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RESUMEN

Este estudio, cuantitativo y exploratorio, abordo el problema de la presencia de silos
organizacionales y su relacion con factores internos (Estructura, Cultura, Lideraz-
go, Sistemas de Informacion e Incentivos y Metas) en organizaciones de Costa Rica,
dada su potencial incidencia en el desemperio organizacional y la limitada eviden-
cia regional. Se aplicé un cuestionario ad hoc (n=100) en escala Likert (5 puntos)
y se realizaron andlisis descriptivos y correlacionales (Spearman). La consistencia
interna del instrumento fue alta. La intensidad percibida de los silos (ISOP), va-
riable dependiente, fue moderada (M=2.996); destacando mayormente Estructura
(M=3.255) y Cultura (M=3.130), mientras que Incentivos y Metas (M=2.780) fue
la menor intensidad. El PCA confirmé una estructura unidimensional (63% va-
rianza; eigenvalue=3.172; cargas 0.697-0.847), validez adecuada (KMO=0.831)
y Bartlett significativo (p<.001). Las asociaciones mds fuertes con ISOP fueron
Cultura (p=0.664) y Estructura (p=0.655), ambas significativas, sugiriendo que
estos factores son determinantes en la intensificacion de los silos organizacionales.

Palabras clave: Integracion; Estudios organizacionales; Gerencias Silos.

ABSTRACT

This quantitative-exploratory study examined organizational silos and their re-
lationship with internal factors: Structure, Culture, Leadership, Information Sys-
tems, and Incentives (Goals), in Costa Rican organizations, given their potential
impact on organizational performance and the limited regional evidence. An ad
hoc questionnaire (n = 100) using a 5-point Likert scale was applied, followed by
descriptive analyses and Spearman correlations. The instrument showed high in-
ternal consistency. The perceived intensity of organizational silos (ISOP), the de-
pendent variable, was moderate (M = 2.996). Structure (M = 3.255) and Culture
(M = 3.130) showed the highest ISOP levels, while Incentives had the lowest (M
= 2.780). PCA confirmed a unidimensional structure (63% explained variance;
eigenvalue = 3.172; loadings= 0.697 to 0.847), with adequate sampling (KMO =
0.831) and a significant Bartlett’s test (p < .001). Culture (p = 0.664) and Structure
(p = 0.655) showed the strongest significant associations with ISOP, indicating their
key role in silo intensification.

Keywords: Cross-functional integration; Management; Organizational
studies; Silos.

Clasificacion JEL: D20, M10.
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1. Introduccion

n el contexto actual, caracterizado por cambios acelerados y la recurrencia de crisis econé-

micas, tecnoldgicas y sociales, las organizaciones se ven obligadas a desarrollar una capaci-

dad de adaptacion continua (Arunga, 2023). Sin embargo, diversos factores internos pueden
limitar esa respuesta dptima ante situaciones imprevistas. Entre ellos destacan estructuras organi-
zativas donde los departamentos operan de manera excesivamente auténoma sin una adecuada
coordinacién central, asi como la ausencia de objetivos claros y compartidos (Cedergren y Hassel,
2024).Estas condiciones dificultan la alineacidn estratégica y reducen la capacidad de las empresas
para reaccionar de forma 4gil y efectiva frente a perturbaciones externas (Asghar et al., 2026). El
efecto silo, mencionado por Shah et al. (2025), ha sido durante mucho tiempo un problema gene-
ralizado en las organizaciones, se caracteriza por una comunicacion restringida entre las dreas y
puede llegar a afectar negativamente el desempefio de las organizaciones (Favarin et al., 2024).

El silo, en términos organizacionales se define como amplios espacios psicologicos de compartimen-
tacion, segregacion y diferenciacion, que pueden impactar la identidad de un equipo en cuatro niveles:
el entorno fisico y departamental, las relaciones entre grupos (internas y externas) y la experiencia con
la gestion (Mohapeloa, 2017). En muchos casos, los silos ayudan a estructurar el trabajo, pero también
pueden generar aislamiento entre los equipos, lo que reduce el intercambio de conocimiento y habilida-
des, perdiendo oportunidades de colaboracion y aprendizaje (Jones et al., 2024).

