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RESUMEN

Esta investigacié54n tuvo como objetivo analizar la relacion entre la cultura
colaborativa y la mentalidad silo entre los empleados del area comercial de una
empresa del sector hidrocarburos en Lima Metropolitana. El estudio adoptd un
enfoque cuantitativo con un disefio no experimental, transversal y descriptivo-
correlacional. La poblacion de estudio estuvo conformada por 60 colaboradores, y
se utiliz6 un cuestionario validado para recolectar datos sobre ambas variables.
Estos hallazgos sugieren que fomentar una cultura colaborativa puede ser una
estrategia efectiva para reducir la mentalidad silo. Promover valores como la
comunicacion, el trabajo en equipo, la confianza y la diversidad puede mejorar la
integracion y la cohesion entre los empleados. Esto podria aumentar la eficiencia
operativa y el rendimiento del area comercial, contribuyendo al éxito general de la
organizacion.

La principal limitacion del estudio fue la escasez de publicaciones previas sobre la
cultura colaborativa y la mentalidad silo, lo que dificultd la comparacion de
resultados. A pesar de esta limitacién, los resultados obtenidos demostraron que
existe una relacion significativa entre la cultura colaborativa y la mentalidad silo en
los empleados del area comercial de la empresa estudiada.

PALABRAS CLAVES

CULTURA, CULTURA COLABORATIVA, MENTALIDAD SILO.



ABSTRACT

This research aimed to analyze the relationship between collaborative culture and
silo mentality among employees in the commercial area of a company in the
hydrocarbon sector in Metropolitan Lima. The study adopted a quantitative
approach with a non-experimental, cross-sectional and descriptive-correlational
design. The study population consisted of sixty collaborators, and a validated
questionnaire was used to collect data on both variables.

These findings suggest that fostering a collaborative culture may be an effective
strategy for reducing silo mentality. Promoting values such as communication,
teamwork, trust and diversity can improve integration and cohesion among
employees. This could increase the operational efficiency and performance of the
commercial area, contributing to the overall success of the organization.

The main limitation of the study was the scarcity of previous publications on
collaborative culture and silo mentality, which made it difficult to compare results.
Despite this limitation, the results obtained demonstrated that there is a significant
relationship between the collaborative culture and the silo mentality in the
employees of the commercial area of the company studied.

KEYWORDS

CULTURE, COLLABORATIVE CULTURE, SILO MENTALITY.



INTRODUCCION

El estudio de la cultura colaborativa se ha incrementado durante los tltimos
afios debido a que una adecuada implementacién de la misma facilita la fluidez de
la informacion a través de la organizacion y entre los trabajadores; sin embargo,
falta investigar sobre un factor que puede dificultar este proceso y que esté referido
a la mentalidad silo que, sin darnos cuenta, puede encontrarse presente entre las
areas que conforman la organizacién y puede convertirse en un elemento negativo
si no se gestiona adecuadamente. Lamentablemente, a nivel latinoamericano y
especificamente en nuestro pais, las investigaciones al respecto son en su mayoria
de caracter exploratorio y asociadas a otras variables. Por tal motivo, el presente
estudio aborda estas dos variables, con el objetivo de determinar la relacion entre
la cultura colaborativa y la mentalidad silo entre los colaboradores del area
comercial de una empresa del sector hidrocarburos ubicada en Lima Metropolitana.
El estudio se desarrollé bajo un enfoque cuantitativo para analizar las variables
“cultura colaborativa” y “mentalidad silo”. El nivel de investigacion fue descriptivo
y el tipo de investigacion aplicada (Hernandez, 2014, p. 92). Se plante6 un disefio
de investigacion no experimental, transversal, de tipo descriptivo correlacional.

Los resultados han permitido conocer como se manifiestan estas dos
variables para plantear estrategias de intervencion disefiadas para mejorar la

interconexion entre las areas y fomentar asi la colaboracién al interior de ellas.



CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En este capitulo, se aborda la identificacion y descripcion del problema
central que se pretende estudiar. Se exploran los antecedentes y el contexto en el
que se sitla la problematica, destacando las principales causas y consecuencias
asociadas a ella. Ademas, se justifica la necesidad tedrica, metodoldgica y practica,
de su estudio.
1.1  Identificacion del Problema

El mercado actual exige organizaciones agiles, innovadoras y articuladas
internamente para competir en un contexto cada vez mas disruptivo. Para alcanzar
estas caracteristicas, se requiere una cultura organizacional que fomente la
colaboracidn y el trabajo en equipo. La falta de una visién de colaboracion dentro
de las organizaciones es uno de los factores que mas perjudica a la hora de
responder ante condiciones inciertas y cambios abruptos como los que exige el
entorno laboral. En un estudio global realizado por la consultora Price Waterhouse
Coopers (PwC), mas de la mitad de las empresas trabajan desarticuladamente en
"silos™; cada area toma sus propias decisiones sobre qué capacidades son las mas
importantes para el logro de sus objetivos y los de la organizacion, sin considerar
si estan alineadas con los objetivos de las otras areas que también integran la
organizacion (Ribeiro, Giacoman y Trantham, 2016, p. 6).

