contraste, los principales puntos no coincidentes entre ambos tipos de sectores
consisten en la segmentacion del personal. Esto se debe a que las areas de soporte
cuentan con colaboradores que poseen un mayor nivel de estudios y generalmente
ejecutan tareas administrativas . En cambio, los equipos que estan dirigidos por los
lideres de produccion y que ejecutan tareas directamente relacionadas con el
proceso productivo, presentan un menor nivel de estudios.

Particularmente, en el afio 2021 se realiz6 una encuesta de profesién que
recopilaba el nivel de estudios de todos los colaboradores (tanto contratados
propiamente por la empresa y contratistas administrativos) de la organizacion,
ademas de sus areas preferidas para desarrollarse.

Dicho cuestionario no fue anénimo, por lo tanto, se recopilaban datos tanto
laborales como personales del colaborador a septiembre del 2021. El problema con
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los resultados de esta herramienta es que la misma no fue debidamente
estructurada, por lo tanto se procedié a realizar una limpieza de datos. De esta
forma, se pudieron explotar tales resultados considerando solo a los empleados
activos en la firma en septiembre del 2022 (momento en el que inicia el proceso de
recoleccion de datos)

Como principales puntos de mejora en la base de resultados se destacan:

Mismas categorias expresadas de diferentes formas: Aplicado tanto a la
descripcion del sector, area, empresa, entre otras. Lo mejor en estos casos
100% conocidos, seria no habilitar la opcion de “otros”, mas bien, listar todas
las posibilidades

Incumplimiento de las condiciones para registrar una respuesta: en el caso
de detallar el “estado de avance” se solicitaba ingresar el dato como una
razon entre “N.° de materias aprobadas” y “N.° de materias totales”. El
problema es que habia personas que ya no recordaban esos datos
especificos porque por ejemplo, habian abandonado sus estudios hace
afos. O bien, redactaban la respuesta

Respecto a las areas preferidas, se solicitaban elegir hasta 3 opciones con
un orden prioritario descendente. El problema es que al dejar habilitada
nuevamente la opcién de “otras” , se permitia duplicar una de las opciones
genéricas pero con un mayor grado de detalle. En consecuencia, se dificulta
ejecutar un conteo directo de cada area preferida

A continuacién, se presenta una imagen del estado inicial de los resultados

471652
482277
4972473
s0/1518
511714
521960
53/1609
5471938
551998
562403
571210
saf2162
561910
602734
612676
622305
631338
645470
651876
665463
672723
68/1537
59/2420
70|2280
712711
721733

Mantenimiento tterm Jornal Completo Completo Técnico Técnico Mecdnico  Noaplica
Ldxax Jornal Completo Completo Técnico Técnico Electromecani No aplica
LDXAH Jornal Completo Completo Técnico Técnico Electromecani No aplica
LDXAH Jornal Completo Abandonado 3 Téenico Técnico Electromecani No aplica
LDXAH Jornal Completo Completo Técnico Técnico Electromecani No aplica
LDXAH Jornal Completo Completo Técnico Auxtécnico No aplica
LDXAH Jornal Completo Abandonado 3afio Téenico Técnico Electromecani No aplica
LDXMG Jornal Abandonade

Idxmg Jornal Completo Completo Técnico Técnico Electromecéni No aplica
LDXAT Jornal Completo Completo Técnico Técnico Electromecani No aplica
LDXAT Jornal Completo No iniciado

IMPUESTOS Mensual Completo Completo MERCANTIL MERCANTIL INoaplica
LDXFT Jefe Completo Completo Bachiller No aplica
LDXFT Mensual Completo Completo Bachiller No aplica
LDXFT Mensual Completo Completo Bachiller No aplica
LDXHC Jornal Completo Completo Técnico Técnico Electromecani No aplica
LDXAB Jornal Completo No iniciado

LDXMA Pasante Completo En curso 7 Téenico Técnico Electromecani No aplica
LDXAH Jornal Completo Completo Técnico Técnico en computacic No aplica
LDXAT Pasante Completo En curso 7afio Técnico Técnico Electromecéni No aplica
LDXAT Jornal Completo Completo Técnico Técnico Electromecani No aplica
LDXTT Mensual Completo Completo Técnico Técnico Mecénico Elec No aplica
LDXAT Jornal Completo Completo Técnico Técnico Electromecéni No aplica [
LDXMS - Logistica de N Jornal Completo Completo Técnico Técnico Electromecani No aplica
LDXAT Jornal Completo Completo Técnico Técnico Electromecani No aplica
LDXMS Jornal Completo Completo Téenico Técnico Electromecani No aplica

Fuente: Elaboracion propia

Con el objetivo de conocer qué proporcion de esos datos pertenecian a
empleados activos de la empresa al momento de la recoleccion de datos, se
cotej6 la base anterior con el listado de personal del dpto. de RRHH a
septiembre del 2022. De este analisis se identificaron 3 situaciones:

1 Colaboradores que siguen en iguales condiciones que al momento en que
se efectud la encuesta de profesion
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2_Empleados que, si bien siguen trabajando en la firma, cambiaron de legajo.
Esto puede suceder ya sea porque se efectivizo a la persona o bien porque se
transfirié de planta temporal a planta permanente

Se aclara que por “efectivizar’ se entiende que un colaborador contratado por
una empresa tercerizada (pero que trabaja en la firma), pasé a ser contratado
por la empresa bajo analisis

3_Nuevos ingresos: son aquellas personas que no formaban parte del personal
en septiembre del 2021, pero que se encuentran activos a septiembre del 2022
Teniendo en cuenta estos 3 perfiles, se generé un Dashboard del nivel de
estudios. En la siguiente primera pantalla , se observa que de 716 personas
activas al momento de la recoleccion de datos, solo faltan los datos de un 8.94%
del personal ya que fueron nuevos ingresos respecto a septiembre del 2021. En
consecuencia, se considera como buen punto de partida el 91.06% de los datos
restantes sobre el nivel de estudios y areas de desarrollo preferidas del personal
activo a septiembre del 2022

Titulo: Estado general de la encuesta de profesion 2021 para colaboradores
activos a septlembre del 2022
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Fuente ElaboraC|on propla medlante Power Bi

Los 3 tipos de situaciones presentadas anteriormente, se encuentran
segmentadas tanto por &rea como por sector de la empresa, y también por el
sexo del personal. Seguido de este primer acercamiento, se detalla el nivel de
estudios para el personal activo en septiembre del 2022, sin contar los nuevos
ingresos respecto al afio anterior
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Titulo: Nivel de estudios al 2021 para colaboradores activos a septiembre del

2022 (sin nuevos ingresos respecto al 2021)
Colaboradores por sexo Personas por grupo de Seipe deiguidacion
liquidacion

N° de personas activas 43(66%)
actualmente (sin los LP-SEXO
nuevos ingresos)

652

Estudios universitarios

Estudios primarios

l Completo - 615 No aplica No aplica 323
Completo 649
Abandonado f§ 26 Completo [l 45 En curso 116
Encurso | 6 Abandonado [l 35 = Abandonado 109
: ! I .
No iniciado | 5 — En curso | 21 Completo . 104
[

Abandonado

Fuente: Elaboracion propia mediante Power Bi

Dicha informacién se puede segmentar en funcion del sexo y del grupo de

liquidacion del trabajador.
Por un lado, se tiene que 1 de 7 gerentes finalizé un estudio terciario ademas del

universitario

Titulo: Nivel de estudios al 2021£ara erentes activos a septiembre del 2022

L0lanoraaores por S&xo Personas por grupo de Grupo de uguidacion
liquidacion

7

Estudios terciarios

Gerente Mensual

N° de personas activas
actualmente (sin los
nuevos ingresos)

7

LP-SEXO
oM

Jefe Pasante

Jornal

Estudios secundarios Estudios universitarios

Estudios primarios

o - 7
Completts I 1 =

Fuente: Elaboracion propia mediante Power Bi

Ademas, el 100% de ellos domina un nivel avanzado de inglés como se muestra en
el siguiente tooltip
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Titulo: Nivel de inglés al 2021 para gerentes activos a septiembre del 2022

de uquigacion
Mensual

Jefe Pasante

Nivel de ingles

Jomal

NIVEL DE INGLES
® Avanzado

dios univelZ. L=

Fuente: Elaboracion propia mediante Power BI
Respecto a los mensuales y pasantes se observa lo siguiente:

Titulo: Nivel de estudios al 2021 para los activos a septiembre del 2022 (sin nuevos
ingresos respecto al 2021)

Colaboradores por sexo

Personas por grupo de Grupo de liquidacién
liquidacion

N° de personas activas
actualmente (sin los
nuevos ingresos)

117

eeeee
LP-SEXO
oM
oF
®0

-
Estudios primarios Estudios secundarios

Fuente: Elaboracion propia mediante Power Bl

Un 45.29% de ellos, completaron sus estudios universitarios y un 26.49% los tienen
en curso. Es decir, mas del 70% de mensuales y pasantes al menos estan cursando
una carrera universitaria

Por el contrario, se presenta una situacion muy diferente para los jornales (aquellos
que desempeiian sus funciones en las lineas de produccion)
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Titulo: Nivel de estudios al 2021 para jornales activos a septiembre del 2022 (sin
nuevos ingresos respecto al 2021)

Colaboradores por sexo

8(1,6%)

Grupo de liquidacion

Personas por grupo de
liquidacion

N° de personas activas
actualmente (sin los
nuevos ingresos)

499

LP-SEXO

Estudios universitarios

Estudios primarios

Fuente: Elaboracion propia mediante Power Bi

En lo que respecta a estudios universitarios, solo un 4.6% (23/499) de los jornales
termind su carrera y un 60.92% de ellos directamente no iniciaron una carrera
universitaria.

Luego de esta descripcion mas detallada del nivel de estudios por tipos de personal
en la empresa, se reafirma lo dicho respecto a que el principal punto no coincidente
entre los lideres entrevistados, es el tipo de personal que tienen a cargo. Por esta
caracteristica se explican las diferentes expectativas para cada grupo.

Esto ultimo se podria resumir con el siguiente cédigo en vivo de uno de los lideres
de produccién:

“Yo los integro en las reuniones para que se sientan parte y escuchen lo que
corresponda, pero cuando son temas relacionados a cambios importantes ¢Qué
pueden aportar ellos?”

Es decir, en el caso de los colaboradores que no son jornales, se espera que por
su nivel académico cuenten con mayores recursos cognitivos y/o tedricos para
proponer ideas o mejoras en el area en el que se desempefian. Por el contrario, de
parte de los operarios se espera un elevado nivel de eficiencia y expertise en tareas
repetitivas y que no requieren un elevado nivel de estudios

Ahora bien ¢ Coémo impactan dichas diferencias en el silencio organizacional?.

En el caso de los jornales, su “mudez” se expresa cuando no se interponen a una
“directiva” emitida inicialmente por otro colaborador de diferente categoria a la suya.
Por ejemplo: si un ingeniero se acerca a una de las lineas de produccion a informar
sobre un posible cambio de layout que se encuentra en proceso, y los operarios
saben que esa forma ya se intentd anteriormente pero no dicen nada... ahi se
observa la mudez

46



Universidad Nacional de Tucumdn ®

Facultad de Ciencias Econdmicas I
- Instituto de Administraciéon
Prdctica Profesional Licenciatura en o i srnd
Adminishﬂqcién Facultad de Ciencias Econémicas

Universidad Nacional de Tucuman

Desde la perspectiva contraria; si un mensual conoce la existencia de un punto de
mejora y tiene un aporte en mente que podria dar inicialmente una solucion a ello
,pero no lo dice ... esa sera la expresion de su mudez.

En consideracion de tales factores que generan una diferencia en la forma en la
que se exterioriza el fenomeno bajo estudio, se procede a ejecutar la siguiente
técnica de recoleccion de datos cualitativos, solo enfocada en el personal que no
es “jornal’.

e [ocus group

Se llevaron a cabo 5 focus groups en total, solo uno de ellos tuvo una participacion
de 3 personas y el resto de ellos, se integraron por hasta 6 colaboradores de entre
20 y 54 afos de edad

Como se mencioné en la seccion de “hecho relevante” perteneciente a la
“Observacion”, el proceso de recoleccion de datos cualitativos se vio atravesado
por un proceso de auditoria. En consecuencia, las confirmaciones de asistencia no
se respetaban por cambios de ultimo momento a los que los participantes se debian
adaptar. Esta fue la razon por la cual uno de los focus tuvo solo 3 integrantes.

En lo que respecta a la composicién de cada grupo, se integraron por hasta una
persona de cada sector (no coincidian personas que trabajaran en un mismo
espacio o fisico incluso). Estos Gltimos se seleccionaban variando el tipo de funcion
y ubicacion fisica dentro de la empresa( refiriéndose a si el puesto de trabajo del
colaborador, se encontraba dentro o fuera de la planta de produccién).

Para incentivar la participacion, se enviaron mails a sus correos corporativos
comentando brevemente de qué trata la presente investigacion, aclarando que solo
la autora y su tutor manejarian los datos recopilados (no asi la empresa) y
garantizando el cuidado de sus respuestas por una nota de confidencialidad.

Durante los focus groups, se ofrecio un break a los participantes para promover un
ambiente mas distendido dentro de las salas de reuniones, que por naturaleza
generan un clima “formal”.

El primer contraste entre los participantes se observo en torno a al tipo de funciones.
Los business partners y aquellos cuyas actividades estan relacionadas en mayor
medida con la produccion, expresaron una mayor frecuencia de conflictos que las
personas con funciones mas centradas en un mismo departamento. Como
aclaracion, los business partners (de aqui en adelante “BP”) son colaboradores de
un sector particular designados como tal para brindar soporte a un area diferente.
Por ejemplo: una persona de sistemas puede estar designada al sector de
ingenieria para ser un nexo entre las necesidades de este Ultimo y el departamento
de IT

A continuacion, se presenta una nube de palabras como resumen general de las 5
reuniones:

47



Universidad Nacional de Tucumdn
Facultad de Ciencias Econdmicas
Instituto de Administracion N
Prdctica Profesional Licenciatura en Ao D in
Adminisiracién Facultad de Ciencias Economicas

Universidad Nacional de Tucuman

Titulo: Nube de palabras de los focus groups
Eambientef:::::
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Fuente: Elaboracién propia mediante Lucid app

La mayor parte de los comentarios se realizaron en torno a los equipos de trabajo
de cada participante, los cuales variaban en gran medida segun el tipo de sector al
gque pertenecieran

Una gran parte de los participantes cuyo puesto de trabajo no estaba dentro de la
planta de productora, manifestaban una gran armonia y buen clima en sus equipos.
Destacaban una buena comunicacion entre ellos, tanto en la rutina como cuando
surgia algun punto de desencuentro a resolver.

Por el contrario, aquellas personas que trabajan dentro de la planta productora
expresaban con mayor facilidad puntos de desencuentros entre sus equipos. Esto
se explicaba por equipos mas numerosos y mucho mas heterogéneos en términos
de criterios, especialidades etc.