Los miembros de un silo consideran que el problema esta afuera y no adentro de su grupo y que
no estd relacionado con ellos mismos, para estas personas, el equipo dentro del silo pasa a convertirse
en el todo (Cilliers y Greyvenstein, 2012). El desempeio laboral, el cual se ve perjudicado por la pre-
sencia de los silos en una empresa, es definido como el conjunto de acciones y comportamientos que
permiten a una organizacion poder alcanzar o no sus objetivos, con lo que se reflejan las habilidades,
capacidades y compromisos de las personas que laboran en ella (Villegas y Vera, 2025), y es influen-
ciado por factores organizacionales tales como las politicas, los procedimientos y las condiciones de
la empresa (Yupanqui, 2022).

La estructura organizacional, como menciona Palafox (2025), determina como las empresas dividen
tareas y coordinan sus funciones para alcanzar sus objetivos y establecen la forma en que los subsistemas
se interrelacionan dentro de la organizacion. Es el modelo que guia la operacion y permite ejecutar acti-
vidades de forma coherente con las metas planteadas. Cada organizacion define su estructura segin sus
propias metas, contemplando aspectos tales como: especializacion, departamentalizacion, la cadena de
mando, la centralizacién y la estandarizacion (Jeronimo-Jiménez et al., 2022).

Existen diversos tipos de estructuras, segiin lo expuesto por Delgado Saeteros et al. (2023): Organiza-
cién Lineal, Funcional, de Linea - Staff, ademas de otras como las estructuras organizativas modernas,
por proyectos y la de estructura matricial. Las organizaciones, por su parte, como ha sido mencionado
por Lawrence y Lorsch (1967), operan ante una paradoja, para poder ser una empresa de alto desempe-
o deben ser a su vez altamente diferenciadas y bien integradas, esto implica evitar la creacion de silos
derivados de la especializacion, logrando compensar mediante la integracion la diferenciacién necesaria
para llevar a cabo las labores.
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Sin embargo, esta integraciéon no depende inicamente del disefio formal, sino que la teoria de la con-
tingencia puede extenderse hacia la creacion de un modelo de control situacional organizacional. Bajo
este enfoque, la cohesion frente a los silos depende de cdmo las relaciones entre los miembros y el ejer-
cicio de un liderazgo mutuo son moldeados por la influencia y el poder que cada individuo aporta al
grupo (Orellana et al., 2024). Esta integracion de areas constituye una capacidad dinamica importante,
la cual permite que la organizacion no solo funcione, sino que también tenga la agilidad necesaria para
reconfigurarse y enfrentar las exigencias de su entorno (Cavusgil y Deligonul, 2025).

Diversos estudios a nivel global han investigado el fendmeno de los silos organizacionales y como la
integracion de las areas fomenta una mejora en el desempefio en distintos temas empresariales (Peder-
sen et al., 2025; Al Rahahleh et al., 2023; Asghar et al., 2026). Sin embargo, en paises como Costa Rica,
con caracteristicas culturales propias y un tejido empresarial de distintos origenes, la evidencia empirica
aun es incipiente, con lo cual surge una oportunidad para investigar si los factores identificados en otras
regiones se replican o no bajo las condiciones e idiosincrasia propia costarricense.

Identificando esta brecha es que se propuso la siguiente interrogante de investigacion: ;En qué medida
los factores de estructura, cultura, liderazgo, sistemas de informacion - tecnologia e incentivos se aso-
cian con la intensidad percibida de los silos organizacionales en el contexto empresarial de Costa Rica?
y para responder a este cuestionamiento, el objetivo general se centra en analizar, desde una perspectiva
exploratoria, la relacion entre los factores clave y la Intensidad del Silo Organizativo Percibido (ISOP) en
organizaciones de Costa Rica.

De manera especifica, se busca identificar los factores que afectan o no la percepcion de intensidad de
silos en una organizacion y determinar la relacion entre esos factores y el ISOP. En concordancia con lo
mencionado, se han propuesto las siguientes hipdtesis:

HO: No existe una relacion estadisticamente significativa entre los factores evaluados y la
intensidad percibida de los silos en organizaciones de Costa Rica.

H1la: La Estructura Organizacional se asocia significativamente con el ISOP en organiza-
ciones de Costa Rica.