Por otro lado, al carecer de una visién compartida y responder a las
demandas de forma aislada, se pierde la sinergia que favorece mejores resultados
para la organizacion y para los trabajadores. Las experiencias, informacién y

conocimientos que se generan cada vez que se trabaja hacia un objetivo podrian ser



mas enriquecedores si se comparten con las otras &reas de la organizacion,
aprovechando la riqueza de los diferentes enfoques de cada situacion.

Como resultado, las organizaciones pierden agilidad y eficiencia debido a la
falta de colaboracion y comunicacion interdepartamental, lo que genera duplicidad
de tareas, incremento de costos o incompatibilidad de objetivos.

Esta investigacion se realizé en una empresa estatal de derecho privado con
mas de 53 afios de existencia en el mercado nacional, dedicada a la extraccion y
comercializacion de hidrocarburos en todo el territorio nacional. Su junta general
de accionistas esta presidida por el ministro de Energia y Minas y uno de sus
miembros es el ministro de Economia y Finanzas (Decreto Supremo N° 014-2018-
EM del 18 de junio de 2018), lo que deriva en un alto nivel de injerencia politica.
Ante cada cambio de gobierno o ministro, podrian cambiar los integrantes de la
junta general de accionistas, la alta direccién y su personal de confianza, generando
incertidumbre en el personal.

La Memoria Anual 2023 de la empresa en estudio ofrece una visién
detallada de su estructura organizacional y la distribucion de su personal. La
empresa sigue una estructura jerarquica que incluye varias divisiones clave. El
Directorio se encarga de la supervision y toma de decisiones estratégicas, mientras
que la Gerencia General es responsable de la gestion operativa diaria. Ademas,
existen diversas divisiones funcionales, como la Gerencia de Finanzas,
Operaciones, Comercializacién y Administracion (Recursos Humanos).

La distribuciéon del personal, que asciende a 2,936 empleados (81.4%
hombres y 18.6% mujeres), estd alineada con las necesidades operativas y

estratégicas de la empresa. En el area de Operaciones, el 47% del personal (1,380



empleados) esta asignado a la Refineria Talara, el 8% (237 empleados) a Plantas y
Terminales, el 12% (350 empleados) al Oleoducto, el 7% (206 empleados) a la
Refineria lquitos y otro 7% (200 empleados) a la Refineria Conchan. En cuanto a
Administracion y Soporte, el 19% del personal (490 empleados) trabajan en
funciones administrativas y de soporte, como finanzas, recursos humanos y
tecnologia de la informacién. Finalmente, el 2% del personal (73 empleados) se
dedican a la comercializacion y ventas, gestionando las relaciones con los clientes
(p. 45).

La empresa ha tenido un alto grado de centralizacion en la toma de
decisiones. Sin embargo, en los ultimos afios, ha buscado promover un liderazgo
transformacional, que inspire y motive a los equipos, y que fomente una visién
compartida orientada a resultados.

La cultura organizacional se centra en promover el bienestar personal y
laboral de sus trabajadores. La empresa ofrece diversos beneficios y se enfoca en la
transparencia y la ética en todas sus operaciones. Ademas, implementa politicas de
buen gobierno corporativo y cumplimiento normativo para fortalecer la confianza
y la colaboracion entre los empleados.

La empresa ha modernizado su procedimiento de administracion salarial
para ser competitiva en el mercado, con el objetivo de lograr la equidad salarial y
atraer y retener talento. Las politicas de recursos humanos se centran en varios
aspectos clave como el desarrollo profesional, el bienestar del empleado, la
diversidad e inclusién, y la evaluacién del desempefio. Para ello, implementa
programas de capacitacion y desarrollo, iniciativas para promover un ambiente de

trabajo saludable y seguro, y fomenta una cultura inclusiva que valora la diversidad.



Ademaés, cuenta con sistemas de evaluacion del desempefio para asegurar que los
empleados reciban retroalimentacidn constructiva y oportunidades de crecimiento.
Estas iniciativas son cruciales para mantener la competitividad de la empresa en un
mercado en constante cambio.

A diciembre de 2020 la empresa en estudio mantuvo el liderazgo en el
mercado interno con el 44% de la participacion de mercado en el sector de los
combustibles y fue la primera empresa en facturacion a nivel nacional, sin embargo,
durante los ultimos afios han ingresado al mercado nuevos competidores de
experiencia mundial en la comercializacion de combustibles, lo que ha cambiado la
dinamica del sector. Estos cambios generan una serie de interrogantes al interior de
la empresa, relacionadas con el trabajo en equipo, empoderamiento, diversidad,
confianza, trabajo colaborativo inter e intradepartamental, aprendizaje, articulacion,
fluidez en la comunicacidn, centralismo de la autoridad; que quedan sin respuesta
ante la falta de investigaciones en el &ambito nacional.