No obstante, la observacién anterior no se presenta en todos los casos. Por
ejemplo, hubo un participante que trabaja dentro de la planta que dijo “Mi area es
la mejor” con un tono de satisfaccion y orgullo notable. El destacaba principalmente
el acompafiamiento constante de su lider (incluso en aspectos personales) ,
ademas de la buena relacion y comunicacion con sus compaferos.

En el otro extremo emergid la situacion de un participante que dijo “Mi lider ni me
habla”. Su area se podria definir como el anténimo del caso anterior, se percibe un
nivel de escucha bajo tanto por parte de su lider como de algunos compafieros y
un exceso de division de tareas (lo cual limita la cooperacion entre las partes), entre
otros factores.

Respecto a la influencia del lider segun las percepciones de los participantes, se

valora en mayor medida que el primero muestre un interés en aspectos personales
del colaborador en lugar de solo preguntar por el grado de avance de una tarea por
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ejemplo. Esta preferencia se identificé tanto en hombres como mujeres menores a
31 afios.

En contraste, las personas mayores a esa edad mostraban indiferencia respecto al
punto anterior; de hecho uno de ellos manifesté “Esto es trabajo, aqui no se ponen
sentimientos de por medio”. Incluso al referirse a los espacios de feedback de su
lider hacia ellos, sentian que si el jefe no les hablaba , no necesariamente era malo
porque podia significar que les tenian confianza.

Otro aspecto que emergié respecto al liderazgo fue la importancia que los
participantes le asignaban a 2 caracteristicas de su jefe:

- Conocimientos o formacion : La coincidencia entre el conocimiento requerido
para el puesto de jefe (ya sea de sector o area) y la formacién académica
del lider, se percibid como “necesaria” por los participantes. Se espera que
una mayor consistencia entre ello, posibilita un mejor acompafiamiento para
cada integrante del equipo y conlleva a mejores resultados para el equipo en
general

- Personalidad: Si bien la caracteristica anterior se considera necesaria, no es
suficiente. Los participantes expresaron que lo ideal es que el jefe tenga una
personalidad fuerte para poder “plantarse mejor’ cuando se tengan que
escalar a la gerencia proyectos que surgen de los equipos

Por otra parte, en todas las reuniones emergié un descontento por la excesiva carga
de tareas a realizar en tiempos que no son coherentes para las mismas.
Adicionalmente, los participantes notaban un desbalance entre el desgaste que les
generaba esa presion del tiempo y los resultados posteriores al cumplimiento de la
tarea. En relacion a esto, uno de los colaboradores manifesto lo siguiente:

“ Particularmente en mi equipo creo que todo el mundo coincidia en qué a veces
las prioridades ,las decisiones por ahi del anterior jefe, eran como mas enfocadas
a otras cosas o tal vez mas al mostrar y una vez que se mostraban esas cosas era
como "okay ya pueden dejar de hacerlo"... y no esta bueno eso”

Finalmente, se destacan las reuniones como espacios claves para generar tanto
encuentros como desencuentros en el equipo.

La mayoria de los sectores vinculados con la produccién, generan reuniones diarias
por la mafiana (algunos incluso las repiten en el turno tarde) para dar seguimiento
a tareas operativas o para plantear necesidades de apoyo. Los sectores que no
estan vinculados con la produccién, usualmente optan por reuniones semanales
como seguimiento.

Los principales puntos de mejoras identificados son:

-Cumplimiento de la frecuencia: en ocasiones sucede que se programan reuniones
de equipo, las 2 primeras semanas se ejecutan adecuadamente y al final empiezan
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a cancelarse (porque se requiere terminar tareas mas urgentes) o bien baja la
participacion de algunas partes

- Sostenibilidad del objetivo: Similar a lo anterior, se observa que al planificar el
objetivo de las reuniones no se logra la suficiente adhesion por parte del equipo.
Por lo tanto, eso ocasiona que con el paso del tiempo, se dé espacio para temas
que no eran de incumbencia para esa reunién

- Cumplimiento de tiempos: El factor anterior, causa que no se respete la agenda
pactada y por lo tanto las reuniones terminan siendo innecesariamente extensas
para el equipo.

- Direccién de la comunicacién: en algunos casos, las reuniones son percibidas solo
para “bajar informacion” de los superiores hacia el equipo. En estos casos, se
perciben como una pérdida de tiempo porque si no se genera un espacio de
discusion, se podrian informar ciertos temas por otro medio

Como principales ventajas se destacan:

- Alineacién: Tomar 10 minutos del dia y explotarlos para lo que se plantea
inicialmente, resulta muy util para los participantes ya que pueden coordinar
mejor como equipo

- Comunicacion informal: En los equipos con buen clima , se destaca la charla
personal previa al inicio formal de la reunién

- Colaboracién: Se genera un espacio optimo como punto de partida para
pedir soporte al resto del equipo en el caso de que sea necesario

Luego de finalizar el andlisis de la primera etapa de recoleccion de datos
cualitativos, se presenta un mapa cognitivo que resume las dimensiones de la
mudez organizacional identificadas tanto en el marco tedrico como en la empresa
bajo estudio
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Titulo: Mapa cognitivo
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Fuente: Elaboracién propia mediante Ludid app

Algunos tipos de silencio estdn menos presentes que otros en la muestra analizada.
Un caso interesante es el de un sector donde parte del equipo percibe como “lider
formal” a quien no lo es (al menos segun el organigrama). En este caso, existe
silencio pro social para evitar que el “lider percibido” rete a un compafiero de trabajo
cuando por ejemplo, realizé mal algun registro de datos

El silencio defensivo en cambio, se observa con mayor frecuencia en sectores
donde ya sea el lider o compafieros, muestran una mala actitud o humor. En
relacion a esto un participante de los focus groups destaco “Quizas no desde mi
caso pero si puedo contar el caso de esta persona que se fue para x sector ,donde
llegaban dias que entraba a la oficina y estaba totalmente de mal humor . Es como
gue hay muchisima presion, asi que de hecho, si le tenias que preguntar algo era
todo un tema .. y no deberia ser asi digamos”

Es decir, saber que al tener que comunicarse con un compafiero (ya sea para hacer
un aporte o solicitar su ayuda) él ya estda mal predispuesto y por lo tanto puede
responder de mala forma, genera una desmotivaciéon en el emisor del mensaje para
comunicarse

Por otra parte, la percepcion de situaciones injustas que son conocidas por quienes
pueden dar una solucién y aun asi no hacen nada, incrementa la influencia del
“sindrome del oido sordo” como causal del silencio organizativo.

Las principales situaciones de injusticia percibidas, rondan en torno a condiciones
laborales. A continuacion, se presentan codigos en vivo referidos a este punto:
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“Y después ,el otro tema es el que aqui hay distintos contratistas porque es como
gue vos entras y te dicen "Si aqui tenemos muchos beneficios " pero después llegas
,Y pasado un tiempo y te das cuenta de que ese beneficio no es para todos”
“Sabes que van a haber beneficios que van a ser para vos y otros que no ,que por
mAas que trabajes en (empresa bajo andlisis), sos contratado por otra ,entonces
tenés menos cosas. Dicho sea de paso ,creo que esas diferencias se saben pero
no se hace nada”

En torno a este punto, se destacé que es un tema conocido gracias a la encuesta
de clima principalmente. Si bien, en el area de recursos humanos esta herramienta
es muy util para conocer la satisfaccion de los colaboradores, es un arma de doble
filo.

¢,De qué sirve aplicar un instrumento si una vez obtenidos los resultados, no se
ejecutan planes de accion concretos en funcién de las necesidades de los
colaboradores?. Por supuesto que, desde la perspectiva de la empresa, existen
muchos factores en juego ademas del presupuesto que pueden retrasar tales
soluciones y que nos son considerados por los empleados. Sin embargo, es
preferible aplicar un instrumento con opciones de soluciones que si estén al alcance
de la empresa en el corto o mediano plazo de modo que no se genere la sensacion
de “no ser escuchados” por parte de los colaboradores.

Anélisis de los resultados cuantitativos

Luego de finalizar la etapa de recoleccion y analisis de datos cualitativos, se
procedié a la elaboracion de dos cuestionarios mediante Google Forms. Uno de
ellos se dirigia a lideres de sectores y el otro a los colaboradores no jornales

En la siguiente imagen se resaltan de color verde los sectores que si fueron
relevados por ser los que poseen una mayor cantidad de no jornales. En contraste,
las areas marcadas de rojo son aquellas que estan relacionadas de forma mas
directa con el proceso productivo, por lo tanto, poseen una mayor cantidad de
colaboradores dentro de la categoria “jornales”. No obstante, M y T tienen parte de
su personal como “no jornales”, de modo que también se registraron algunas
respuestas de tales areas
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Titulo: Organigrama con areas relevadas
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Fuente: Elaboracion propia

El cuestionario para el caso de los “no jornales”, de aqui en adelante llamados
mensuales, consistidé en 39 items de los cuales, solo 33 correspondian al analisis
del fendbmeno en si mismo. Los restantes 6 items recopilaban informacion
demografica tanto personal como laboral, ademas de un detector de atencion . El
modelo de cuestionario se encuentra disponible en el apéndice 3.
En cambio, la encuesta dirigida a lideres contaba con 53 items, de los cuales 46 se
referian al fendmeno. Este cuestionario contaba con una mayor cantidad de items
porque se recopilaban las percepciones respecto a la mudez organizacional de los
lideres, tanto en su rol de “colaboradores” (porque también tienen un superior)
como de jefes de un equipo. El modelo de este cuestionario se encuentra en el
apéndice 4.
Con esa separacion de roles en su caso, se hace posible ejecutar un analisis de
brechas entre las percepciones del equipo y su lider, como asi también entre las
percepciones de mandos medios y niveles operativos. Al final del andlisis de
resultados cuantitativos se retomara este punto, de momento se procede a
desagregar el analisis de las respuestas de los mensuales.
Respecto a las respuestas del nivel operativo, en un plazo de 2 semanas se logré
alcanzar un 52,27% de participacion de la muestra objetivo. Como observacion, se
destaca la desconfianza a participar porque se consideraban “deducibles” a nivel
individual algunos casos.
Por ejemplo: si en un sector habia pocas personas, y solo una de ellas tenia una
antigiiedad superior a 30 afios, ya se podrian conocer sus respuestas
Si bien, la investigadora explicé que los datos demograficos de edad, antigiiedad,
sector y area no se recopilaban para identificar a personas particulares, sino para
encontrar patrones en funcion de ello, seguia presente la desconfianza.
Otro punto que inhibi6 la participacion fue, el tipo de preguntas. Algunos
comentarios al respecto fueron

o “Son muy fuertes las preguntas”
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o “Vos tendrias informacion sobre qué pienso yo de mi lider, en cuanto a
conocimientos y competencias. ¢,Si se enterara?, es mucho”

También se destacaron tiempos acotados para responder la encuesta y que la
misma era muy larga. No obstante, para lograr captar todas las variables
emergentes de los focus groups, era necesaria tal extension
Si bien con poco mas del 50% de participacion no podria asegurarse una
representatividad completa de la muestra respecto a la poblacion estudiada, la
cantidad de respuestas y su variabilidad resulta suficiente para ejecutar el analisis
multivariado propuesto

Clustering

Antes de continuar con el andlisis de las respuestas de los mensuales, se aplica un
analisis de conglomerados a partir de los datos demograficos recopilados. Dado
que el cuestionario era an6nimo, no se podian identificar mas datos cuantitativos
de las personas de modo que la segmentacion de la fuerza laboral estuviera
caracterizada por otras variables ademas de la edad y la antigliedad en la empresa.
En una primera instancia se genera la siguiente matriz de distancias, donde se
identifican distintos niveles de similitud para cada combinacion entre los casos .

Titulo: Matriz de distancias

Q :

-
W =

B O e P L e S SR S

Fuente: Elaboracion propia mediante software R

Los recuadros de color celeste significan que hay 0 distancia entre la combinacién
de 2 casos. Por ejemplo en la esquina inferior izquierda, la combinacion del caso
21 con el 21 genera un cuadro de color celeste dado que se estd comparando el
caso 21 consigo mismo, y por lo tanto son iguales. Esta situacion se observa en la
diagonal identidad

Por el contrario, se observa que los recuadros rojos son los que presentan una
mayor distancia entre ambos casos considerados. Por ejemplo, el caso 9 y el 21
tienen mayores diferencias entre si, y por lo tanto presentan un recuadro rojo.
Para definir el nUmero de cluster se ejecutan los siguientes 3 indices:

Titulo: Numero 6ptimo de clusteres segun el indice wss
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Fuente: Elaboracion propia mediante software R

Titulo: Numero 6ptimo de clusteres segun el indice gap statisc

Optimal number of clusters
0.6 i

Gap statistic (k)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Number of clusters k

Fuente: Elaboracién propia mediante software R

Titulo: Namero 6ptimo de cllsteres segun el indice silhouette
Optimal number of clusters

Average silhouette width

2

3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Number of clusters k

Fuente: Elaboracion propia mediante software R

El resumen arrojado por el software R sostiene que el numero éptimo de cllisteres

es 2, resultando asi las siguientes figuras
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Titulo: Clusteres de los participantes mensuales
Cluster plot

cluster

2l

-1 0 1 2
Edad (en nimero)

Fuente: Elaboracion propia mediante R

Antigledad en arios (escribir solo el numero

Titulo: Medias de los cllusteres
o
Resultados clustering K-means

A 0 1 2
Edad (en nimero)

Fuente: Elaboracion propia mediante software R
Titulo: Tabla de medias de variables por cluster

1 30,44898 3,962449

Antigliedad en afios (escribir solo el ndmer

2 57,46154 33,153846

Fuente: Elaboracion propia mediante software R

En funcién de lo presentado anteriormente, se identifican 2 grupos. Uno de ellos (el
rojo) se caracteriza por una edad promedio de 30.44 afios y una antigiiedad media
de 3.96 afos. En contraposicion, el grupo celeste posee una edad y antigiiedad
promedio de 57.46 y 33.15 afios respectivamente

Adicionalmente, se identifica que existe una menor similitud intragrupo en el cluster
rojo ya que se identifican una mayor cantidad de casos por fuera del circulo (es
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decir, distanciados en mayor medida de la media), en comparacién con el grupo
celeste que tiene solo un caso en esa situacion.

Una vez identificada la segmentacion de los participantes en funcién de su edad y
antigiiedad en la empresa, se procede a realizar un analisis de las magnitudes en
variables claves del fenomeno.

Resulta conveniente identificar en primer lugar el grado existente de mudez, y en
segundo lugar proceder a profundizar en los factores que podrian potenciar su
surgimiento. Para ello, se emplean a continuacion las caras de Chernof

Caras de Chernof

Para iniciar, el 96% de las respuestas se concentra en 6 areas. A continuacion, se
presentan las respuestas para cada uno de esos departamentos respecto al item
qgue mide la mudez organizacional general

Tomando como referencia todas las respuestas de los colaboradores “mensuales”
a la afirmacion "Me siento comodo para expresar mis opiniones en el trabajo” (que
mide la presencia de la mudez organizacional general), se obtiene un promedio de
3,94 puntos. Como primer acercamiento, dicho puntaje se aproxima en mayor
medida al valor 4 “Algo de acuerdo”, por lo tanto no se identifica una clara presencia
actual de silencio organizacional. No obstante, ese promedio parte del valor 3
(interpretado como “indistinto”) y en consecuencia resulta oportuno conocer co6mo
es su distribucion respecto a cada area.