H1b: La Cultura Laboral se asocia significativamente con el ISOP en organizaciones de
Costa Rica.

Hilc: El Liderazgo se asocia significativamente con el ISOP en organizaciones de Costa
Rica.

H1d: Los Sistemas de Informacion y Tecnologia se asocian significativamente con el
ISOP en organizaciones de Costa Rica.

H1le: Los Incentivos y Metas se asocian significativamente con el ISOP en organizaciones
de Costa Rica.

2. Metodologia

Este estudio exploratorio, de tipo cuantitativo, basado en la recoleccion de datos y su posterior ana-
lisis, tuvo como fin identificar la relacion entre diversos factores organizacionales y la percepcion de las
personas trabajadoras sobre la Intensidad del Silo Organizativo Percibido. El mismo fue llevado a cabo
en un solo momento de tiempo y no se intervino en las condiciones de las personas que participaron en
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este trabajo. Se utiliz6 una muestra no probabilistica, por bola de nieve, con 100 personas, considerando
contar con un poder estadistico adecuado para detectar asociaciones de al menos magnitud moderada

y también cumplir con la recomendacion de tener la muestra de mayor tamafio posible, esto segun los

recursos y requerimientos de la investigacion (Lopez, 2004).

Las personas que participaron fueron todas mayores de edad, trabajadoras en empresas, tanto del
sector publico como el privado y de distintos niveles jerarquicos, tales como operativos, administrativos,
mandos medios y gerencia, incluyendo sectores como Educacién (29%), Comercio - Retail (21%), Servi-
cios Financieros (13%), Industria o Manufactura (12%), entre otros, tanto en la Gran drea metropolitana
como fuera de la misma. En la Tabla 1 se pueden observar las principales caracteristicas de la muestra.

Tabla 1. Caracteristicas de la muestra

ITEM CARACTERISTICA CANTIDAD %
Tipo de Empresa Privada 60 60
Publica - Estatal 38 38
Mixto (publico—privado) 1 1
ONG, Sin fin de lucro 1 1
Tamafio Empresa (#empleados) Mas de 250 58 58
51-250 22 22
11-50 12 12
1-10 8 8
Nivel Jerarquico Operativo 34 34
Administrativo 33 33
Mando medio 17 17
Gerencia 9 9
Direccion 7 7
Presencialidad en el trabajo Presencial 47 47
Hibrida 40 40
Remota 13 13
Rango de edad (afios) 30-39 29 29
50 0 mas 27 27
40-49 25 25
18-29 19 19
Sexo Masculino 56 56
Femenino 44 44

Como instrumento se utilizo un cuestionario dividido en siete secciones, realizado por los autores ad
hoc, basado en literatura existente. En la Tabla 2 se pueden observar los objetivos planteados para cada

Fuente: Elaboracién propia

factor y la literatura utilizada como guia para la elaboracion de las preguntas.
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Tabla 2. Objetivos de evaluacion por factor

FACTOR OBJETIVO LITERATURA
ISOP Cuantificar la percepcion global de fragmen- ~ Anam et al. (2018), Cilliers
tacién organizacional para identificar qué (2012), De Dreu y Weingart
barreras (E, C, L, S, I) tienen mayor peso en (2003), De Waal y Van Den Berg
el aislamiento de las areas. (2025) Baumy Wally (2003).
Estructura (E) Evaluar coémo la centralizacién y la buro- Ahmady et al. (2016), Rodriguez-

Cultura laboral (C)

Liderazgo (L)

Sistemas de Informacion (S)

Incentivos — metas (1)

cracia procedimental inhiben la agilidad
transversal en las organizaciones.

Evaluar cdmo la lealtad al area y la falta de
responsabilidad compartida generan barre-
ras que impiden el trabajo en equipo

Evaluar el rol del lider como generador de
narrativas divisivas (nosotros vs. ellos) y su
impacto directo en la percepcion de silos

Analizar el grado de fragmentacion
tecnolbgica y desajuste de datos en una
organizacion.

Evaluar si el disefio de las metas premia el
beneficio individual del area por encima del
resultado colectivo de la organizacion

Escudero et al. (2025).

Bardn (2024), Hill y Plimmer
(2024).