Por ello, se planted desarrollar la presente investigacion para determinar la
relacién entre la cultura colaborativa y la mentalidad silo de los trabajadores del
area Comercial en una empresa del sector hidrocarburos ubicada en Lima
metropolitana,

¢En qué medida la cultura colaborativa se relaciona con la mentalidad de
silo de los trabajadores del area Comercial de una empresa del sector hidrocarburos
ubicada en Lima metropolitana, 2022?

Y los problemas especificos son:



a) ¢En qué medida se relaciona el trabajo en equipo con la mentalidad silo de
los trabajadores del &rea Comercial de una empresa del sector hidrocarburos
ubicada en Lima metropolitana, 2022?

b) ¢En qué medida se relaciona el empoderamiento con la mentalidad silo de
los trabajadores del &rea Comercial de una empresa del sector hidrocarburos
ubicada en Lima metropolitana, 2022?

c) ¢En qué medida se relaciona la confianza con la mentalidad silo de los
trabajadores del area Comercial de una empresa del sector hidrocarburos
ubicada en Lima metropolitana, 2022?

d) ¢En qué medida se relaciona la diversidad con la mentalidad silo de los
trabajadores del area Comercial de una empresa del sector hidrocarburos
ubicada en Lima metropolitana, 2022?

1.2 Justificacion del Problema

Este trabajo de investigacion abordd un tema que no ha sido estudiado en
nuestro pais y que afecta a gran parte del sector empresarial, se trata de la carencia
de una cultura colaborativa en las organizaciones y la formacion de silos al interior
de éstas, factores que podrian constituirse en barreras que dificulten el desarrollo
de los trabajadores, lo cual limitaria el crecimiento y fortalecimiento de las
empresas.

La organizacion cuenta con infraestructura en la costa, sierra 'y selva lo que
le permite abastecer de combustibles al mercado nacional. Desde la caracterizacion
cualitativa de la cultura organizacional, se observa la atmosfera psicolégica de una
cultura fuerte, que se evidencia en su sentido de identidad y pertenencia a la

empresa, los colaboradores conocen los objetivos organizacionales y trabajan por



su cumplimiento (Toca, p. 126), independientemente de los factores coyunturales
que pudieran afectar a la empresa.

El tamafio de la empresa, el nimero de colaboradores, la idiosincrasia propia
de cada ciudad y de las personas, los entornos diversos, sumado a la necesidad de
cumplir con una serie de procedimientos y politicas internas, son factores que han
fomentado una vision particular de la “cultura” de colaboracion y la creacion de
silos organizacionales. Estos silos operan de manera aislada, lo que lleva a cada
Unidad a que centren sus esfuerzos en resolver sus propios objetivos sin evaluar el
impacto en otras areas.

Son estas caracteristicas de la organizacién las que generaron la inquietud
de llevar a cabo esta investigacion. Igual de importante fue la motivacion brindada
por la Universidad de generar conocimiento a través de la investigacion, buscando
aportar con el estudio de nuevas variables que sean el punto de partida para futuras
investigaciones.

Para resolver los problemas anteriores, las empresas y la administracion
deben comenzar a mirar el mundo desde una perspectiva de abajo hacia arriba.
Necesitan reconocer cdmo encajan los distintos elementos, la importancia de ser
diferente de uno mismo (Tett, 2015). Pero eso no deberia ser una tarea para la
gerencia, sino para todos y cada uno de los colaboradores. Si las personas miran su
mundo desde una perspectiva diferente sin aplicar sus prejuicios, entonces se abrira
un nuevo mundo frente a sus 0jos.

Para abordar la mentalidad silo al interior de la organizacién, lo primero es
identificar la manera de pensar de los colaboradores, qué tan arraigada esta a su

estilo de trabajo. Este conocimiento nos permitira orientar los esfuerzos para



trabajar en fomentar la cultura colaborativa. Para ello es necesario identificar las
circunstancias y los problemas, ya que, al reflexionar sobre la realidad, los silos
pueden transformarse en oportunidades en lugar de obstaculos. Sin embargo, si no
se hace, los silos no haran otra cosa que acabar con la iniciativa creativa y causar
desastres (Tett, 2015).

La falta de investigaciones previas y por ende de instrumentos de medicion
de ambas variables, complejiz6 el proceso, adicionalmente fue necesario desarrollar
el instrumento CC-MS para asi identificar la realidad materia de estudio.

1.2.1 Justificaciéon Tedrica

El propdsito de este estudio es contribuir al conocimiento existente sobre la
cultura colaborativa y la mentalidad silo, establecer su interaccion y las
implicaciones practicas para mejorar la dindmica organizacional y fomentar un
entorno de trabajo mas integrador y efectivo. Se consideran los factores: trabajo en
equipo, empoderamiento, diversidad y confianza entre otros elementos que pueden
influir en esta problematica.