Por otro lado, la encuesta tuvo como participantes a 8 departamentos de la
compainiia. Sin embargo, tomando en cuenta el nivel de participacion y criticidad de
determinadas é&reas, sOlo se consideran para el andlisis posterior los 6
departamentos que representan el 96% de las respuestas

Titulo: Distribucién de mudez organizacional por areas
Puntaje segun Likert,
Me siento comodo para siendo 1= “Totalmente en

expresar mis opiniones en desacuerdo” y 5
el trabajo “Totalmente de acuerdo”
Total
1 234 5 general

F 3|5 |3 |11
H 1 4| |7 |7 |19

L 13 |2 |6

M 1] |6 |2 |9

©) 3 2 |5

T 2/3|8 |3 |16
Total general 1 7 7 32 19 66

Fuente: Elaboracion propia
Se observa que el 77,27% de las respuestas se inclinan hacia una perspectiva

positiva, a un 10.61% les resulta indistinto y un 12.12% presenta una inclinacién
negativa. En consecuencia se tiene que en esta muestra no se observa la existencia
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de mudez organizacional, no obstante es necesario explorar si existen causas con
potencial para generar dicho fenémeno en la organizacion.

Para ello se emplean caras de Chernof, una herramienta de visualizacion que
muestra a partir de los rasgos de la cara, la magnitud de diferentes variables.

A diferencia de la afirmacion analizada anteriormente, los items que detectan los
posibles factores que inciden en la adopcion del silencio organizacional, se
redactaron en sentido negativo. Por lo tanto, a mayor puntaje , mayor presencia de
posibles causas de mudez

Para lograr graficar las caras, se calculé el promedio de respuestas de los
colaboradores de cada éarea en relacion a nueve causas de mudez. Las
afirmaciones que representan a tales variables se detallan en la primera columna
de la tabla del apéndice 2, a efectos de presentar las variables analizadas con
mayor precision, en el analisis siguiente solo se tomaron en cuenta las categorias
de cada variable (tanto en la tabla resumen, como en las referencias de todos los
rasgos de las caras de Chernof)

Teniendo en cuenta lo anterior, se presenta la tabla de contingencias con los
puntajes promedios para cada una de las posibles causas en cada area

Titulo: Puntajes de causas de mudez organizacional

Sindrome Exceso de No se Baja . Tipo de Promover el
Causa: . P Percepcion " .
o del oido carga de observa un |sostenibilidad P2~ |tarea y roles| Favoritismo | cambio, no
injusticia X ) de injusticia | . . ° .
sordo trabajo uso real de trabajos invisibles se aplica

Area
F 3,08 3,18 3,73 2,64 2,73 3,00 3,36 1,82 2,45
H 3,32 2,79 3,37 2,89 2,95 2,74 3,1 2,47 2,58
L 3,00 2,50 3,83 3,00 3,00 3,00 3,17 2,50 2,17
M 3,00 2,78 4,00 3,67 3,44 2,56 3,67 2,67 3,22
o] 2,40 2,20 4,40 3,60 3,00 2,80 3,40 1,80 2,00
T 2,63 2,75 3,94 2,88 2,69 3,50 3,44 2,31 2,94
Fuente: Elaboracién propia

De la tabla anterior, resultan las siguientes caras donde:

e "Ancho de cara" = "Sindrome del oido sordo"

e '"Estructura de la cara"= “Exceso de carga de trabajo"

e "Altura de la boca" = "No se observa un uso real"

e "Ancho de boca" = "Baja sostenibilidad de trabajos”

e "Sonriendo"= "Percepcion de injusticia”

e "Altura de ojos"="Tipo de tarea y roles invisibles"

e "Ancho de ojos" ="Favoritismo"

e "Altura del cabello"= "Promover el cambio, no se aplica"
e "Ancho de pelo" ="Causa: injusticia”
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Titulo: Causas de mudez organizacional

Fuente: Elaboracion propia mediante software R

En primera instancia, el area “O” es la que presenta una menor magnitud en la
presencia de posibles causas de mudez

Por otro lado, F y H coinciden en presentar un mayor grado de sindrome del oido
sordo. No obstante, por el ancho de los ojos se observa que en F hay una menor
percepcion de favoritismo que en Hy L

En lo referido a la idea de que determinados roles o tareas son “invisibles” , My T
presentan los mayores puntajes en torno a ello.

En todas las variables anteriormente nombradas, los puntajes promedios no
superaban los 3 puntos (interpretado como indiferente) notoriamente segun la
escala de Likert . No obstante, en la afirmacién que mide el exceso de tareas y
carga de trabajo, el puntaje promedio asciende a 4 y 440 en My O
respectivamente.

Dado que en la primera tabla de contingencia presentada al inicio del analisis
cuantitativo, se observa que el area H es la que posee un mayor numero de
respuestas negativas en la medicion de la mudez en general, se procede a realizar
un andlisis de las causas para cada uno de sus sectores.

Titulo: Causas de mudez organizacional en el dpto. de RRHH

HAR HSH
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HS. HE
ﬁ
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Fuente: Elaboracion propia mediante software R
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Area

Causa:
injusticia

Sindrome
del oido
sordo

Exceso de
carga de
trabajo

No se
observa un
uso real

Baja
sostenibilida
d de trabajos|

Percepcion
de injusticia

Tipo de
tarea y roles
invisibles

Favoritismo

Promover el
cambio, no
se aplica

HA 2,50 2,75 3,50 2,75 3,00 3,75 3,50 1,50

2,75

HS H 4,33 3,50 3,50 4,00 3,83 3,00 3,17 3,83

3,33

HS. 2,80 2,80 2,40 1,80 2,20 2,60 2,60 2,20

2,00

HE 2,00 1,00
Fuente: Elaboracion propia

4,00 1,00 2,00 1,00 4,00 1,00

Tomando en cuenta que los rasgos se interpretan de igual forma que en el anterior
analisis aplicable a todas las areas, se observa lo siguiente:

Excepto en la variable de exceso de carga de trabajo y tipo de tareas y roles
invisibles donde HE tiene el mayor puntaje, HS H presenta las mayores magnitudes
en todas las demas causas. Con esta primera conclusion se podria establecer que
el sector de recursos humanos con mayor potencialidad de generar mudez
organizacional es HS H, no obstante, también se debe considerar un factor
distintivo de este sector respecto a los demas: el equipo

Se sabe que a mayor cantidad de personas, mayor variabilidad de ideas,
personalidad y potenciales conflictos. HS en un sector que agrupa 4 divisiones con
funciones diferenciadas (seguridad e higiene, sustentabilidad, comunicaciones y
salud ocupacional), de esas divisiones 2 agrupan la mayor proporcion de personal
que cumple con las caracteristicas de la muestra (y presentan una mayor cantidad
de respuestas)

Esas divisiones son “HS H” y “HS.” Si bien, la primera es la que presenta la peor
situacion en término de potencialidad de factores que inciden en la adopcién del
silencio organizacional, se debe considerar que un mes antes de la recopilacién de
datos mediante el cuestionario hubo un conflicto en dicho sector, y por lo tanto las
respuestas podrian estar condicionadas por ello

De manera analoga , la situacion casi ideal de HE debe interpretarse con cuidado
al compararla con otros sectores ya que solo cuenta con 2 personas en el sector
gue no son lideres, pero solo una de ellas estaba en condiciones de responder el
cuestionario (dado que la otra persona no contaba ni con un mes de antigiiedad en
la empresa como para poder percibir lo solicitado en el cuestionario).

Si bien las Caras de Chernof permiten representar de forma amena la magnitud de
las variables para cada area, se requiere un analisis que muestre la
correspondencia entre las mismas. Para ello se presenta a continuacion los
resultados emergentes del analisis de correspondencia multiple (ACM)

Andlisis de correspondencia multiple

Como punto de partida se consideraron todas las areas participantes en el
cuestionario (en lugar de so6lo aquellas con mayor participacion y cantidad de
participantes que cumplen las condiciones de la muestra), ademas del sexo y la
escala de Likert asociada a la primera afirmacion “Me siento libre de expresar mis
opiniones en el trabajo”. Con esto se obtiene la siguiente figura

Titulo: Porcentajes de la explicacion de la varianza por dimension
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Fuente: Elaboracién propia mediante software R

Es decir, tomando las 2 primeras dimensiones solo se explica un 25.8% de la
variabilidad. Por lo tanto, se procede a acotar el analisis para aquellas areas donde
se registré una mayor cantidad de respuestas y porcentaje de participacion, estas
son “H,F, Ty O”".

Titulo: Porcentajes de la explicacion de la varianza por dimension para areas claves
Scree plot
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Fuente: Elaboracion propia mediante software R
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En primera instancia, se observa una mejoria en el porcentaje de variabilidad
explicado a partir de la dimensiébn 1 y 2. El mismo asciende a un 37,6%
considerando la escala de Likert asociada a la primera afirmacion (que mide la
mudez organizacional en general), el sexo y las areas claves detalladas
anteriormente

Titulo: Contribucién de las categorias para la dimension 1
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Titulo: Contribucion de las categorias para la dimension 2
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Titulo: Contribucion de las categorias para la dimension 1y 2
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Particularmente, respecto a las contribuciones en la dimension 1 se contempla que
el area H y el sexo femenino son las 2 primeras categorias con mayor contribucion
a la dimensién. Esto tiene sentido segun lo observado en el campo, ya que tanto
en la rutina diaria como en las respuestas del cuestionario “H” es el area con una
mayor cantidad de mujeres en su ndmina. Los siguientes dos conceptos son “T” y
el sexo masculino, que se interpreta de forma analoga a la situacion anterior. Y
finalmente, la Ultima categoria con mayor contribucion es el puntaje 3 (interpretada
como “indiferente”) de la escala de Likert

Por otro lado, respecto a la dimension 2 se observa que el area F y el valor 3 de la
escala de Likert son los que presentan mayores contribuciones a la dimension 2
.En ambas dimensiones se tiene que hay una mayor contribucion desde la
interpretacion “indiferente” de Likert y una menor tendencia hacia los extremos tanto
positivos como negativos. Finalmente, las 2 areas con mayor contribucién en
ambas dimensiones son Fy H

Del andlisis anterior, resulta la siguiente figura
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Titulo: Mapa perceptual 1
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Fuente: Elaboracion propia mediante R

Resulta que se explica un 37.4% de la variabilidad, donde el area que se
corresponde con un mayor nivel de mudez es H (que posee una mayor contribucion
del sexo femenino). En contraposicion, “T y O” se corresponden en mayor medida
con el sexo masculino y con menores niveles de mudez. No obstante, se destaca
una baja contribucion de los extremos de mudez en comparacion al nivel de
“‘indiferente” , el cual se corresponde en mayor medida con el area F
Posteriormente, se eliminan las categorias referidas al sexo de los participantes y
el porcentaje de explicacion de la varianza mejora levemente a un 37.6%,
resultando el siguiente mapa perceptual

Titulo: Mapa perceptual 2

contrib

L]

2 -1 0 1 2
Dim1 (20.5%)

Fuente: Elaboracion propia mediante R
Eliminando la categoria de sexo, se aprecia con una mayor claridad la
correspondencia de cada una de las areas con la mudez.
Por un lado, los valores 3 y 2 son los que presentan una mayor contribucién y por
lo tanto se representan con colores mas calidos en los extremos izquierdo y
derecho de la dimension 1 respectivamente. Al contrario, dado que los puntajes 4
y 5 presentan una menor inercia, se encuentran mas cerca de la interseccion entre
ambos ejes y tienen un color celeste por su menor contribucion
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En la parte superior de la dimensién 2 se encuentran los puntajes negativos y el
indiferente respecto al fenébmeno estudiado, la parte inferior contiene los 2 valores
positivos(4 y 5). Tomando en cuenta esa division, se destaca el caso particular del
area Hy el sector O

Respecto a este Ultimo se encuentra ubicado en el extremo inferior de la dimension
2, donde se corresponde en mayor medida con el puntaje 5 (lo cual es consistente,
dada su distancia respecto al valor 1), con lo cual se determina que es el sector con
una menor presencia de mudez organizacional a priori

En el otro extremo se encuentra el &rea H. Si bien se corresponde en mayor medida
con el puntaje 2 y se encuentra en la seccion superior de la dimensién 2, esta muy
cerca del eje horizontal y en el medio de los puntajes extremos 1 y 5 que presentan
menores niveles de contribucién que el 2 (pero un mayor nivel que el puntaje 4).
Por lo tanto se podria inferir la presencia de subgrupos tendientes en mayor medida
a cada uno de estos 3 puntajes.

De lo anterior deviene la pregunta ¢ Esos subgrupos del area H seran los sectores
que pertenecen a la misma o no necesariamente? ¢Qué caracteristicas diferencian
al sector O (caracterizado como el “ideal” en el analisis anterior) del subgrupo con
menores puntajes del area H?

Para dar respuesta a los anteriores interrogantes, se procede a ejecutar un analisis
de brechas a partir de gréficos radiales en la siguiente seccién

Antes de ello se presentan 2 ejemplos de ACM aplicados a representar la
correspondencia de cada area clave con 2 de las principales causas que podrian
generar mudez organizacional en el caso que actualmente no se presente, o bien
que la puedan potenciar en el caso de que ya estuviera activa. De esta forma, es
posible evaluar la consistencia entre lo obtenido segun la primera afirmacion y la
presencia de estas causas.

Titulo: Mapa perceptual del sindrome del oido sordo
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Fuente: Elaboracion propia mediante R
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Respecto a la primera causa “sindrome del oido sordo” interpretada como el
conocimiento de una situacion comunicada por el colaborador y la inexistencia de
un plan de accién para darle solucién (desde la percepcion del empleado), se
explica un 37.8% de la variabilidad en conjunto con las areas claves y el sexo.

Particularmente H sigue presentando una tendencia hacia los extremos 1 y 5,
aungue posee una mayor correspondencia con respecto a este ultimo. Dado que
las afirmaciones de las causas se redactaron en un sentido negativo (como se
explico en la seccidn de las caras de Chernof), un mayor puntaje en la escala de
Likert implica una mayor presencia de esta casusa en determinada area.