NURez-Barahona y Espinosa-Cristia
(2024), Liu et al. (2022), Yu y
Xiang (2024).

Dodds et al. (2025), Ganbold et al.
(2021), Kramer y Shekhar (2025)
Saberi et al. (2025).

Carvajal y Mufioz (2023), Cwibi

et al. (2024), Hill y Plimmer
(2024) Llaure (2025), Lotero et al.
(2024).

Fuente: Elaboracion propia.

La informacién obtenida del cuestionario reflejo datos generales como: el tipo de empresa donde

labora la persona, el sector de dicha organizacion, el tamaio, el departamento donde trabaja la persona
encuestada, su nivel jerarquico y si tiene personal a cargo, ademas de la modalidad de trabajo (presen-
cial, hibrido o remota), el tiempo de laborar para la empresa, edad y sexo. También se consult6 sobre dos
preguntas puntuales sobre los silos en la empresa, esto para determinar si la persona considera que en su
empresa se da el trabajo en silos o islas y si el trabajar en silos es beneficioso o no para la organizacion.

El cuestionario fue elaborado en una escala Likert de cinco puntos, donde uno (1) es totalmente en
desacuerdo y cinco (5) es totalmente de acuerdo. Para fines meramente descriptivos se utilizé una escala
de interpretacion de resultados donde se clasifica la calificacion de las variables de la siguiente manera:
1.00 a 1.80 = Intensidad muy baja - Excelente, de 1.81 a 2.60 = Baja - Adecuado, entre 2.61 y 3.40 = Mo-
derada - Regular, de 3.41 a 4.20 = Intensidad Alta- Desfavorable y de 4.21 a 5.00 = Intensidad muy Alta
- Deficiente. (Warmbrod, 2014). El total de preguntas fue de 39, incluyendo las de caracter general (12),
siete para el ISOP (variable dependiente) y cuatro por cada factor a evaluar como variables independien-
tes (20 items en total).

El analisis descriptivo e inferencial, fue desarrollado mediante el software JASP, se validaron aspectos
como la normalidad de los datos con pruebas como: Skewness, Kurtosis, Jarque-Bera, D’Agostino K* y
Chi Cuadrado, la colinealidad de los constructos (VIF), ademas de la fiabilidad del cuestionario, la cual
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se realizo con el alfa de Cronbach, partiendo de que datos > 0.70 fueron considerados como aceptables
(Hair y Alamer, 2022). La correlacion entre los factores fue evaluada con el coeficiente de Spearman de-
bido a la distribucion que presentaron los datos obtenidos (Bocianowski et al., 2024), por su parte, el ana-
lisis factorial se elabor6é con PCA (Pernice, 2023; Amezquita et al. 2023), la pertinencia de esta técnica se
validé mediante la prueba de esfericidad de Bartlett, aceptando p< 0.05, y el indice Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO), considerando aceptable un valor superior a 0.60 (Garmendia, 2007).

3. Resultados

Respecto a la distribuciéon de los datos, las pruebas de normalidad realizadas evidenciaron desvia-
ciones respecto a los supuestos de normalidad, lo que justificé el uso de pruebas no paramétricas. La
confiablidad del instrumento se confirmé como adecuada, ya que todas las variables obtuvieron valores
de alfa de Cronbach mayores a 0.750 y un global de 0.919. Ademas, el analisis de colinealidad mostré
valores VIF en un rango entre 1.75 y 2.3 en todos los constructos medidos, situdndose por debajo del
limite recomendado de 3.3. La percepcion del fendmeno de silos en Costa Rica fue clara, el 54% de las
personas encuestadas sefialé que en su organizacion existen silos de trabajo y que trabajar de esta manera
no beneficia el desempefio de las empresas, lo que fue indicado en el 64% de las encuestas, sin embargo,
un 22% indic6 que el trabajo en silos si beneficia el desempefio.

La variable dependiente ISOP registré una media de 2.996, categorizada como intensidad moderada.
Al desagregar este constructo se observo que las intensidades percibidas mas altas fueron E (3.255) y C
(3.130), mientras que la de menor intensidad fue la de Incentivos y Metas (I) con 2.780 como se observa
en la siguiente tabla. Todas las variables fueron clasificadas dentro del nivel de intensidad moderada.