1.2.2 Justificacion Metodoldgica

En el desarrollo de este estudio se crearon y validaron dos instrumentos para
recoger informacidn sobre la cultura colaborativa y la mentalidad silo, los mismos
que podran ser utilizados y perfeccionados en futuras investigaciones.

1.2.3 Justificacion Préctica

Los resultados de este trabajo ofrecen la oportunidad de proponer e
implementar estrategias que contribuyan al desarrollo de la cultura colaborativa y
reduccion de la mentalidad silo en las empresas, ademas podrian ser aplicados en

diferentes organizaciones a nivel local, regional y nacional.



1.3  Importancia de la Investigacion

Este estudio aborda dos variables poco exploradas en nuestro pais: la cultura
colaborativa y la mentalidad de silo. Los resultados proporcionaran datos valiosos
para mejorar la dinamica de los equipos y fomentar un entorno de trabajo méas
cohesionado y eficiente, impactando positivamente en el desarrollo y éxito de las
empresas.
1.4 Objetivos de la Investigacion
1.4.1 Objetivo General

Determinar la relacion de la Cultura colaborativa con la mentalidad silo de
los trabajadores del area Comercial de una empresa del sector hidrocarburos
ubicada en Lima metropolitana, 2022.
1.4.2 Objetivos Especificos

a) Determinar la relacion del trabajo en equipo con la mentalidad silo de los
trabajadores del area Comercial de una empresa del sector hidrocarburos
ubicada en Lima metropolitana, 2022.

b) Determinar la relacion del empoderamiento con la mentalidad silo de los
trabajadores del area Comercial de una empresa del sector hidrocarburos
ubicada en Lima metropolitana, 2022.

c) Determinar la relacién de la confianza con la mentalidad silo de los
trabajadores del area Comercial de una empresa del sector hidrocarburos
ubicada en Lima metropolitana, 2022.

d) Determinar la relacion de la diversidad con la mentalidad silo de los
trabajadores del area Comercial de una empresa del sector hidrocarburos

ubicada en Lima metropolitana, 2022.



CAPITULO II: MARCO TEORICO

En este capitulo se presentan los fundamentos tedricos que sustentan la
investigacion, ademas se analizan los antecedentes tanto a nivel nacional como
internacional, se exploran los conceptos clave, se plantean las hipétesis y se definen
las variables de estudio.
2.1  Antecedentes de la Investigacion

Es preciso mencionar que el principal motivador para llevar a cabo la
presente investigacion ha sido la relevancia de las variables que permitiran
identificar oportunidades de mejora en las organizaciones y generar cambios al
interior de estas. Por ello, esta investigacion pretende aportar nuevos conocimientos
que contribuyan a superar esos retos y a mejorar la eficiencia y el ambiente laboral
dentro de las organizaciones.
2.1.1 Antecedentes Nacionales

En su escrito, De la Cruz Gamonal (2000) se propone analizar, desde un
punto de vista antropoldgico, la naturaleza de la doctrina de la Cultura
Organizacional y su posicion dentro de la misma, dando énfasis al sistema cultural
y a la experiencia vivencial del rol del gerente y del lider profesional universitario,
dado que la cultura esta intrinsecamente relacionada con la actividad social del
grupo; esto implica que no solo se trata de la experiencia de cada individuo, sino
también de los deseos y experiencias de los demas miembros de las diferentes
generaciones que conforman dicho grupo (p. 44).

Como parte de su analisis, De la Cruz Gamonal menciona que el cambio es
una respuesta de la organizacién a las demandas del entorno, por lo que, de no darse

este cambio se generan mecanismos de defensa como el autoritarismo, la
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prepotencia, el sectarismo, la intolerancia, el avasallamiento y las actitudes y
posiciones arrogantes (p. 54).

Asimismo, se concluye que el analisis de la cultura organizacional es
fundamental para comprender la verdadera naturaleza y esencia de las
organizaciones. Este andlisis es crucial porque revela como las practicas, valores y
normas compartidas afectan el comportamiento y desempefio de los empleados.

Ademas, se resalta que la funcion del rol del gerente moderno esté definida
mas por sus aspectos vivenciales que por sus instrumentos y artefactos. Esto
significa que la eficacia de un gerente no se mide solo por las herramientas que
utiliza, sino también por su capacidad para interactuar, motivar y liderar a su equipo
a través de experiencias Yy relaciones interpersonales. El éxito del liderazgo en un
entorno organizacional depende en gran medida de la habilidad del gerente para
cultivar una cultura colaborativa, promover la confianza, el empoderamiento y la
diversidad dentro del equipo (p. 58).