Por otra parte, F sigue correspondiéndose en mayor medida con el 3, aunque
también se encuentra cercano al puntaje 4 (pero con menor inercia). El sector O,
se encuentra en el otro extremo de 5y mas cercano al 2, con lo cual mantiene la
caracteristica de “sector ideal” en este aspecto , al igual que cuando se realiz6 el
analisis en cuanto a la presencia de mudez

Titulo: Mapa perceptual de exceso en la carga de tareas

(de

- ot e
I

-1.0 -0.5 0.0 0.5 1.0 1.5
Dim1 (18.4%)

Fuente: Elaboracion propia mediante R

En lo referido a la percepcién del exceso en la carga de tareas, H sigue en el medio
de dos extremos (4 yl1). El area T se corresponde en mayor medida con el valor 5
de Likert, F se encuentra en el centro de 3y 5 de manera similar al caso de H . Por
otro lado “O” se encuentra en el otro extremo de 1 y se corresponde en mayor
medida con 5

Luego de realizar el andlisis de estas causas, se mantiene la conveniencia descripta
anteriormente sobre proceder a representar en graficos radiales las percepciones
respecto a causas y la presencia de los distintos tipos de silencio organizacional.
Dicho estudio se dividide en dos partes. Por un lado se evalltan las diferencias entre
el lider y su respectivo equipo , para ello el analisis se enfoca en :
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-El 4rea H (dada su posicibn entre extremos en los mapas perceptuales
presentados con anterioridad) para identificar la existencia de subgrupos, que
generen tal posicionamiento

- El sector O: dado que, si bien es el caso ideal tomando en cuenta la mudez en
general, podria contar con factores que generen mudez a futuro (como sucede con
el exceso en la carga de trabajo)

Por otra parte, se consideran las diferencias entre las percepciones de los mandos
medios en su rol de “colaboradores” que dependen de un lider (en su caso,
gerentes) y los mensuales. La hipétesis establecida en este sentido es que dada la
menor cantidad de personas que componen un equipo en los niveles medios,
habria una menor complejidad en sus interacciones, que se traduciria en menores
niveles de mudez. Ademas, se espera que al cumplir un rol de “lider” el colaborador
sea una fuente de ideas que propicien mejoras en la compafia

A continuacion, se presenta el andlisis de brechas para ambas perspectivas
descriptas

Gréficos radiales:

Dado que para este andlisis se requieren las respuestas de los lideres, se retoma
en esta seccion la caracterizacion del cuestionario dirigido a los jefes introducida al
inicio de los resultados del andlisis cuantitativo.

Como se menciono anteriormente 46 de 53 items totales, se referian al estudio
propiamente dicho del fenémeno. Segun el organigrama de areas relevadas
descripto al inicio del analisis cuantitativo, el objetivo de la muestra eran los 10
lideres de sectores criticos enmarcados por un recuadro verde.

El cuestionario de lideres fue enviado a todos los lideres que tuvieran al menos un
“‘mensual” a cargo y el plazo de respuesta fueron 17 dias corridos. En total se
obtuvieron 9 respuestas. No obstante, uno de los participantes no respondio
correctamente al detector de atencion que se muestra en la siguiente imagen

Titulo: Detector de atencién en lideres

Si en este punto sigue atento, responda: ;1 +1=9?

9 respuestas

®si
® No

Y

Fuente: Cuestionario dirigido a lideres mediante Google Forms
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Por lo tanto, de 9 respuestas, s6lo 8 eran validas. Adicionalmente de esas 8
restantes, solo 5 pertenecian a lideres de sectores criticos, con lo cual se obtuvo
una participacion del 50% .

Respecto a la perspectiva “Lider de equipo vs equipo” de esta seccidn:
Como punto de partida se calcularon algunas medidas de estadistica descriptiva
para las 3 &reas cuyo lider respondio el cuestionario dirigido a mandos medios.
De ello resulta la siguiente tabla:

Titulo: Medidas estadisticas para las areas T,H y O por rol
Area Minimo Maximo Promedio

H equipo 1 5 3,79
H lideres 4 5 4,25
T equipo 2 4 3,44
T lideres 5 5 5,00
O equipo 4 5 4,40
O lider 4 4 4,00

Fuente: Elaboracion propia

Respecto a los valores minimos, se observa una mayor diferencia en el area H ya
que el menor valor elegido por algin miembro del equipo fue inferior por 3 puntos
a la valoracién minima de un lider. En cuanto a los promedios, las valoraciones de
lideres del area H y T son superiores a las de sus respectivos equipos. En
contraposicion, se presenta el caso del departamento O, donde los minimos de
ambos roles coinciden e incluso el maximo valor y el promedio son superiores en
el equipo en comparacion con la valoracion de su lider.

A partir del parrafo anterior se puede identificar una clara diferencia entre las areas
Hy O, lo cual es consistente con el resultado del analisis de correspondencia
multiple al medir la mudez organizacional con la afirmacion “Me siento cémodo para
expresar mis opiniones en el trabajo”. Por lo tanto se procede a desagregar el
analisis de brechas de esta primera perspectiva para ambos departamentos.

En primera instancia se tomaron como referencia las afirmaciones que
representaban algun tipo de silencio organizacional (el detalle de ello, se encuentra
en el apéndice 2).

Posteriormente, se calcularon los promedios de los puntajes de los colaboradores
para cada sector del area H (ademas de O) de modo que puedan ser cotejados con
las valoraciones de sus respectivos lideres .Como aclaracion respecto a las
variables estudiadas, se consideraron 6 afirmaciones referidas a los tipos de
silencio organizacional (tanto tedricos como emergentes) y 7 mas respecto a las
causas de la mudez.

Titulo: Puntajes de percepciones de lider vs colaboradores por sectores del area H,
y el sector OO - Tipos de mudez
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Afirmaciones HS Lider HS [HC Lider HC |HE Lider HE HA Lider HA 0O Lider OC
[Me siento cémodo para expresar mis
opiniones en el trabajo] 4 3,53846 5 5 5 5 4 4 5 4.4

[Me siento libre de expresar mis
opiniones sobre el trabajo a mi lider ] 5 3,38462 4 4 5 5 4 4 5 4.4

[Frecuentemente retengo mis
opiniones/aportes o informacion por
miedo a las consecuencias que ello
pueda generar] 2 3,156385 3 2 2 1 3 1,75 1 2,6

[Frecuentemente retengo mis
opiniones/aportes o informacion para
beneficiar o evitar perjudicar a un
compariero de trabajo ] 3 3,46154 3 2 2 2 2 3,75 3 3,2

[Pienso que algunos colaboradores
podran retener informacion para
obtener un beneficio propio] 2 3,92308 3 4 1 4 1 4 1 4.4

[Siento que desde mi funcién puedo
realizar aportes para generar la mejora
continua en la empresa] 4 3,84615 4 5 5 5 5 4 5 4,6

Fuente: Elaboracion propia

Titulo: Puntajes de percepciones de lider vs colaboradores por sectores del area H,

y el sector OO — Causas de mudez

Afirmaciones HS Lider HS \HC Lider HC |HE Lider HE HA Lider HA OO0 Lider©O
[Frecuentemente se realizan

reuniones con lideres y

compafieros para compartir

informacidn y generar un espacio
de discusian] 3,00 3,08 3,00 4,00 4,00 4,00 4,00 3,25 5,00 4,40

[En nuestro sector contamos con
mecanismos de retroalimentacion
gue me parecen adecuados y
Utiles] 4.00 262 3,00 3,00 4,00 4,00 4.00 3,00 5,00 4.40

[M lider se muestra abiertoa
recibir opiniones del equipo,
incluso cuando no son "positivas” | 4,00 385 4,00 4,00 5,00 500 4,00 4,00 400 5,00

[M lider escucha constantemente
nuestras opiniones a la hora de
tomar una decision] 5,00 3,08 4,00 5,00 5,00 5,00 4,00 4,00 4,00 5,00

[Considero que a milider le
importan mas los resultados que
alcanzamos en el equipo que
nosotros mismaos como personas] 1,00 315 3,00 1,00 4,00 1,00 3,00 1,50 1,00 2,80

[M lider muestra predisposicion

para efectuar cambios (bruscos o

leves) si asifuera necesario] 4.00 323 4,00 5,00 5,00 500 4.00 3.75 5,00 4.00
[M lider posee las competencias

necesarias para impulsar cambios

{bruscos o leves) si asi fuera

necesariol 5,00 33 4,00 5,00 5,00 5,00 4,00 3,75 5,00 5,00

Fuente: Elaboracion propia
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A partir de la tabla anterior, resultan los siguientes indicadores para cada uno de
los 4 sectores que integran el area H :

Titulo: Analisis de brechas de HS-Tipos de mudez

==—=HS Lider ==——=HS

[Me siento cdmedo para expresar mis opiniones en
el trabajo]
5
4,5

4

[Siento que desde mi funcién puedo realizar
aportes para generar la mejora continua en la
empresa]

[Me siento libre de expresar mis opiniones sobre el
trabajo a mi lider |

[Frecuentemente retengo mis opiniones/aportes o
informacion por miedo a las consecuencias que ello
pueda generar]

[Pienso que algunos colaboradores podréan retener
informacion para cbtener un beneficic propio]

[Frecuentemente retengo mis cpiniocnes/aportes o
informacion para beneficiar o evitar perjudicar a un
compariero de trabajo ]

Fuente: Elaboracion propia

En general, HS se presenta una mayor brecha entre las percepciones del lider y su
equipo, en comparacion de los sectores siguientes. Particularmente, el equipo
percibe una mayor presencia de silencio defensivo y adquisicente. Por otra parte,
el lider identifica una mayor apertura de su equipo respecto a él en comparacion
con las percepciones promedio de los colaboradores

En contraposicion, cuando se mide el silencio oportunista con la afirmacién “Pienso
que algunos colaboradores podran retener informacién para obtener un beneficio
propio”, el lider puntua con un 3 y el promedio del equipo es 4. En la mayoria de las
variables se observa un comportamiento similar a este, por lo tanto se identifica una
disparidad importante entre las percepciones de ambos roles
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Titulo: Analisis de brechas de HS-Causas de mudez

m——=HS Lider ===——H3

[Frecuentemente se realizan reuniones con
lideres y compafieros para compartir
informacion y generar un espacio de

discusion]
5
4,5

4

[Mi lider posee las competencias 35

necesarias para impulsar cambios (bruscos
o leves) si asi fuera necesario]

[Mi lider muestra predispesicion para
efectuar cambios (bruscos o leves) si asi
fuera necesario]

[Considero que a mi lider le importan mas
los resultados que alcanzamos en el equipo -
. opiniones a

que nosctros mismos como perscnas]

Fuente: Elaboracion propia

[En nuestro sector contamos con
mecanismos de retroalimentacion gue me
parecen adecuados y Utiles]

[Mi lider se muestra abierto a recibir
opiniones del equipo, incluso cuando no son

"positivas" ]

[Mi lider escucha constantemente nuestras

la hora de tomar una decision]

Los 2 puntos donde se observan coincidencias entre ambas partes son:
v “Mi lider se muestra abierto a recibir opiniones del equipo, incluso cuando no

son positivas”

v “Frecuentemente se realizan reuniones con lideres y compaferos para
compartir informacion y generar un espacio de discusiéon”

La interpretacion del primer item es que el lider percibe que muestra una apertura
a todo tipo de opiniones en su gestion, y su equipo coincide al respecto. Respecto
a la segunda afirmacion, si bien coinciden las percepciones, un puntaje como “3”
es mejorable. Esto ultimo se puede explicar del lado del equipo, por el bajo
cumplimiento de las mismas (segun lo dicho por los participantes de este sector en
los focus groups) principalmente cuando las “actividades para ayer” superan a las

estratégicas
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Titulo: Analisis de brechas de HE-Tipos de mudez
== HE Lider ==—=HE
[Me siento comodo para expresar mis opiniones
en el trabajo]
[Siento que desde mi funcién puedo realizar . ' . L
aportes para generar la mejora continua en la [Me siento libre de expresar mis opiniones sobre
el trabajo a mi lider ]

empresa]

[Frecuentemente retengo mis opiniones/aportes o
informacién por miedo a las consecuencias que ello
pueda generar]

[Pienso que algunos colaboradores podran
retener informacion para obtener un beneficio

propio]

[Frecuentemente retengo mis opinicnes/aportes o
informacion para beneficiar o evitar perjudicar a un
compafiero de trabajo ]

Fuente: Elaboracion propia

Titulo: Analisis de brechas de HE-Causas de mudez
=——=HE Lider ==———HE

[Frecuentemente se realizan
reuniones con lideres y compafieros
para compartir informacién y generar

un espacio de discusion]
5,00
4,50
4

[Mi lider posee las competencias
necesarias para impulsar cambios
(bruscos o leves) si asi fuera
necesario]

[En nuestro sector contamos con
mecanismos de retroalimentacion que
me parecen adecuados y Utiles]

[Mi lider se muestra abierto a recibir
opiniones del equipo, incluso cuando
no son "positivas” ]

[Mi lider muestra predisposicion para
efectuar cambios (bruscos o leves) si
asi fuera necesario]

[Considero que a mi lider le importan [Mi lider escucha constantemente
mas los resultados que alcanzamos en .
: : nuestras opiniones a la hora de tomar
el equipo que nosotros mismos como una decision]
personas]

Fuente: Elaboracion propia

El extremo opuesto al caso anterior es el del sector HE. Particularmente se observa
una mayor diferencia en las percepciones respecto al silencio oportunista y en
cuanto al estilo de liderazgo orientado a resultados, la mayoria de los items
coinciden a la perfeccién. No obstante, (como ya se mencioné en la seccion de
caras de Chernof ) este sector tiene una sola persona ademas del lider en
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condiciones de responder el cuestionario. Por lo tanto, no se estdn comparando

promedios de colaboradores ,sino el puntaje bruto para ambos roles.
La principal diferencia tangible entre los anteriores 2 sectores analizados es

la

cantidad de personas que integran su equipo. HS cuenta con mas de 10 personas,
mientras que HE solo tiene 2 personas. Tal disparidad afecta en mayor medida a
HS en términos numéricos para este analisis ,y en la realidad es mas probable que
se generen conflictos debido a una mayor heterogeneidad y numero de

interacciones entre las partes.

Titulo: Analisis de brechas de HA- Tipos de mudez
e HA Lidler  em—A

[Me siento comodo para
expresar mis opiniones en el
trabajo]

5

45

[Siento que desde mi funcién
puedo realizar aportes para
generar la mejora continua en la
empresal

[Me siento libre de expresar mis
opiniones sobre el trabajo a mi
lider ]

[Pienso que algunos
colaboradores podran retener
informacién para cbtener un

beneficio propic]

[Frecuentemente retengo mis

opiniones/aportes o informacion

por miedo a las consecuencias
que ello pueda generar]

[Frecuentemente retengo mis
opiniones/aportes o informacion
para beneficiar o evitar perjudicar
a un compafiero de trabajo]

Fuente: Elaboracion propia
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Titulo: Analisis de brechas de HA- Causas de mudez
Brechas de percepciones en HA

e——HA Lider em——HA

[Frecuentemente se realizan reuniones con
lideres y compafieros para compartir informacion
y generar un espacio de discusién]

4,00

[En nuestro sector contamos con mecanismos
de retroalimentacién que me parecen adecuados
y utiles]

[Mi lider posee las competencias necesarias
para impulsar cambios (bruscos o leves) si asi
fuera necesario]

[Mi lider se muestra abierto a recibir opiniones

[Mi lider muestra predisposicion para efectuar
del equipo, incluso cuando no son "positivas” |

cambios (bruscos o leves) si asi fuera necesario

[Considero que a mi lider le importan mas los
resultados que alcanzamos en el equipo que
nosotros mismos como personas)

[Mi lider escucha constantemente nuestras
opiniones a la hora de tomar una decision]

Fuente: Elaboracion propia

En el caso de HA, es un sector con una mayor cantidad de integrantes en su equipo
que HE y HC, por lo tanto resulta mas conveniente para comparar con respecto a
HS.