Tabla 3. Resultados descriptivos

VARIABLE ISOP E C L S 1
Datos validos 100 100 100 100 100 100
Missing values 0 0 0 0 0 0
Mediana 3.000 3.250 3.250 3.000 3.000 2.750
Promedio 2.996 3.255 3.130 2.835 2.930 2.780
Intensidad Percibida Moderada Moderada Moderada Moderada Moderada Moderada
Std. Error of A. Mean 0.098 0.098 0.106 0.105 0.102 0.102
Std. Deviation 0.982 0.983 1.062 1.050 1.018 1.024
Skewness -0.288 -0.357 -0.455 0.130 -0.221 0.056
Std. Error Skewness 0.241 0.241 0.241 0.241 0.241 0.241
Kurtosis -0.694 -0.122 -0.525 -0.527 -0.614 -0.445
Std. Error of Kurtosis 0.478 0.478 0.478 0.478 0.478 0.478
Shapiro-Wilk 0.966 0.966 0.949 0.970 0.966 0.968
P-value Shapiro-Wilk 0.011 0.011 <.001 0.023 0.011 0.015
Min 1 1 1 1 1 1
Max 5 5 5 5 5 5
Alfa de Cronbach - 0.839 0.816 0.798 0.786 0.757
Colinealidad (VIF) - 2.355 2.202 1.510 1.725 2.193

Fuente: Elaboracién propia
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Al realizar el analisis de componentes principales (PCA), se identificé una estructura unidimensional
que explica cerca del 63% de la varianza total como se aprecia en la Tabla 4, con un valor eigenvalue de

3.172.
Tabla 4. Varianza total explicada - PCA

VARIABLE Total % Varianza % Acumulado
1 3.172 63.42 63.43
2 0.647 12.93 76.37
3 0.532 10.63 87.00
4 0.363 7.26 94.26
5 0.287 5.74 100

Fuente: Elaboracion propia

Todas las variables presentaron cargas elevadas, en un rango entre 0.697 y 0.847, siendo L, la de menor
valor, mientras que I, E y C registraron las cargas mas altas (ver Tabla 5). El indice KMO alcanzé un valor
de 0.831, indicando una buena adecuacién muestral. La prueba de esfericidad de Bartlett fue significativa
(x> =209.985, p < .001), lo que confirmd la pertinencia del andlisis factorial.

Tabla 5. Analisis de factores - PCA

VARIABLE RC1 Uniqueness
| 0.847 0.283
E 0.838 0.297
C 0.829 0.313
S 0.761 0.421
L 0.697 0.514

Fuente: Elaboracion propia

Las relaciones halladas en este estudio mostraron que la Cultura (rho=0.664) y la Estructura
(rho=0.655) en las organizaciones son las variables que presentaron mayor asociacion significativa con
ISOP, como se aprecia en la Tabla 6.

Tabla 6. Correlacion Spearman (con ISOP)

VARIABLE Spearman rho p
C 0.664 p<.001 ***
E 0.655 p<.001 ***
| 0.611 p<.001 ***
S 0.587 p<.001 ***
L 0.382 p<.001 ***

Fuente: Elaboracion propia
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4. Discusion

Los resultados obtenidos permiten rechazar la hipétesis nula y respaldar las hipétesis alternativas
planteadas, en particular, la Cultura y Estructura mostraron las asociaciones mas fuertes y significativas
con ISOP, lo que sugiere que estos factores desempefian un rol central en la configuracion del fendmeno
de silos en las organizaciones, el Liderazgo, los Sistemas de Informacién y los Incentivos - Metas también
evidenciaron relaciones significativas con la intensidad percibida de los silos, aunque de menor magni-
tud, apoyando la relevancia multidimensional del constructo analizado.

Estos resultados estan alineados con lo sefialado por De Waal et al. (2019), donde indican que los silos,
ademas de afectar negativamente el desempefio de las organizaciones, pueden nacer de culturas hereda-
das, competitivas, falta de propdsitos compartidos, asi como de las actitudes directivas inadecuadas y la
competencia por recursos. La correlacion identificada entre la Cultura y el indice ISOP valida que el silo
es, ante todo, un fendmeno arraigado en el sistema de creencias heredado, mas que en fallos operativos
puntuales.