2.1.2 Antecedentes Internacionales

En 2003, la Asociacion Americana de Gestion (AMA) realizé una encuesta
sobre Desafios del Liderazgo, revelando que el principal obstaculo para los lideres
es lograr que personas con diferentes agendas trabajen juntas. Este desafio se ve
reflejado en la dificultad de alinear los objetivos individuales con los corporativos,
lo que puede generar conflictos y falta de cohesién en los equipos de trabajo.
Ademas, el 60% de los encuestados identifico la falta de colaboracién como el
principal desafio organizacional. Esta falta de colaboracidén puede manifestarse en
la resistencia a compartir informacion, la competencia interna y la falta de

comunicacion efectiva entre departamentos.
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En una encuesta previa de 2002 sobre Colaboracion Interna, el 83% de los
participantes mencionaron la existencia de silos o guerras territoriales en sus
organizaciones (Stone, 2004, p. 1). Estos silos representan barreras que impiden la
colaboracion y el flujo de informacion, creando entornos de trabajo fragmentados
donde cada departamento o unidad opera de manera aislada.

Las causas de la mentalidad de silo son diversas y complejas. Entre ellas se
incluyen la actitud de los gerentes de &rea, quienes pueden priorizar los objetivos
de su departamento sobre los corporativos, fomentando una cultura de competencia
en lugar de colaboracion. La indiferencia hacia las necesidades de otros
departamentos también contribuye a esta mentalidad, ya que los empleados pueden
centrarse Unicamente en sus propias metas y responsabilidades sin considerar el
impacto en el conjunto de la organizacién. La mala gestion de proyectos es otro
factor que puede exacerbar la mentalidad silo. Cuando los proyectos no se gestionan
de manera efectiva, los equipos pueden volverse protectores de su trabajo y reacios
a colaborar con otros. La separacion geogréafica también juega un papel importante,
ya que la distancia fisica puede dificultar la comunicacién y la cooperacién entre
equipos. Ademas, las recompensas financieras basadas en resultados individuales
pueden incentivar a los empleados a centrarse en sus propios logros en lugar de
trabajar en equipo. Las politicas y procedimientos que dificultan la cooperacion,
como la falta de sistemas integrados de informacién o la burocracia excesiva,
también pueden contribuir a la formacion de silos (Stone, 2004, p. 12).

Pérez, Montes y Vasquez (2004) realizaron un estudio exhaustivo sobre la
cultura colaborativa en las organizaciones, destacando su importancia para

fomentar la cooperacion y el aprendizaje entre los empleados. Estos autores
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desarrollaron una escala con ocho dimensiones clave para medir la cultura
colaborativa, basandose en valores tradicionales y en los enfoques teéricos de
Gupta et al. (2000) y De Long y Fahey (2000). Propone siete dimensiones.

La primera dimension, vision a largo plazo, se refiere a la capacidad de la
organizacion para planificar y actuar con una perspectiva extendida, alineando sus
objetivos estratégicos con un horizonte temporal prolongado, lo que fomenta la
estabilidad y la sostenibilidad, permitiendo a los empleados trabajar hacia metas
comunes y duraderas, reforzando asi la cohesion y el compromiso. La gestion del
cambio es otra dimension crucial, que implica la habilidad de la organizacion para
adaptarse y gestionar eficazmente los cambios internos y externos. Una gestion del
cambio efectiva facilita la adaptacién a nuevas circunstancias, minimiza la
resistencia y promueve una cultura de innovacion y mejora continua. La
comunicacion y dialogo es fundamental para la colaboracion, ya que promueve una
comunicacion abierta y honesta entre todos los niveles de la organizacion,
permitiendo el intercambio de ideas, la resolucion de conflictos y la construccion
de relaciones de confianza.

La confianzay respeto son pilares esenciales para una colaboracion efectiva,
estableciendo relaciones basadas en la confianza mutua y el respeto entre los
miembros de la organizacién. Esto crea un ambiente seguro donde los empleados
se sienten valorados y apoyados. El trabajo en equipo mejora la eficiencia y la
creatividad, permitiendo a los equipos aprovechar las fortalezas individuales y
compensar las debilidades, trabajando juntos de manera efectiva hacia objetivos
comunes. El empoderamiento es otra dimension clave, que implica la delegacion

de autoridad y responsabilidad a los empleados, permitiéndoles tomar decisiones y
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actuar de manera auténoma. Esto aumenta la motivacion y el compromiso, ya que
los empleados se sienten més responsables y valorados por sus contribuciones. La
tolerancia a la ambigliedad y riesgos fomenta la innovacién y la creatividad, ya que
la organizacion esta dispuesta a aceptar la incertidumbre y tomar riesgos calculados,
permitiendo a los empleados experimentar y proponer nuevas ideas sin temor al
fracaso.

Finalmente, el estimulo al respeto y las diferencias promueve un ambiente
inclusivo que valora y respeta la diversidad de opiniones, experiencias Yy
antecedentes. La diversidad enriquece la toma de decisiones y la resolucion de
problemas, aportando diferentes perspectivas y enfoques que pueden conducir a
soluciones més efectivas y creativas. En conjunto, estas dimensiones proporcionan
un marco integral para evaluar y desarrollar una cultura colaborativa dentro de las
organizaciones, creando un entorno de trabajo mas cohesionado y productivo,
donde la cooperacion y el aprendizaje continuo son la norma.