En principio, se observa que cuenta con mas puntos coincidentes exactamente que
HS. Ademas de que existen menores brechas en las percepciones referidas al lider
y una subestimacion en las percepciones del equipo para realizar aportes.

No obstante, comparten por ejemplo la brecha en el silencio oportunista. Ademas,
se observa una diferencia entre las percepciones de ambos roles respecto al
silencio defensivo. En cuanto a las causas que podrian generar el fenbmeno bajo
analisis, el estilo de liderazgo es el punto con mayor diferencia de percepciones en
este caso
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Titulo: Analisis de brechas de HC-Tipos de mudez
e HC Lider =———=HC

[Me siento comodo para
expresar mis opiniones en el
trabajo]

5

[Siento que desde mi funcidn
puedo realizar aportes para
generar la mejora continua en la
empresa]

[Me siento libre de expresar mis
opiniones sobre el trabajo a mi
lider ]

[Pienso que algunos [Frecuentemente retengo mis
colaboradores podran retener opiniones/aportes o informacién
informacion para cbtener un per miedo a las consecuencias

beneficio propio] que ello pueda generar]

[Frecuentemente retengo mis
opinicnes/aportes o informacion
para beneficiar o evitar perjudicar
a un compafiero de trabajo ]

Fuente: Elaboracion propia

Titulo: Andlisis de brechas de HC-Causas de mudez
e HC Lider HC

[Frecuentemente se realizan reuniones
con lideres y comparieros para compartir
informacion y generar un espacio de

discusion]
5,00
4,50
4

[Mi lider posee las competencias
necesarias para impulsar cambios
(bruscos o leves) si asi fuera necesario]

[En nuestro sector contamos con
mecanismos de retroalimentacién que me
parecen adecuados y Utiles]

[Mi lider muestra predisposicion para
efectuar cambios (bruscos o leves) si asi
fuera necesario]

[Mi lider se muestra abierto a recibir
opinicnes del equipo, incluse cuando no
son "positivas” ]

[Considero que a mi lider le importan
mas los resultados que alcanzamos en el
equipo que nosectros mismos como
personas]

[Mi lider escucha constantemente
nuestras opiniones a la hora de tomar
una decision]

Fuente: Elaboracién propia

Por otra parte, la situaciéon de HC es asimilable a la de HE por la cantidad de
personas que integran su equipo. Si bien se obtuvo un 50% de participacion del
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sector HC, se observan menores puntos coincidentes respecto a HE (pero menores
brechas respecto al peor de los casos presentados)

En conclusion, el area H agrupa funciones propias de recursos humanos. Dos de
ellas son mas “soft” (HE y HC), y los sectores restantes (HS y HA) se encargan de
funciones mas “duras” comparativamente hablando.

Las diferencias en cada sector, explican (en principio) la ubicacion del area H dentro
de extremos opuestos en los mapas perceptuales del ACM. Y las diferencias
intersectoriales se podrian explicar por la cantidad de personas (y por tanto
complejidad de las relaciones) que los integran, ademas del tipo de funcion que
realizan.

Otro aspecto relevante a considerar es que HS es el sector que agrupa una mayor
diversidad de funciones y ademas, en una de sus divisiones existe una
incongruencia entre la estructura percibida y la formal delimitada por el
organigrama. Con lo cual, en las dimensiones referidas al lider, los integrantes de
dicha division en realidad no puntuaron al jefe formal reconocido como tal por las
otras 3 divisiones, sino a quien ellos perciben como lider real y formal.

Dejando de lado el area de recursos humanos, se presenta el andlisis de brechas
del sector OO con el objetivo de estudiar las diferencias en las percepciones del
equipo y su lider, en un caso que -segun el ACM realizado anteriormente- se podria
definir como “ideal’

Titulo: Analisis de brechas del sector OO- Tipos de mudez
Brechas de percepciones en O

=00 Lider e=—00

[Me siento cdmodo para expresar mis
opiniones en el trabajo]

[Siento que desde mi funcidn puedo realizar

. . [Me siento libre de expresar mis opiniones
aportes para generar la mejora continua en la

sobre el trabajo a mi lider ]

empresal)
[Pienso que algunos colaboradores podran [Frecuentemente retengo mis
retener informacién para obtener un beneficio opiniones/aportes o informacién por miedo a
propio] las consecuencias que ello pueda generar]

[Frecuentemente retengo mis
opiniones/aportes o informacién para
beneficiar o evitar perjudicar a un compafiero
de trabajo ]

Fuente: Elaboracion propia
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Titulo: Analisis de brechas del sector OO- Causas de mudez
e OO Lider QO

[Frecuentemente se realizan
reuniones con lideres y
compafieros para compartir
informacién y generar un
espacio de discusion]

[Mi lider posee las
competencias necesarias
para impulsar cambios
(bruscos o leves) si asi fuera

necesario]

[En nuestro sector contamos
con mecanismos de
retroalimentacién que me
parecen adecuados y Utiles]

[Mi lider muestra
predisposicion para efectuar
cambios (bruscos o leves) si

asi fuera necesario]

[Mi lider se muestra abierto
a recibir opiniones del equipo,
incluso cuando no son
"positivas" ]

[Considero que a mi lider le
importan mas los resultados
que alcanzamos en el equipo

que nosotros mismos como

personas]

[Mi lider escucha
constantemente nuestras
opiniones a la hora de tomar
una decision]

Fuente: Elaboracion propia

Se observa que, en las dimensiones referidas al lider, las percepciones del equipo
estan (en promedio) por debajo que las del lider cuando se trata de la predisposicion
para efectuar cambios. En cuanto a las competencias necesarias del lider,
coinciden los puntajes de ambos roles

Respecto al estilo de liderazgo, el equipo lo percibe como mayormente orientado a
resultados mientras que su lider se percibe como mas orientado a las personas.
Las mayores brecha se presentan en el silencio defensivo y el oportunista, donde
el equipo lo percibe presente en mayor magnitud que el lider.

En funcién del analisis anterior se observan tipos de silencios no percibidos (o
percibidos en menor medida) por los lideres en comparaciéon con sus equipos, por
ejemplo el tipo de silencio oportunista.

Al mismo tiempo se identifican subestimaciones del equipo respecto a las
percepciones del jefe, una de las afirmaciones en la que se observa esta situacion
es "Siento que desde su funcidn, mi equipo puede realizar aportes para generar la
mejora continua en la empresa "( desde la perspectiva del lider)

Si bien, no seria correcto comparar al 100% los resultados entre recursos humanos
y el sector O por la diferencia en su tipo de funcion, resulta conveniente tomar en
cuenta las diferencias entre dimensiones comparables como por ejemplo los
mecanismos de retroalimentacion, espacios de encuentro y liderazgo.

A razén de esto Ultimo se ejecutaron entrevistas en profundidad a las lideres del
sector HS y O ,como referentes de la divisiones con mayor y menor mudez
organizacional respectivamente. El objetivo de emplear esta técnica de recoleccion
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de datos es lograr una mayor comprension respecto a cuéles son los aspectos
claves en cada sector que generan (o no ) la adopcion del fenbmeno analizado.

Para ello, tomando como referencia los resultados del analisis de brechas de los 2
sectores nombrados anteriormente, se determinan los tipos de silencio
organizacional y causas de mudez con mayor diferencia de percepciones entre el
lider y su equipo. Finalmente para cada caso se proponen preguntas disparadoras
(disponibles en el apéndice 5) respecto a los siguientes items:

Sector HS:
e Tipos de mudez:
-Mudez respecto al lider
-Silencio oportunista(mayor en el equipo)
-Silencio defensivo(mayor en el equipo)
e (Causas:
-Retroalimentacién(percepcion negativa del equipo)
-Competencias para gestionar cambios(percepcion negativa del equipo)
-Escucha al equipo para tomar decisiones(percepcion negativa del equipo)
-Espacios de discusién (coinciden en 3)

Sector OO:

e Tipos de mudez:
-Silencio defensivo(mayor en el equipo)
-Silencio oportunista(mayor en el equipo)
e Causas:
-Liderazgo orientado a resultados (mayor segun el lider)
-Competencias para gestionar cambios(coinciden al 100% en 5)
-Escucha al equipo para tomar decisiones(Lider percibe menor escucha de su
parte)

En primer lugar se observa una discrepancia en la experiencia en puestos de
liderazgo de ambas personas. Por un lado, la lider del sector O (de aqui en adelante
llamada “I”) desde que ingresd a la empresa ocupd puestos de liderazgo en
diferentes areas y sectores. En contraste la jefa de HS (llamada de aqui en adelante
“M”) si bien posee un ano mas de antigiedad que I, solo cuenta con 3 meses de
experiencia en un puesto de liderazgo que asumié en concepto de reemplazo.
Como observacion interesante, M destacé que formo parte de un plan de desarrollo
individual muy enriquecedor para ella durante un afio. El mismo fue impartido por
el director de la empresa en el afio 2020 con el objetivo de coachear sus habilidades
de liderazgo.

En segundo lugar, ambas jefas coinciden en lineas generales en su estilo de
liderazgo. Sostienen que muestran un interés en el desarrollo de las personas de
Su equipo, y coinciden en la brecha de conocimiento existente entre su formacion
profesional y la naturaleza de las actividades de sus respectivos sectores a cargo.
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En este sentido, perciben que su rol de lider es “guiar” al equipo, ya que ellos si
poseen ese conocimiento técnico que ellas no

Por una parte, M destaca como principal diferencia en los equipos que lider6 antes
y el actual la mayor diversidad, ademas de la naturaleza propia de ambos sectores.
Ademas, reconoce que dicha caracteristica genera ciertos inconvenientes al
momento de un debate ya que hay personalidades “méas dominantes” que inhiben
la participacion de ciertas personas.

En relacion a esto ultimo, la jefa de HS describe como principal punto de mejora en
su gestion “lograr que el resto del equipo hable” . Para ello entiende que debe ser
mas clara en las tareas y objetivos que determina al equipo ( sin descuidar una
orientacion a las personas), ademas de generar respuestas mas agiles como
equipo y propiciar un ambiente de confianza

Como principales aciertos de su liderazgo, describe su proactividad, organizacion
y su caracteristica de “incansable”

Por otro lado, | destaca como aciertos de su liderazgo su tendencia a delegar en el
equipo, la constante predisposicion en apoyar las decisiones de ellos y se describe
cCOmo una persona muy perseverante que ‘empuja” mucho para “hacer que las
cosas se den”. Ademas sostiene que no castiga el error a diferencia de la
organizacion en general, que segun su percepcion, es “rapida para cobrar o castigar
por equivocaciones”

Si bien el parrafo anterior podria asociarse con un liderazgo orientado a resultados,
| describe como principal punto a mejorar lograr mayor firmeza en el cumplimiento
de tiempos, ya que usualmente se enfoca mas en su equipo a nivel personal que
en sus resultados (dicha orientacion podria asociarse con la formaciéon de la lider
en psicologia)

A diferencia de M, el equipo de | tiene un muy buen clima laboral, de relaciones
sélidas entre sus miembros y mucha confianza entre todos. En contraste con la
lider de HS, | sostiene que a su equipo “hay que hacerlos callar” , lo cual es
consistente con el bajo nivel de mudez expresado en el cuestionario

En tercer lugar y respecto a la toma de decisiones, M se muestra mas estructurada
y analitica que |. Dicha caracteristica genera que tarde mas tiempo en tomar
decisiones, ésta es la causa (o0 una de ellas) por las que su equipo manifiesta una
percepcion negativa en relacion las competencias de M para gestionar cambios.
En contraste, | se describe como poco dubitativa para tomar decisiones y lo
ejemplifica con una anécdota personal en la que sefié una casa a la venta en menos
de 10 minutos siendo que era la primera vez que la veia y tenia contacto con el
vendedor. Esta agilidad en determinar el curso de accion en su gestion, explica la
puntuacion maxima de su equipo al referirse a las competencias del lider para
gestionar cambios

En cuarto lugar , la jefa de O valora en mayor medida los reconocimientos verbales
en publico a su equipo. Estas observaciones se generan en las reuniones diarias
gue mantiene con todo su equipo donde se tratan temas criticos del dia. Ademas
de estas, también realiza reuniones quincenales con el equipo al igual que M
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No obstante, ésta ultima prefiere reconocer en privado a su equipo cuando se
realizan las reuniones de seguimiento individuales. Respecto a estas Ultimas
sostiene que las realiza cada 15 dias y se dividen en una instancia personal y otra
laboral

Sin animos de poner en duda la sinceridad de la lider, se observa una inconsistencia
respecto a las afirmaciones realizadas por algunos integrantes de su equipo en los
focus groups. Por un lado, los participantes destacaron que tales reuniones de
seguimiento se cancelaban frecuentemente por falta de tiempo del lider, y que
cuando se realizaban tenian un mayor enfoque laboral que personal

En resumen, las principales diferencias en ambas lideres son:
-Mecanismos de retroalimentacién

-Ambiente de trabajo

-Confianza entre el equipo

-Criterios para tomar decisiones y tiempos empleados para ello

Para finalizar con esta seccion, se presenta a continuacion el andlisis de brechas
en funcion de la segunda perspectiva:” Nivel medio y operativo”

Como punto de partida se presentan tablas con algunas medidas de estadistica
descriptiva para cada uno de los niveles en relacién a la afirmacién que mide la
mudez organizacional en general “Me siento libre de expresar mis opiniones en el
trabajo”

Titulo: Tabla resumen de medidas estadisticas por nivel
Rol \ Minimo Maximo Promedio Mediana

Nivel medio 3 5 4,25 4
Nivel
operativo 1 5 3,94202899 4

Fuente: Elaboracion propia

Se identifican 2 conceptos completamente coincidentes, la mediana y el maximo.
En ambos casos el 50% de las puntuaciones son superiores a 4 puntos y el 50%
restante, inferiores a tal valor. Asimismo, la maxima puntuacién para ambos niveles
es 5

En contraste, se observa que tanto el promedio como el minimo valor expresado
en los niveles medios, son superiores a los seleccionados por los niveles
operativos. Por lo tanto, inicialmente se comprueba la hipotesis establecida (al final
de la seccién de ACM) respecto a una menor presencia de mudez organizacional
en mandos medios