La estructura organizacional debe contar con las reglas basicas, principios, objetivos y metas (Favarin
etal., 2024) para que se dé una buena colaboracion, la falta de éstas puede afectar la misma y crear silos, al
no contar con mecanismos horizontales para coordinar el trabajo entre dreas, es comtn que se dupliquen
estructuras, aumente la rigidez de las normas y las organizaciones dependan excesivamente de lideres
centralizados para funcionar (De Melo y Rodrigues-Marcelino, 2025). Ademas, se confirma lo expuesto
por Cedergren y Hassel (2024), donde organizaciones rigidas pueden fragmentar la vision sistémica
necesaria en las organizaciones para ser resilientes. La burocracia y centralizacion son caracteristicas
reflejadas en los resultados que apoyan la intensidad de los silos, donde se evidencia que el disefio orga-
nizacional actual es el principal inhibidor de la resiliencia, perpetuando silos que se protegen a si mismos
mediante la rigidez de sus normas.

El manejo de premios o recompensas (incentivos), como es indicado por Al Rahahleh et al. (2023),
debe tener un enfoque particular, ya que esto tiene una relacion fuerte con el desempefio de las empresas,
pero, no manejarlo de una buena manera estd asociado a que se generen silos y por ende afectar el des-
empeno global, al buscar mas un beneficio individual que grupal. A pesar de que la variable Incentivos
registro la intensidad mas baja (2.78), mantiene una correlacién con ISOP, lo que se puede considerar
una contradiccion, sugiriendo que las personas han invisibilizado el impacto negativo de los incentivos,
confirmando que el disefio de estos al no ser percibido como amenaza inmediata puede ayudar a buscar
beneficios individuales o departamentales por encima del desempeiio global.

Desde el punto de vista de los sistemas de informaciéon y manejo de los datos (Marella, 2024), en
muchas organizaciones, los data silos (herramientas y sistemas aislados por area) pueden fragmentar la
informacion, impedir una vision integral del negocio y generar ineficiencias, duplicidad y decisiones mas
lentas, dificultando asi la alineacion estratégica y la innovacion orientada al cliente. Adoptar plataformas
de datos unificadas suele traducirse en +20-30% de eficiencia operativa, mayor velocidad de decisién y
mejores experiencias del cliente.

El caso de la persona lider, es mencionado por Mouta y Meneses (2021) como una de las causas prin-
cipales para la generacion de silos en una organizacion, ya que la actitud, el estilo del gerente o su equipo
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de liderazgo puede fomentar o frenar conflictos interdepartamentales y dificultar las relaciones informa-
les entre empleados y stakeholders. Lo cual refuerza a O'Reilly et al. (2025) al senialar que la personalidad
del CEO se relaciona fuertemente con la cultura organizacional y que inclusive ese vinculo se incrementa
con la antigiiedad del lider en el puesto. Sin embargo, en este caso, la investigacion arrojé que el liderazgo,
si bien, tiene una relacion significativa no es tan fuerte como las mencionadas anteriormente en Cultura
y Estructura, mostrando que el esfuerzo individual de los lideres resulta insuficiente si no se acompana
de un redisefio de la estructura, cultura y los sistemas de incentivos. dejando ver como futura linea de
investigacion, la relacion de la persona lider con la configuracién Cultura - Estructura y si ésta tiene un
impacto significativo en la generacién de silos en las empresas.

Por ultimo, el hecho de que un 22% de los encuestados haya indicado que percibe beneficios en el
trabajo por silos abre una linea de debate interesante sobre la “zona de confort” en que trabajan ciertas
organizaciones, ya que como indican Cilliers y Greyvenstein (2012), el silo ofrece una falsa sensacion de
seguridad y especializacion que, aunque protege el rendimiento local del departamento, puede sacrificar
la eficiencia global, un aspecto que debe ser profundizado en futuras investigaciones bajo el enfoque de
la ingenieria de procesos.

5. Conclusion

El objetivo general de esta investigacion fue analizar la relacion entre diversos factores organizaciona-
les y la intensidad percibida de los silos organizacionales (ISOP) en organizaciones de Costa Rica. A par-
tir de los resultados obtenidos, se concluyd que dicho objetivo fue alcanzado, evidenciando asociaciones
estadisticamente significativas entre el fenomeno de los silos y su percepcion y los factores: estructura,
cultura, liderazgo, sistemas de informacion, asi como de incentivos y metas.