Ferreira y Roque (2017) llevaron a cabo una investigacién innovadora para
explorar codmo las Humanidades Digitales pueden contribuir a la deconstruccion de
los silos de informacion en las organizaciones. Este enfoque transdisciplinar
combina conocimientos de diversas areas, como la informatica, la historia, la
literatura y la filosofia, para abordar problemas complejos de manera integral. La
investigacion se centrd en una revision de la literatura publicada entre 2007 y 2017,
con el objetivo de presentar un conjunto de ideas, teorias y reflexiones sobre el
tema.

Uno de los hallazgos clave del estudio fue que las mayores dificultades para

deconstruir los silos de informacion estan relacionadas con aspectos técnicos. Estos
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incluyen la proteccion y seguridad de la informacién, la interoperabilidad de los
sistemas y la integracion de diferentes plataformas tecnoldgicas. La fragmentacion
de los sistemas de informacién puede crear barreras que dificultan el acceso y el
intercambio de datos entre departamentos, perpetuando asi los silos.

Ademas de los aspectos técnicos, los aspectos culturales también juegan un
papel crucial en la formacion y mantenimiento de los silos de informacion. Las
culturas organizacionales que valoran la competencia interna sobre la colaboracion,
0 que tienen una estructura jerarquica rigida, tienden a fomentar la creacion de silos.
La resistencia al cambio y la falta de una vision compartida pueden dificultar los
esfuerzos para promover una cultura de colaboracion y apertura.

Las habilidades tecnoldgicas de los empleados son otro factor importante.
La falta de competencias digitales y la resistencia a adoptar nuevas tecnologias
pueden limitar la capacidad de los empleados para utilizar herramientas que
faciliten la colaboracion y el intercambio de informacion. La capacitacién y el
desarrollo de habilidades tecnoldgicas son esenciales para superar estas barreras y
fomentar una cultura de innovacion.

Ferreira y Roque subrayan la necesidad de desarrollar habilidades
comunicativas, culturales, educativas y cognitivas para deconstruir los silos de
informacién. Las habilidades comunicativas son fundamentales para promover el
didlogo abierto y la transparencia, facilitando el intercambio de ideas y
conocimientos. Las habilidades culturales, por su parte, ayudan a los empleados a
comprender y respetar las diferencias entre departamentos, promoviendo un

ambiente de cooperacion y confianza.
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Las habilidades educativas son esenciales para la formacion continua y el
desarrollo profesional, permitiendo a los empleados mantenerse actualizados con
las Gltimas tecnologias y préacticas de gestion de la informacién. Finalmente, las
habilidades cognitivas, como el pensamiento critico y la resolucion de problemas,
son cruciales para abordar los desafios complejos asociados con la deconstruccion
de silos.

Kolarov (2018) llevé a cabo un estudio detallado en la Universidad de
Aalborg, Copenhague, para evaluar los servicios disponibles y los problemas que
enfrentaba el personal, utilizando la metodologia de Design Thinking. Este enfoque
se centra en la resolucion de problemas de manera creativa y centrada en el usuario,
permitiendo a las organizaciones abordar desafios complejos de manera innovadora
y efectiva.

El estudio se desarroll6 entre febrero y mayo de 2018 y concluy6 con la
creacion de un prototipo interactivo de un sistema de informacion disefiado
especificamente para la Universidad de Aalborg. Este prototipo fue probado con
diferentes partes interesadas y se identifico como una herramienta de comunicacion
estratégica que podria beneficiar a todos los involucrados. La investigacion destaco
varios problemas clave, como la falta de comunicacién efectiva entre los
departamentos y la necesidad de mejorar la informacién proporcionada a los
estudiantes internacionales sobre los servicios disponibles.

Kolarov identificd que uno de los principales desafios era la comunicacién
estratégica. La falta de una comunicacion clara y coherente entre los departamentos
contribuye a la formacidn de silos, donde cada unidad opera de manera aislada. Para

abordar este problema, se recomendd fortalecer la comunicacién mediante la
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implementacion de practicas comunes que faciliten el intercambio de informacion
y la colaboracion entre los departamentos.

Ademas, el estudio sugirié que los silos no siempre deben ser vistos como
un obstaculo, sino que también pueden ser utilizados para impulsar la innovacion.
Al reconocer y aprovechar las fortalezas y conocimientos especificos de cada
departamento, las organizaciones pueden fomentar un entorno donde la innovacion
prospere. Esto implica crear oportunidades para que los departamentos colaboren
en proyectos conjuntos, compartan recursos y conocimientos, y trabajen hacia
objetivos comunes.

El uso de Design Thinking le permitio a Kolarov descifrar las relaciones
complejas entre ideas, personas, lugares y eventos, facilitando la co-creacion y el
desarrollo de soluciones durante todo el proceso. Este enfoque no solo ayudo a
identificar los problemas existentes, sino que también proporcioné un marco para
desarrollar soluciones innovadoras y practicas que podrian ser implementadas de
manera efectiva en la universidad.