Con el objetivo de profundizar en tal observacion , se presenta a continuacion un
analisis de las brechas entre ambos niveles, para ello se crearon tablas con los
promedios de las percepciones de cada parte en relacion a los tipos de mudez y
sus causas (tanto tedricas como emergentes de las técnicas de recoleccion
cualitativas)
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Titulo: Promedios de percepciones del nivel medio vs nivel operativo por sectores

del &rea H, y el sector OO - Tipos de mudez

Nivel

Afirmacion Nivel medio | operativo
Me siento cémodo para expresar mis opiniones en el trabajo 4,25| 3,942029
Expreso mis opiniones sobre el trabajo libremente pero no con
la persona que es capaz de cambiar la situaciéon de la que
estoy hablando 3,25| 3,376812
Me siento libre de expresar mis opiniones sobre el trabajo a un
gerente de otra &rea 4,125 3,42029
Me siento libre de expresar mis opiniones sobre el trabajo a mi
gerente 4,5 3,913043
Percibo situaciones injustas en mi trabajo que me desaniman a
expresar determinadas opiniones, incluso si esta podria
generar una mejora 2,5 2,942029
Frecuentemente retengo mis opiniones/aportes o informacion
por miedo alas consecuencias que ello pueda generar 1,625| 2,608696
Frecuentemente retengo mis opiniones/aportes o informacion
para beneficiar o evitar perjudicar a un compafiero de trabajo 1,375 2,927536
Pienso que algunos colaboradores podran retener informacion
para obtener un beneficio propio 3,25| 3,434783
En alguna oportunidad escuché la frase "De x tema no se
habla" (o similar) como directiva de un lider 25| 2,478261

Fuente: Elaboracion propia

Titulo: Promedios de percepciones del nivel medio vs nivel operativo por sectores

del area H, y el sector OO — Causas de mudez

Marca temporal Nivel medio | Nivel operativo
Considero que puedo "acceder " facilmente a hablar con
el gerente de mi sector cuando lo necesito 5 3,913043
Ante la necesidad de "desempatar"” opiniones en una
discusién , termino apoyando lo dicho por la persona que
percibo como mas "experta o apta en el tema" 3,375 3,246377
Frecuentemente se realizan reuniones con mi lider y
compafieros para generar un espacio de discusion, que
me parecen efectivos 4,125 3,869565
En nuestra area contamos con mecanismos de
retroalimentacidon que me parecen adecuados y Utiles 4,125 3,304348
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4,625 3,971014

Mi lider escucha constantemente nuestras opiniones ala
hora de tomar una decision

4,75 3,753623

Considero que a mi lider le importan mas los resultados
gue alcanzamos en el equipo que nosotros mismos como
personas

2,375 2,753623

Mi lider muestra predisposicion para efectuar cambios
(bruscos o leves) si asi fuera necesario

4,125 3,594203

Mi lider posee las competencias necesarias para impulsar
cambios (bruscos o leves) si asi fuera necesario

4,125 3,782609

En esta empresa todo es para ayer, entonces te pasas la
mayor parte del tiempo apagando incendios en lugar de
dedicarte mas a pensar mejoras

4,125 3,753623

¢Para qué voy a comentar mis aportes, si igual nunca se
hace nada después de eso"

1,75 2,753623

Me sentiria m&s motivado arealizar aportes si mi lider se
interesara por como estoy yo a nivel personal, en lugar de
solo saber el nivel de

1,75 2,913043

Siento que el foco esta puesto en "mostrar” mas que en
"hacer realmente". Entonces pienso ¢ Para qué lo voy a
hacer si solo es marketing?

2 2,985507

Siento que el foco esta puesto en "mostrar” mas que en
"hacer uso real de los proyectos". Entonces pienso ¢Para
gué voy a hacer las cosas si

2 2,898551

Siento que hay sectores que son invisibles. No se valora
su rol y ni siquiera tienen espacios para visibilizar mas su
trabajo con superiores

2,375 3,304348

Las frases de "Desafiar los limites, cuestionar los
estandares,etc" son puro humo

1,625 2,623188

Percibo cierto miedo a expresar opiniones por tipos de
liderazgo anteriores que siguen "vigentes " en la mente de
ciertas personas

2,375 2,478261

Siento que puedo aportar lo que quiera, pero al final aplica
lafrase " esto no es democracia". Decide el lider (ya sea
por si o no amiprop

1,875 2,565217

Fuente: Elaboracion propia

En funcion de las tablas anteriores, se presentan las siguientes figuras:
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Titulo: Percepciones sobre los tipos de mudez existentes -Nivel medio vs Nivel
operativo

e==Nive| medio === Nivel operativo

Me sientc cémedo para expresar
mis opiniones en el trabajo
45 Expreso mis opiniones sobre el
trabajo libremente perc no con la
persona que es capaz de cambiar
la situacién de la que estoy
hablando

En alguna oportunidad escuché la
frase "De x tema no se habla"(o
similar) como directiva de un lider

Me siento libre de expresar mis
apiniones sobre el trabajo a un
gerente de otra area

Pienso que algunos colaboradores
podréan retener informacién para
obtener un beneficio propic

Frecuentemente retengo mis
opinionesf/aportes o informacién
para beneficiar o evitar perjudicar

Me siento libre de expresar mis
apiniones sobre el trabaje a mi

= - erente
a un compafiero de trabajo 9
Frecuentemente retengo mis Percibo situaciones injustas en mi
opiniones/aportes o informacion trabajo que me desaniman a
por miedo a las consecuencias expresar determinadas opiniones,
que ello pueda generar incluso si esta podria generar...

Fuente: Elaboracion propia

Se destacan 2 afirmaciones como aquellas que poseen una mayor diferencia de
percepciones entre los niveles :"Frecuentemente retengo mis opiniones o
informacion para beneficiar o evitar perjudicar a un companero de trabajo” y
“’Frecuentemente retengo mis opiniones/aportes o informacion por miedo a las
consecuencias que ello pueda generar”

Ambos tipos de silencios medidos a partir de ellas, denotan la presencia implicita
de ciertas caracteristicas de un estilo de liderazgo autoritario o bien de un entorno
tendientes a generar miedo en los colaboradores . Es coherente que los niveles
operativos perciban una mayor presencia de ello, en comparacion con los lideres
de mandos medios
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Titulo: Percepciones sobre las causas de mudez segun el marco teérico -Nivel
medio vs Nivel operativo
e==Nivel medic === Nive| operativo

Considero que puedo "acceder "
facilmente a hablar con el gerente de mi

sector cuando lo necesito )
5 Ante la necesidad de "desempatar”

opiniones en una discusién , termino
apoyando lo dicho por la persona que
percibo como mas "experta o apta en el
tema"

Frecuentemente se realizan reuniones con
mi lider y compafieros para generar un
espacio de discusion, que me parecen

efectivos

Mi lider posee las competencias
necesarias para impulsar cambios
(bruscos o leves) si asi fuera necesario

Mi lider muestra predisposicion para
efectuar cambios (bruscos o leves) si asi
fuera necesario

Considero que a mi lider le importan mas
los resultados que alcanzamos en el
equipo gue nosotros mismos como
personas

Mi lider escucha constantemente nuestras
opiniones a la hora de tomar una decision

En nuestra area contamos con
mecanismos de retroalimentacion que me
parecen adecuados y Utiles

Mi lider se muestra abierto a recibir
opinicnes del equipo, incluso cuando no
son "positivas”

Fuente: Elaboracion propia

Por otra parte, la figura anterior muestra las brechas existentes en relacion a las
causas de mudez organizacional descriptas en el marco teérico existente del
fendbmeno. En general se observa una mayor similitud de percepciones de ambos
niveles, no obstante los factores con mayor diferencias son:

-Sindrome del oido sordo: con mayor presencia en mandos medios que en el nivel
operativo

-Mecanismos de retroalimentacién y apertura del superior a cargo: presentan
percepciones menos favorables en niveles operativos

-Accesibilidad al gerente propio: es consistente que mejore en los mandos medios
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Titulo: Percepciones sobre las causas de mudez emergentes de los focus groups-
Nivel medio vs Nivel operativo

e===Nivel medio === Nivel operativo

En esta empresa todo es para ayer, entonces te
pasas la mayor parte del tiempo apagando incendios
en lugar de dedicarte mas a pensar mejoras

Siento que puedo aportar lo que quiera, pero al final
aplica la frase " esto no es democracia". Decide el 4 A
lider (ya sea por si o noa mi prop

;Para qué voy a comentar mis aportes, siigual
nunca se hace nada después de eso”

Percibo cierto miedo a expresar opiniones por tipos Me sentiria mas motivado a realizar aportes si mi
de liderazgo anteriores que siguen "vigentes "en la lider se interesara por como estoy yo a nivel
mente de ciertas personas personal, en lugar de sclo saber el nivel de

Siento que el foco esta puesto en "mostrar” mas que
en "hacer realmente”. Entonces pienso ¢ Para qué lo
voy a hacer si salo es marketing?

Las frases de "Desafiar los limites, cuestionar los
estandares,etc" son puro humo

Siento que hay sectores que son invisibles. No se Siento que el foco esta puesto en "mostrar” mas que
valora su rol y ni siquiera tienen espacios para en "hacer uso real de los proyectos". Entonces
visibilizar mas su trabajo con superiores pienso /Para que voy a hacer las cosas si

Fuente: Elaboracion propia

Finalmente en cuanto a las causas emergentes propias de esta empresa, se
identifican 2 principales puntos coincidentes entre ambas partes: Exceso en la
carga de tareas y liderazgo autoritario vigente de mandos anteriores. Fuera de
estos 2 aspectos, existe una mayor presencia de factores que pueden influir en la
adopcion del fenémeno en los mandos operativos que en los medios

En relacion a todas las técnicas aplicadas anteriormente, se evidencia la
caracteristica complejay por lo tanto multivariada del silencio organizacién. Por ello,
para finalizar su estudio se presenta la aplicacion de la técnica de interdependencia
“Andlisis factorial “ con el objetivo de explicar el fenomeno mediante una serie de
factores subyacentes:

Titulo: Test de hipétesis y valor P

Test of the hypothesis that 6 factors are sufficient.

The p-value is 0.00552

Fuente: Elaboracion propia mediante software R

Respecto a las consideraciones estadisticas se tiene que con 6 factores es
posible explicar el fenbmeno, y dado que el valor P es inferior a 0.01 , se puede
considerar que los resultados obtenidos son fiables
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Titulo: Resultado del andalisis factorial
Factor Analysis

{1 4

M A ) I

s

Fuente: Elaboracién propia mediante software R

La figura anterior muestra la asociacion de cada una de las afirmaciones analizadas
(que representan variables) con respecto a un factor determinado. Tal figura aun
presenta un nivel de abstraccion elevado, en consecuencia, se procede a efectuar
una interpretacion para cada uno de los factores de modo que se pueda
comprender en mayor medida como explican al fenomeno dentro de la empresa
bajo andlisis
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Titulo: Interpretacién de los factores subyacentes

ltem Descripcion Factor Interprefac ion
Las frases de "Desafiar los limites, ¢ uestionar los estandares.etc” son puro humo
A31 1
En esta empresa todo es para ayer, entonces te pasas la mayor parte del tiempo apagando inc endios
A4 en lugar de dedicarte mas a pensar mejoras nec esarias” 1
Siento que el foco esta puesto en "mostrar’ mas gue en "hacer uso real de los proyectos”. Entonces
ADT pienso P ara que voy a hacer las cosas si después ni las usan de verdad? 1
Siento que el foco esta puesto en "mostrar’ mas que en "hacer reamente”. Entonces pienso ;Para
A2E queé lo voy a hacer si solo es marketing? 1
Percibo cierto miedo a expresar opiniones por tipos de liderazgo anteriores que siguen "vigentes "en la
A3 menie de ciertas personas 1
Siento que hay sectores que son invisibles. No se valora su rol y ni siquiera tienen espacios para
A9 visibiizar mas su trabajo ¢ on superiores 1] Incompetencia
organiz acional
JPara qué voy a comentar mis aportes, si igual nunca se hace nada después de eso”
A23 1
[SIENto que puedo aporiar 10 que quiera, pero allinal aplica a Tase " esto N0 es democracia’. Dec ide ef
lider (ya sea por si o no a mi propuesta), y con suerte te enteras de la justificac ion del "no” (si ese fuera
A33 Al N 1
€ O 05 ColDOrATOTeS Trabajen 1gual € INC U0 MEenos gue yo, (pero reciban mayores Deneficios
economicos) me desanima. /Para que voy a aportar mas si al otro le dan mas beneficios que a mi
A28 hariendn In mismn one un o menne? 1
En alguna oportunidad escuché a frase "De x tema no se habla"(o simiar) como direc tiva de un lider
A9 1
Mi lider posee las competencias necesarias para impulsar cambios (bruscos o leves) si asi fuera
I NEC ESANo 1
Expreso mis opiniones sobre el trabajo libremenie pero no con la persona que es capaz de cambiar la
A2 situacion de la que estoy hablando q
Considero que puedo "acceder " facimente a hablar c on el gerente de mi sector cuando o nec esito
A11 4
Me resulta complicado comunic arme con superiores (por encima de mi jefe directo) por la cantidad de
12 niveles intermedios a pasar primero 4
El favoriismo por parte de mi lider hacia cierios compafieros, me frusira porque se pone en juego mi
A30 "mejorable” criterio por esta preferencia 4
[Me sentiria mas motivado a realizar aportes simi lider se interesara por como estoy yo a nivel Liderazgo y
A5 personal, en lugar de solo saber el nivel de avance de mis tareas 4| accesibilidad
Mi lider escuc ha consfantemente nuestras opiniones a la hora de tomar una decision
A19 4
Me siento libre de expresar mis opiniones sobre €l trabajo a mi lider
A4 4
Eltipo de frabajo que hago me pemmite estar en contacto con otros sectores
A0 4
Frecuentemente se realizan reuniones con lideres y compafieros para c omparir informacion y generar|
A6 un espacio de discusion 5
En nuestro sector contamos con mecanismos de refroalimentacion que me parec en adecuados y
A7 Utiles 5
. . Entomo del equipo
- Mi lider se muestra abierto a rec ibir opiniones del equipo, incluso ¢ uando no son "positivas’ 5 T
IMi lider muestra predisposicion para efectuar cambios (bruscos o leves) si asi fuera necesario
A1 5|
- Me siento c dmodo para expresar mis opiniones en el trabajo .
Siento que desde mi funcién puedo realizar aportes para generar la mejora c ontinua en la empresa
A13 2|
Frecuentemente retengo mis opiniones/apartes o informacioén por miedo a las consecuencias que ello
AB pueda generar |
Frecuentemente retengo mis opiniones/aportes o informacion para benefic iar o evitar perjudicar a un Cortexto autoritario
a7 com pafiero de trabajo | ¥ participacion
Percibo situaciones injustas en mi trabajo que me desaniman a expresar determinadas opiniones,
AS incluso si esta podria generar una mejora 2|
Tengo interés en evaluar algunas de las actividades que se realizan fuera de mi sector y de generar un
a4 cambio en elas(aun siidentific o un punto de mejora) 2
Pienso que algunos colaboradores podran retener informacion para obtener un beneficio propio
A8 3
Ante la necesidad de "desempatar” opiniones en una discusion , termino apoyando lo dic ho por la Locus de control
A15 persona que percibo como mas "experia o apta en el tema” 3 externo
Considero que a milider le importan mas los resultados que alcanzam os en el equipo que nosolros
20 MISMOS € oMo Personas 3l
Me siento libre de expresar mis opiniones sobre el trabajo a un lider de ofro sector ICercanla con un
A3 6 ider no propio

Fuente: Elaboracion propia mediante software R

Inicialmente se observa que el factor “Incompetencia organizacional” agrupa una
mayor cantidad de items que los demas factores. Este refleja ciertas situaciones
presentes en la firma (gran parte de ellas emergentes de los focus groups) cuya
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gestién es inadecuada. Por ejemplo, la frase ¢Para qué voy a comentar mis
aportes, si igual nunca se hace nada después de eso" esboza un fracaso de la
organizacion en escuchar realmente los aportes de los colaboradores y actuar en
funcién de ello (cuando sea la mejor opcién)

El segundo factor “Liderazgo y accesibilidad” hace referencia a las acciones
ejecutadas por lideres, a la facilidad para poder escalar diversas necesidades a
mandos superiores del propio lider del colaborador, y finalmente la posibilidad de
interaccién con otros sectores que tiene cada colaborador en funcién del tipo de
trabajo que realice

En tercer lugar “Entorno del equipo propio” agrupa caracteristicas del lider de cada
equipo respecto a su acciones para generar mecanismos de escucha, debate,
retroalimentacion etc.