La investigacion confirmé que los silos son una realidad palpable: el 54% de los participantes reco-
nocio su existencia y la mayoria los identificé como un obstaculo para el desempeio en las empresas,
ampliando el conocimiento actual sobre la conciencia que tienen las personas trabajadoras, mostrando al
silo como un fenémeno no solo latente, sino también como una friccién operativa. Con esto, se comple-
menta que el problema no es solo detectar el silo, es la incapacidad de reducirlo o eliminarlo por quienes
laboran en las empresas.

Desde una perspectiva descriptiva, la ISOP se ubicé en un nivel moderado, con una media global de
2.996 en una escala de cinco puntos. Este resultado mostrd que, aunque el fenémeno no alcanza niveles
extremos, se encuentra suficientemente presente en las empresas evaluadas, confirmando su relevancia
en el contexto costarricense. Al desagregar el constructo ISOP, se observé que las dimensiones con ma-
yor intensidad percibida corresponden a la Estructura y la Cultura Organizacional, con medias de 3.255
y 3.130 sobre cinco, respectivamente, lo que indicé que los silos se manifiestan con mayor fuerza en
elementos relacionados con la forma en que las organizaciones se disefian y operan.

El analisis de componentes principales (PCA) confirmé una estructura unidimensional del construc-
to ISOP, permitiendo conceptualizar la intensidad de los silos como un fenémeno integrado y medible de
manera global. Este hallazgo permite conceptualizar la intensidad de los silos no como una serie de fallos
departamentales aislados, sino como un fendmeno organizacional integrado y sistémico. Los analisis re-
lacionales mostraron que la Cultura y la Estructura organizacional son los factores con mayor asociacion
con ISOP, lo que reforzo la idea de que la separacion organizacional responde principalmente a deci-
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siones estructurales y patrones culturales consolidados, mas que a problemas aislados de coordinacion.

Aunque el Liderazgo result6 ser un factor significativo, su peso en la formacion de silos es menor
comparado con el disefio organizacional, lo que sugiere que los silos en el contexto estudiado son es-
tructurales por disefio, no solo por fallas en la gestién de personas, como se menciona anteriormente.
Esto es considerado un hallazgo importante en este estudio ya que se cuestiona la vision tradicional de
depositar la responsabilidad del silo directamente en la persona lider, en sus habilidades y / o actitudes.
Sin embargo, es importante mencionar que no se elimina la responsabilidad del lider en los silos, pero
permite complementar también futuras investigaciones sobre como la Estructura y la Cultura, son, en
realidad resultado de la manera de liderar de las personas, proponiendo que el lider ejerce directa o indi-
rectamente influencia o mediacién, donde la persona desde su gestion no promueve el silo, pero lo valida
por medio de estructuras y patrones culturales.

Esta investigacion contribuy¢ a la comprension empirica de un problema organizacional ampliamen-
te reconocido, en este caso en Costa Rica, al ofrecer evidencia sistematica sobre la presencia moderada
pero persistente de los silos de trabajo y su asociacién con factores organizacionales clave. Los resultados
pueden servir como insumo para directivos, gerentes de areas y responsables de gestion del talento,
orientando intervenciones focalizadas principalmente en aspectos estructurales y culturales, asi como en
el manejo de incentivos.

No obstante, los resultados deben interpretarse considerando ciertas limitaciones. El disefio trans-
versal del estudio impide establecer relaciones de causalidad, limitando las conclusiones a asociaciones
estadisticas. En futuras investigaciones, se recomienda el uso de disefios longitudinales y enfoques mix-
tos que permitan profundizar en las dindmicas subyacentes a la formacion y persistencia de los silos
organizacionales.

En este documento se utilizaron herramientas de Inteligencia Artificial (AI) como ChatGPT (Ope-
nAi), Microsoft Copilot y Google Gemini, asi como Al Studio en procesos de traduccion y revision de
redaccion y ortografia, siendo su uso evaluado por los autores para asegurar los resultados obtenidos.
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