Mouta y Meneses (2020) realizaron un estudio para comprender como las
caracteristicas del Director Ejecutivo (CEO, por sus siglas en inglés) influyen en la
cultura organizacional y la formacion de silos dentro de las empresas. Utilizando
un cuestionario basado en una revisiéon de la literatura, recopilaron datos de 185
pequefias y medianas empresas de los sectores de alojamiento, comida, bebidas y
tabaco. Aplicaron un modelo de ecuaciones estructurales y la técnica de minimos
cuadrados parciales para analizar las relaciones entre las variables estudiadas.

El estudio encontrd que las caracteristicas psicoldgicas del CEO, como la

escrupulosidad, la apertura a la experiencia y la extroversién, tienen un impacto
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significativo en la cultura organizacional y la formacién de silos. La escrupulosidad,
que se refiere a la diligencia y el sentido del deber del CEO, fomenta una cultura de
responsabilidad y atencion al detalle, lo que puede reducir la formacién de silos al
promover practicas de gestion mas integradas y coherentes. La apertura a la
experiencia, que implica una disposicion a nuevas ideas y cambios, facilita una
cultura de innovacion y adaptabilidad, ayudando a derribar barreras entre
departamentos y fomentar la colaboracién. La extroversion, caracterizada por la
sociabilidad y la energia, contribuye a una cultura organizacional mas comunicativa
y abierta, lo que puede disminuir la tendencia a la formaciéon de silos al incentivar
la interaccion y el intercambio de informacion entre los empleados.

Ademas de las caracteristicas psicolégicas, el estudio también examind las
variables observables del CEO, como la edad y la duracién de su gestion. Se
encontro que estas variables influyen en la capacidad de la empresa para desarrollar
competencias de coordinacidn interna, lo que a su vez mitiga la aparicion de silos.
Los CEOs con mayor experiencia y mandatos mas largos tienden a tener una
comprension mas profunda de la organizacién y sus dinamicas internas, lo que les
permite implementar estrategias mas efectivas para fomentar la cooperacion y la
integracion entre departamentos. La edad del CEO también puede influir en su
enfoque hacia la gestion y la toma de decisiones, con CEOs mas experimentados
posiblemente adoptando un enfoque mas equilibrado y estratégico.

El principal aporte de este estudio radica en la combinacién de diferentes
enfoques tedricos y en el uso de un enfoque empirico para examinar la influencia
de las caracteristicas personales y observables del CEO en el desarrollo de la cultura

organizacional. Al demostrar como estas caracteristicas impactan la formacion de

18



silos, el estudio contribuye a una mejor comprensién de como los lideres pueden
influir en la creacion de redes de cooperacion dentro de las organizaciones,
promoviendo un ambiente mé&s colaborativo. Este conocimiento es especialmente
util para las empresas que buscan optimizar su estructura organizacional y mejorar
la comunicacion interna, minimizando los efectos negativos de los silos.

Molek, de Jager y Pucelj (2023) llevaron a cabo una investigacion para
explorar la relacion entre la cultura heroica y la mentalidad de silo en las
organizaciones. Utilizando un enfoque metodoldgico de revision sistematica de la
literatura cientifica, los autores analizaron cdmo la figura del "héroe" dentro de una
organizacion puede estar vinculada a la mentalidad de silo, un fendmeno donde los
equipos o departamentos operan de manera aislada, limitando la colaboracion
interdepartamental.

Una de las principales conclusiones del estudio es la analogia entre la
estructura dinamica del silo heroico y un iceberg. Segun los autores, la mentalidad
de silo heroico opera de manera similar a un iceberg, donde gran parte de su impacto
y las dindmicas subyacentes permanecen ocultas a simple vista. Esta metafora
proporciona a los gerentes herramientas y una perspectiva mas clara para reconocer
y visualizar este fendmeno, permitiéndoles enfrentarlo de una manera mas efectiva
dentro del marco de la cultura organizacional.

El estudio destaca que la mentalidad de silo heroico es, en gran medida, un
fendmeno inconsciente que influye negativamente en el ambiente de trabajo. Los
comportamientos asociados a este fendmeno pueden resultar en la falta de
comunicacion y cooperacion entre equipos, lo que afecta la productividad y el

bienestar de los empleados. Sin embargo, los hallazgos sugieren que al hacer visible
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este fendmeno y tomar conciencia de su existencia, las organizaciones tienen la
oportunidad de mejorar tanto la productividad como el compromiso y la motivacion
de sus empleados.

Para hacer visible la mentalidad de silo, los autores recomiendan varias
estrategias. Primero, es crucial fomentar una cultura de transparencia y
comunicacion abierta. Esto implica crear canales de comunicacion efectivos y
accesibles para todos los empleados, promoviendo el intercambio de informacién y
la colaboracién entre departamentos. Ademas, es importante reconocer y celebrar
los logros colectivos en lugar de los individuales, para desalentar la figura del
"héroe" solitario y fomentar un sentido de equipo y comunidad.