Por otra parte, en consistencia con la observacion realizada en la Gltima parte de la
seccion “Analisis de brechas” respecto a la presencia de un liderazgo autoritario ,
otro de los factores que explican el fendmeno analizado es “El contexto autoritario
y la participacion”

El factor “locus de control externo” refleja como la responsabilidad de determinadas
conductas se coloca en un tercero. Y el dltimo factor, contiene un solo item que
representa la libertad que siente un colaborador para expresarle sus opiniones del
trabajo a un lider no propio

Para complementar estas afirmaciones se presentan a continuacion la
representacion de la varianza para cada item, y la total

Titulo: Varianza para cada item
MR1 MR4 MR5 MR2 MR3 MRE

Al -0.352 0.441 0.464 0.306 0.053 0.002

A2 0.426 -0.046 -0.019 -0.005 0.063 0.247

A3 -0.097 0.120 0.145 0.092 0.029 0.582

A4 -0.316 0.420 0.340 0.353 -0.180 0.162

A5  0.159 -0.124 -0.276 -0.318 0.266 0.144
A6 0.325 -0.183 -0.069 -0.513 0.261 -0.055
A7 0.112 0.035 -0.007 -0.384 0.220 -0.272
A8 0.017 0.063 -0.046 -0.007 0.791 -0.110
A9  0.487 -0.108 0.019 -0.262 0.448 0.254
Al0 -0.036 0.318 0.063 0.161 0.025 -0.008
All -0.045 0.709 0.013 -0.036 -0.008 0.305
Al2 0.189 -0.553 -0.066 -0.150 0.227 0.037
Al3 0.041 0.267 0.257 0.640 0.088 0.066
Al4 0.264 0.084 0.212 0.304 0.165 -0.032
Al5 -0.167 -0.360 0.262 -0.037 0.528 0.137
Ale -0.081 -0.105 0.765 0.198 0.063 0.002
Al7 -0.140 0.166 0.680 0.005 -0.102 0.222
Al8 -0.234 0.585 0.586 0.210 -0.134 0.061
Al9 -0.431 0.457 0.441 0.357 0.016 -0.052
A20 0.386 -0.393 -0.074 -0.017 0.471 0.092
A21 -0.375 0.357 0.495 0.245 0.171 0.011
A22 -0.458 0.387 0.294 0.378 0.036 -0.003
A23 0.639 -0.227 -0.165 -0.426 -0.027 -0.099
A24 0.728 0.076 -0.096 0.127 -0.047 -0.191
A25 0.468 -0.482 -0.196 0.008 0.367 0.050
A26 0.693 -0.301 -0.020 -0.008 0.351 -0.196
A27 0.726 -0.187 -0.028 -0.149 0.078 -0.315
A28 0.500 -0.153 -0.314 -0.037 0.012 -0.152
A29 0.668 -0.063 -0.108 -0.024 -0.034 -0.195
A30 0.467 -0.508 -0.020 -0.327 0.375 0.072
A31 0.780 -0.139 -0.186 -0.190 0.006 0.136

Fuente: Elaboracion propia mediante software R
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Respecto a esta figura se destaca que los porcentajes de cada uno de los items se
ven reflejados tanto en valores absolutos como en su signo, en las lineas punteadas
gue unen a cada componente con su factor en la figura presentada al inicio del
analisis factorial. Si bien es util conocer esta informacion a nivel individual, también
resulta importante saber el porcentaje acumulado de la varianza que representan
los 6 factores emergentes. En este sentido, se presenta la siguiente figura:

Titulo: Varianza total explicada por todos los factores

MR1 MR4 MRS MR2 MR3 MRG6
55 loadings 6.244 3.412 2.870 2.264 2.190 1.112
Proportion Var 0.189 0.103 0.087 0.069 0.066 0.034
Cumulative var 0.189 0.293 0.380 0.448 0.515 0.548

Fuente: Elaboracion propia mediante software R

En sintesis se logra explicar un 54,8 % de la varianza a partir de los 6 factores
resultantes. A su vez (y en consistencia con la cantidad de items que agrupan), se
tiene que el factor con mayor contribucibn a este porcentaje total es la
incompetencia organizacional. En contraposiciébn el que presenta una menor
contribucion es el factor “cercania con un lider no propio”

Luego de efectuar todos los analisis pertinentes, se exponen a continuacion las
recomendaciones y conclusiones

Recomendaciones

En funcion de los resultados obtenidos se recomienda a la firma:

e Evaluar la ejecucion de un cambio cultural : Se sugiere que la misma esté
liderada por una empresa tercerizada con la suficiente objetividad y aptitud
para reformular y/o eliminar los factores que generan tanto mudez
organizacional, como cualquier otro que limite el crecimiento de la compafia

e Implementar mecanismos de escucha sistematicos: Estos deberian
contemplar tanto la implementacion de técnicas cualitativas (como focus
groups cuatrimestrales) para detectar perspectivas conjuntas, como asi
también espacios rutinarios generados por los lideres. Resultara vital que
surjan y se ejecuten planes de accion en funcion de ello, de modo que se
reduzca el sindrome del oido sordo

e Reevaluar las dinamicas de capacitacion de liderazgo : El principal propdsito
de esta medida es cambiar el locus de control externo por uno interno de los
mandos medios a la hora de actuar en funcion de los resultados obtenidos.
Ademas de elaborar un plan de desarrollo personalizado para aquellos jefes
con estilos de liderazgo que generan “miedo” o inhiben la comunicacion de
los colaboradores

e Evaluar y modificar la estructura organizacional: Como principales focos de
esta medida se encuentran:

88



Universidad Nacional de Tucumdn ®

Facultad de Ciencias Econdmicas I
- Instituto de Administraciéon
Prdctica Profesional Licenciatura en o i srnd
Adminishﬂqcién Facultad de Ciencias Econémicas

Universidad Nacional de Tucuman

- Lograr una consistencia de la estructura formal, con la requerida y la
percibida

- Eliminar tramos de control excedidos que solamente generan un colapso de
agenda a los lideres, imposibilitando asi el cumplimiento de mecanismos de
retroalimentacion mas efectivos por ejemplo

e Evaluar un cambio en relacién a la politica de contrataciones: Dado que las
disparidades salariales y de beneficios generan una percepcion de injusticia
en los colaboradores tercerizados, se pueden tomar acciones como la
siguientes:

- Elaborar un plan de efectivizaciones comunicado efectivamente a los
colaboradores, los plazos y criterios del mismo

- Reducir gradualmente las brechas entre ambos tipos de contrataciones.
Por ejemplo : cambiando el enfoque de los beneficios de modo que se
prioricen las efectivizaciones, en lugar de mucho méas marketing interno

Conclusiones

Alo largo de la presente investigacion se describid, en primer lugar, el marco teorico
existente respecto al silencio organizacional ya que atendiendo a su importancia,
en los ultimos afios se incrementaron los estudios sobre este fendmeno. Si bien
tales investigaciones generaron un valioso aporte al conocimiento de la mudez
organizacional, sigue siendo un campo de estudio poco desarrollado en términos
tedricos y empiricos.

A partir de la lectura de dichos antecedentes, se identifico la necesidad de otorgarle
un enfogue mas cuantitativo al fendmeno que complemente a su perspectiva
cualitativa actual. De esta forma se elabor6 un modelo para evaluar la mudez
organizacional y proponer analiticas e indicadores compuestos que complementen
a su perspectiva cualitativa actual.

Para ello se emplearon técnicas de recoleccion cualitativas que permitieron, en
primera instancia, identificar las percepciones de los colaboradores respecto a la
presencia del fenbmeno, y en segundo lugar posibilitaron comprender las
caracteristicas diferenciadoras entre el sector con mayor y menor silencio
organizacional.

Posteriormente tales percepciones de la primera instancia, se tradujeron en
afirmaciones que representan las variables a estudiar con el objetivo de emplearlas
en la aplicacion del cuestionario. A partir de los resultados de este ultimo se
aplicaron técnicas de analisis multivariante que resultaron en indicadores
compuestos para evaluar el fenomeno , tanto en términos de su presencia como de
los factores que inciden en su adopcion.

Del andlisis de los resultados, se observa la importancia de explotar y generar
mecanismos de escucha sistematicos acompafados de dimensiones culturales
(como el estilo de liderazgo) consistentes con tal objetivo. Ademas se determiné
mediante el analisis factorial la relevancia de lograr una gestién organizacional
competente tanto en la asignacion de lideres, como en situaciones criticas de
resoluciones de conflictos, entre otras.
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Finalmente se destaca que ,si bien existe una gran diversidad de andlisis aplicables
para identificar y entender tanto el silencio organizacional como cualquier otro tema
por mas abstracto o “soft” que parezca, la utilidad de los indicadores resultantes
dependera del compromiso de la administracion con ello. Pensar que en caso de
obtenerse resultados “negativos” respecto a este fendmeno (u otro), los “jefes”
consideraran que la responsabilidad es s6lo de los colaboradores , denota una
inmadurez de la gestion completamente perjudicial para el crecimiento de la
compafia. En suma, el protagonismo para generar aportes en una organizacion es
compartido por todos sus integrantes
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Apéndice

Apéndice 1: Preguntas para las entrevistas iniciales a lideres

Introduccion: jBuen dial¢,como esta?

Se explica breve de la investigacion y se solicita consentimiento grabar la entrevista

*De contexto y para romper el hielo:
Primero cuénteme sobre su trayectoria en la empresa, veo que tiene x afios de
antigiiedad ¢correcto?.¢,Siempre estuvo dentro de esta area?¢Actualmente
cuantas divisiones/personas tiene a su cargo?
De todos los sectores y /o puestos por los que pasé ¢Cudl le gusté mas y por
qué?¢,Qué fue lo mas dificil?.¢, Y de su actual puesto que es lo que mas y menos le
gusta?

e Como lider
*De su equipo
Capital humano - (identifico factores individuales)
Respecto a su equipo, ¢,como esta conformado?¢ cudles son los principales puntos
de desencuentro y encuentro entre sus integrantes?
Como lider, es responsable de las evaluaciones de desempefio. En lineas
generales ¢,como describiria el desempefio de sus colaboradores?.
¢,Cuales son las principales fortalezas y puntos de mejora de su equipo?
¢, Qué le genera-el lema de “desafiar los estandares™?
Capital relacional:
¢, Como describiria el ambiente en su sector?
Cuando existen opiniones no coincidentes ¢ Como las resuelven?. En el proceso de
“negociacion-" intermedio (si es que hay) ¢, cuales son las caracteristicas?
Capital estructural:
¢,Qué grado de formalidad tienen los roles y responsabilidades de cada uno?
¢,Como describiria el proceso decisorio?¢Usted toma todas las decisiones o en
ocasiones ciertas personas de su equipo lo hacen?. En caso de que fuera la
segunda opcion ¢ Cual es el criterio para saber quién toma la decisién?
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¢, Cudles son los espacios de discusion en su equipo? (reuniones, bajo demanda
etc.).¢Con qué frecuencia se realizan?¢;Piensa que estos espacios son
efectivos?¢ Por qué?
En lineas generales ¢ cuales son los principales topicos de discusion?¢ Qué tantos
se terminan resolviendo? Los que quedan pendientes ¢ por qué pasa?(sindrome
del oido sordo)
Cuando plantea un problema o necesidad de cambio por ejemplo ¢ Cdmo se siente
con respecto a la respuesta de su equipo?;Como es la “escucha “?(sindrome del
oido sordo) ¢ Por qué? Justifique
Fuera de las evaluaciones de desempefio ¢Qué otros mecanismos de
retroalimentacion perciben? (post propuestas o reuniones de discusion o ejecucion
de proyectos, por ejemplo) ¢ cuales?¢ Como se hacen y en qué direccién?

e Como colaborador:
De aqui en adelante se entendera como “equipo” a usted y el resto de lideres de
sector que dependen del mismo gerente, en su caso seria X
Capital humano:
¢Como esta conformado su equipo?¢Cuéles son los principales puntos de
desencuentro y encuentro entre ustedes?
En lineas generales ¢,como describiria el desempefio del equipo?
¢,Cuadles son las principales fortalezas y puntos de mejora de su equipo?
¢, Qué les genera el lema de “desafiar los estandares”?
Capital relacional:
¢, Como describiria el ambiente en su area?
Cuando existen opiniones no coincidentes ¢ Como las resuelven? En el proceso de
“negociacion-" intermedio (si es que hay) ¢ cuales son las caracteristicas?
Capital estructural:
¢, Qué grado de formalidad tienen los roles y responsabilidades de cada uno?
¢, Como describiria el proceso decisorio?¢,Cual es el criterio para saber si el gerente
o los jefes de sector toman la decision?
¢, Cudles son los espacios de discusion en su equipo? (reuniones, bajo demanda
etc.).¢Con qué frecuencia se realizan?¢;Piensa que estos espacios son
efectivos?¢ Por qué?
Cuando plantea un problema o necesidad de cambio por ejemplo ¢ Cémo se siente
con respecto a la respuesta de su superior?; Como es la “escucha “?(sindrome del
oido sordo) ¢ Por qué? Justifiqgue
Fuera de las evaluaciones de desempefio ¢Qué otros—mecanismos de
retroalimentacion perciben? (post propuestas o reuniones de discusion o ejecucion
de proyectos por ejemplo) ¢ cuales?; Como se hacen y en qué direccion?
Apéndice 2 :Guia de discusion del focus group

Pautas a sequir:

Sus respuestas son anonimas
No hay respuestas correctas ni incorrectas.

Escuchen a sus compaferos, y complementen las respuestas si lo consideran
necesario
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e Capital humano:
¢,Como esta conformado su equipo?¢Cuales son los principales puntos de
desencuentro y encuentro entre ustedes?
En lineas generales ¢cdémo describiria el desempefio de sus equipos?. Hablar de
aspectos donde coinciden. Tener cuidado con el sesgo
¢, Cuales son las principales virtudes o aportes que usted identifica en el equipo?¢Y
puntos de mejora? Fortalezas y Aspectos a mejorar
¢ Qué les genera el lema de “desafiar los estandares™?

e En lo que respecta al capital relacional:
¢, Como describiria el ambiente en su area?
Cuando existen opiniones no coincidentes ¢ Como las resuelven? En el proceso de
“negociacion-" intermedio (si es que hay) ¢,cuales son las caracteristicas?

e En lo referido al capital estructural:
¢, Qué grado de formalidad tienen los roles y responsabilidades de cada uno?
¢ Como describiria el proceso decisorio?¢ Cual es el criterio para saber si el gerente
o los jefes de sector toman la decision?
¢, Cudles son los espacios de discusion en su equipo? (reuniones, bajo demanda
etc.).¢Con qué frecuencia se realizan?¢;Piensa que estos espacios son
efectivos?¢ Por qué?
Cuando plantea un problema o necesidad de cambio por ejemplo ?¢,Como se siente
con respecto a la respuesta de su superior?; Como es la “escucha “?(sindrome del
oido sordo) ¢ Por qué? Justifique
Fuera de las evaluaciones de desempefio ¢Qué otros mecanismos de
retroalimentacion perciben? (post propuestas o reuniones de discusion o ejecucion
de proyectos por ejemplo) ¢cudles?¢Como se hacen y en qué direccién?

Apéndice 3: Encuesta dirigida a mensuales

Me siento comodo para expresar mis opiniones en el | Mudez general
trabajo

Expreso mis opiniones sobre el trabajo liboremente pero | Mudez 1
no con la persona que es capaz de cambiar la situacién de
la que estoy hablando

Me siento libre de expresar mis opiniones sobre el trabajo | Mudez2
a un lider de otro sector

Me siento libre de expresar mis opiniones sobre el trabajo | Mudez 3
a mi lider

Percibo situaciones injustas en mi trabajo que me | Causa: injusticia
desaniman a expresar determinadas opiniones, incluso si
esta podria generar una mejora

Frecuentemente retengo mis opiniones/aportes o | Silencio defensivo
informacion por miedo a las consecuencias que ello pueda
generar

Frecuentemente retengo mis opiniones/aportes o | Silencio pro social
informacion para beneficiar o evitar perjudicar a un
compairiero de trabajo
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Instituto de
Administracién

Pienso que algunos colaboradores podran retener

informacion para obtener un beneficio propio

Silencio oportunista

En alguna oportunidad escuché la frase "De x tema no se
habla"(o similar) como directiva de un lider

Silencio sS0ocio

cultural

El tipo de trabajo que hago me permite estar en contacto
con otros sectores

Tipo de tarea

Considero que puedo "acceder " facilmente a hablar con
el gerente de mi sector cuando lo necesito

Estructura

Me resulta complicado comunicarme con superiores (por
encima de mi jefe directo) por la cantidad de niveles
intermedios a pasar primero

Estructura

Siento que desde mi funcion puedo realizar aportes para
generar la mejora continua en la empresa

Silencio
adquisicente(seria
lo opuesto)

Tengo interés en evaluar algunas de las actividades que
se realizan fuera de mi sector y de generar un cambio en
ellas(aun si identifico un punto de mejora)

Mudez/Humanos

Ante la necesidad de "desempatar" opiniones en una
discusioén , termino apoyando lo dicho por la persona que
percibo como mas "experta o apta en el tema"

Espiral de silencio

Frecuentemente se realizan reuniones con lideres y | Estructura
compafieros para compartir informaciéon y generar un
espacio de discusién

En nuestro sector contamos con mecanismos de | Estructura
retroalimentacion que me parecen adecuados y utiles

Mi lider se muestra abierto a recibir opiniones del equipo, | Estructura
incluso cuando no son "positivas"

Mi lider escucha constantemente nuestras opiniones a la | Estructura/humanos
hora de tomar una decision

Considero que a mi lider le importan mas los resultados | Estructura
gue alcanzamos en el equipo que NOsotros Mismos como
personas

Mi lider muestra predisposicion para efectuar cambios | Humanos
(bruscos o leves) si asi fuera necesario

Mi lider posee las competencias necesarias para impulsar | Humanos
cambios (bruscos o leves) si asi fuera necesario
Si en este punto sigue atento , responda Detector de
J1+1=9? atencion
El sector donde trabajo es Demogréafico
Soy (tipo de empleado) Demogréfico
Sexo: Demogréfico
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¢Para qué voy a comentar mis aportes, si igual nunca se
hace nada después de eso"

Sindrome del oido
sordo

En esta empresa todo es para ayer, entonces te pasas la
mayor parte del tiempo apagando incendios en lugar de
dedicarte mas a pensar mejoras necesarias"

Exceso de carga de
trabajo

Me sentiria mas motivado a realizar aportes si mi lider se | Interés por lo

interesara por como estoy yo a nivel personal, en lugar de | personal/Necesidad

solo saber el nivel de avance de mis tareas de un liderazgo
orientado a las
personas

Siento que el foco esta puesto en "mostrar* mas que en
"hacer realmente". Entonces pienso ¢ Para qué lo voy a
hacer si solo es marketing?

No se observa un
uso real

Siento que el foco esta puesto en "mostrar" mas que en
"hacer uso real de los proyectos". Entonces pienso ¢ Para
qgué voy a hacer las cosas si después ni las usan de
verdad?

Baja sostenibilidad
de trabajos

Que otros colaboradores trabajen igual e incluso menos
gue yo, (pero reciban mayores beneficios econdmicos) me
desanima. ¢Para qué voy a aportar mas si al otro le dan
mas beneficios que a mi haciendo lo mismo que yo o
menos?

Percepcion de

injusticia

Siento que hay sectores gue son invisibles. No se valora
su rol y ni siquiera tienen espacios para visibilizar mas su
trabajo con superiores

Tipo de tarea y roles
invisibles

El favoritismo por parte de mi lider hacia ciertos
compafieros, me frustra porque se pone en juego mi
"mejorable” criterio por esta preferencia

Favoritismo

Las frases de "Desafiar los limites, cuestionar los

estandares,etc" son puro humo

Promover el
cambio, no se aplica

Percibo cierto miedo a expresar opiniones por tipos de
liderazgo anteriores que siguen "vigentes " en la mente de
ciertas personas

Cultura anterior
(liderazgo
autoritario)

Siento que puedo aportar lo que quiera, pero al final aplica
la frase " esto no es democracia”. Decide el lider (ya sea
por si 0 no a mi propuesta), y con suerte te enteras de la
justificacion del "no" (si ese fuera el caso)

Centralizacion de la
toma de decisiones

Antigtiedad en afios (escribir solo el nUmero)

Demogréfico

Apéndice 4: Encuesta dirigida a lideres

» En su rol de COLABORADOR que depende de un gerente o lider superior:

| Me siento cdmodo para expresar mis opiniones en el trabajo \
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Expreso mis opiniones sobre el trabajo libremente pero no con la persona que es
capaz de cambiar la situacién de la que estoy hablando

Me siento libre de expresar mis opiniones sobre el trabajo a un gerente de otra
area

Me siento libre de expresar mis opiniones sobre el trabajo a mi gerente

Percibo situaciones injustas en mi trabajo que me desaniman a expresar
determinadas opiniones, incluso si esta podria generar una mejora

Frecuentemente retengo mis opiniones/aportes o informacion por miedo a las
consecuencias que ello pueda generar

Frecuentemente retengo mis opiniones/aportes o informacion para beneficiar o
evitar perjudicar a un compariero de trabajo

Pienso que algunos colaboradores podran retener informacion para obtener un
beneficio propio

En alguna oportunidad escuché la frase "De x tema no se habla"(o similar) como
directiva de un lider

Mi tipo de trabajo me permite estar en contacto con otras areas

Considero que puedo "acceder " facilmente a hablar con el gerente de mi sector
cuando lo necesito

Siento que desde mi funcion puedo realizar aportes para generar la mejora
continua en la empresa

Tengo interés en evaluar algunas de las actividades que se realizan fuera de mi
sector y de generar un cambio en ellas(aun si identifico un punto de mejora)

Ante la necesidad de "desempatar" opiniones en una discusion , termino
apoyando lo dicho por la persona que percibo como mas "experta o apta en el
tema"

Frecuentemente se realizan reuniones con mi lider y compafieros para generar
un espacio de discusién, que me parecen efectivos

En nuestra area contamos con mecanismos de retroalimentacion que me parecen
adecuados y Utiles

Mi lider se muestra abierto a recibir opiniones del equipo, incluso cuando no son
"positivas”

Mi lider escucha constantemente nuestras opiniones a la hora de tomar una
decision

Considero que a mi lider le importan mas los resultados que alcanzamos en el
equipo gue Nosotros MiSMos Como personas

Mi lider muestra predisposicion para efectuar cambios (bruscos o leves) si asi
fuera necesario

Mi lider posee las competencias necesarias para impulsar cambios (bruscos o
leves) si asi fuera necesario

La utilidad de ciertas reuniones es mejorable, me gustaria replantear su
frecuencia y objetivo

En esta empresa todo es para ayer, entonces te pasas la mayor parte del tiempo
apagando incendios en lugar de dedicarte mas a pensar mejoras necesarias"

¢ Para qué voy a comentar mis aportes, si igual nunca se hace nada después de
eso"
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Me sentiria mas motivado a realizar aportes si mi lider se interesara por como
estoy yo a nivel personal, en lugar de solo saber el nivel de avance de mis tareas

Siento que el foco estd puesto en "mostrar" mas que en "hacer realmente".
Entonces pienso ¢ Para qué lo voy a hacer si solo es marketing?

Siento que el foco est4 puesto en "mostrar" mas que en "hacer uso real de los
proyectos". Entonces pienso ¢ Para qué voy a hacer las cosas si después ni las
usan de verdad?

Siento que hay sectores que son invisibles. No se valora su rol y ni siquiera tienen
espacios para visibilizar mas su trabajo con superiores

Las frases de "Desafiar los limites, cuestionar los estandares,etc" son puro humo

Percibo cierto miedo a expresar opiniones por tipos de liderazgo anteriores que
siguen "vigentes " en la mente de ciertas personas

Siento que puedo aportar lo que quiera, pero al final aplica la frase " esto no es
democracia". Decide el lider (ya sea por si 0 no a mi propuesta), y con suerte te
enteras de la justificacién del "no" (si ese fuera el caso)

El sector donde trabajo es

Si en este punto sigue atento , responda
1+1=97?

> jULTIMA PREGUNTA! En su rol de LIDER que dirige a un equipo:

Considero que mi equipo se siente comodo para expresar sus opiniones en el
trabajo

Considero que mi equipo se siente libre de expresarme sus opiniones sobre el
trabajo

Mi equipo podria retener sus opiniones/aportes o informacion por miedo a las
consecuencias que ello pueda generar

Mi equipo podria retener sus opiniones/aportes o informacion para beneficiar o
evitar perjudicar a un compariero de trabajo

Pienso que algunos colaboradores de mi equipo podran retener informacion para
obtener un beneficio propio

Siento que mi equipo puede realizar aportes para generar la mejora continua en
la empresa

Frecuentemente realizo reuniones con mi equipo para generar un espacio de
discusién

Genero mecanismos de retroalimentacion que me parecen adecuados y utiles
para mi equipo

Me muestro abierto a recibir opiniones del equipo, incluso cuando no son
"positivas”

Escucho constantemente las opiniones del equipo a la hora de tomar una
decision

Mi liderazgo se orienta mas a los resultados que a las personas

Muestro predisposicion para efectuar cambios (bruscos o leves) si asi fuera
necesario

Creo que tengo las competencias necesarias para impulsar cambios (bruscos o
leves) si asi fuera necesario

Desde que soy lider, siento que las expectativas sobre mi crecieron abruptamente
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Creo gue tengo un exceso en mi carga de actividades

La utilidad de ciertas reuniones es mejorable, me gustaria replantear su
frecuencia y objetivo

Gestiono (seleccione la cantidad de sectores o divisiones a cargo)

Antigliedad en afos (escribir solo el nUmero)

Sexo:

Edad (en nimero)

Apéndice 5: Preguntas para las entrevistas de complemento a lideres de
HSyO

Introduccion: jBuen dial¢,como esta?( se explica brevemente la investigacion y
se avisa que se va a grabar la entrevista) :

*De contexto :
Primero cuénteme sobre su trayectoria en la empresa, veo que tiene x afios de
antigiiedad ¢ correcto?. Siempre estuvo dentro de esta area? Es su primera
experiencia como lider?

Para cada sector se proponen preguntas disparadoras respecto a los siguientes
items

Sector HS:

e Tipos de mudez:

-Mudez respecto al lider

-Silencio oportunista(mayor en el equipo)

-Silencio defensivo(mayor en el equipo)

e (Causas:

-Retroalimentacién(percepciéon negativa del equipo)

-Competencias para gestionar cambios(percepcion negativa del equipo)
-Escucha al equipo para tomar decisiones(percepcion negativa del equipo)
-Espacios de discusion (coinciden en el valor 3)

e Preguntas:
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1. ¢Como describirias tu estilo de liderazgo?¢Cuéles piensa que son tus
mayores aciertos y desaciertos como lider?

2. ¢ Cémo describiria el proceso decisorio?¢ Usted toma todas las decisiones o
en ocasiones ciertas personas de su equipo lo hacen?. En caso de que fuera la
segunda opcion ¢,Cual es el criterio para saber quién toma la decision?

3. ¢Cudles son los espacios de discusion en su equipo? (reuniones, bajo
demanda etc.).¢,Con qué frecuencia se realizan?¢ Piensa que estos espacios
son efectivos?¢ Por qué?

4. En lineas generales ¢ cuales son los principales topicos de discusién?¢Qué
tantos se terminan resolviendo? Los que quedan pendientes ¢por qué
pasa?(sindrome del oido sordo)

5. Fuera de las evaluaciones de desempefio a su cargo ¢ Qué otros mecanismos
de retroalimentaciéon genera? (post propuestas o reuniones de discusion o
ejecucion de proyectos por ejemplo) ¢cuéles?;,COmo se hacen y en qué
direccion?

Sector OO:

e Tipos de mudez:

-Silencio defensivo(mayor en el equipo)

-Silencio oportunista(mayor en el equipo)

e (Causas:

-Liderazgo orientado a resultados (mayor segun el lider)

-Competencias para gestionar cambios(coinciden al 100% en 5)

-Escucha al equipo para tomar decisiones(Lider percibe menor escucha de su
parte)

e Preguntas:

1. ¢,Como describirias tu estilo de liderazgo?¢;Cuéles pensas que son tus
mayores aciertos y desaciertos como lider?

2. ¢ Como describirias tu liderazgo respecto a la gestion del cambio? o bien
¢, Como es tu relacion con el cambio siendo lider?
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3. ¢ Cémo describiria el proceso decisorio?¢ Usted toma todas las decisiones o
en ocasiones ciertas personas de su equipo lo hacen?. En caso de que fuera la
segunda opcion ¢,Cual es el criterio para saber quién toma la decision?

4. ¢ Cudles son los espacios de discusion en tu equipo?¢,Con qué frecuencia se
realizan?¢ Te parecen efectivos?¢ Por qué?

5. Fuera de las evaluaciones de desempefio ¢Qué otros mecanismos de
retroalimentacion genera? (post propuestas o reuniones de discusion o
ejecucion de proyectos por ejemplo) ¢cudles?;,COmo se hacen y en qué
direccion?
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