Otra estrategia es implementar programas de formacion y desarrollo que
enfaticen la importancia de la colaboracion y el trabajo en equipo. Estos programas
pueden incluir talleres, seminarios y actividades de team building (construccion de
equipos) que ayuden a los empleados a desarrollar habilidades de comunicacion y
cooperacion. También es atil utilizar herramientas tecnolédgicas que faciliten la
colaboracion, como plataformas de gestion de proyectos y redes sociales
corporativas.

Finalmente, los lideres organizacionales deben modelar el comportamiento
colaborativo y promover una vision compartida. Al demostrar un compromiso con
la colaboracion y la transparencia, los lideres pueden influir positivamente en la
cultura organizacional y ayudar a derribar los silos. Esto no solo mejora la
comunicacion y la cooperacion, sino que también crea un entorno de trabajo mas
inclusivo y motivador, donde los empleados se sienten valorados y comprometidos

con los objetivos de la organizacion.
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Para la construccion del cuestionario Cultura colaborativa se utilizd el
enfoque tedrico de Ahmed, Shahzad, Aslam et al. (2016) The role of collaborative
culture in knowledge sharing and creativity among employees, para abordar el
concepto y las dimensiones que conforman la cultura colaborativa.

Ahmed, Shahzad, Aslam et al. (2016) llevaron a cabo un estudio detallado
para investigar la relacion entre la cultura colaborativa, la transmision de
informacion y la creatividad entre los empleados de ochenta y siete organizaciones
empresariales que cotizan en la Bolsa de Valores de Lahore, Pakistan. Utilizando
un enfoque cuantitativo y un método de encuesta transversal, Ahmed recopil6 datos
através de un cuestionario autoadministrado, obteniendo respuestas de 189 gerentes
que trabajaban en estas organizaciones. Las dimensiones clave analizadas fueron la
confianza, el trabajo en equipo, el empoderamiento y la diversidad cultural.

Los resultados del estudio revelaron que la confianza entre los empleados
es un factor crucial que facilita el intercambio de conocimientos. Cuando los
empleados confian unos en otros, estan mas dispuestos a compartir informacion y
experiencias, lo que enriquece el conocimiento colectivo de la organizacion. Esta
confianza también fomenta un ambiente donde los empleados se sienten seguros
para expresar sus ideas y opiniones, contribuyendo asi a la creatividad organizativa.

El trabajo en equipo también mostrd tener un impacto significativo en la
transmision de informacion y la creatividad. Los equipos que colaboran de manera
efectiva pueden combinar sus habilidades y conocimientos individuales para
resolver problemas de manera mas innovadora. La colaboracion en equipo permite

la sinergia, donde el resultado del trabajo conjunto es mayor que la suma de los

21



esfuerzos individuales. Esto no solo mejora la eficiencia, sino que también impulsa
la creatividad al permitir que las ideas fluyan libremente entre los miembros del
equipo.

El empoderamiento de los empleados, es decir, la delegacion de autoridad y
responsabilidad, también se identificO como un factor positivo en el intercambio de
conocimientos y la creatividad. Cuando los empleados se sienten empoderados,
tienen la autonomia para tomar decisiones y actuar de manera proactiva. Este
sentido de responsabilidad y autonomia los motiva a compartir sus conocimientos
y a buscar soluciones innovadoras, lo que a su vez mejora el desempefio
organizativo.

Aunque la diversidad cultural dentro de las organizaciones estudiadas tuvo
un impacto menor en el intercambio de conocimientos, sigue siendo un factor
relevante. La diversidad cultural puede aportar diferentes perspectivas y enfoques
a la resolucién de problemas, aunque su impacto directo en la transmision de
informacién puede ser menos pronunciado. Sin embargo, la diversidad cultural
contribuye indirectamente a la creatividad al enriquecer el entorno organizacional

con una variedad de ideas y experiencias.

Para la construccion del cuestionario Mentalidad silo se tom6 como base el
estudio de Cilliers y Greyvenstein (2012) titulado "El impacto de la mentalidad de
silos en la identidad del equipo: Un estudio de caso organizacional”. Este estudio
cualitativo fue fundamental para plantear el concepto y las dimensiones que

conforman la mentalidad silo.
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Cilliers y Greyvenstein (2012) llevaron a cabo una investigacion para
entender como la mentalidad de silo afecta la identidad del equipo dentro de las
organizaciones. Utilizando un disefio cualitativo y descriptivo, los investigadores
emplearon una estrategia de estudio de caso que permitié un analisis detallado de
los clisteres organizacionales. Este enfoque les permitié explorar las dindmicas
internas y las relaciones que contribuyen a la formacion y perpetuacion de los silos.

Uno de los hallazgos clave del estudio fue la identificacion del entorno fisico
como un factor significativo en la formacion de la mentalidad de silo. La
disposicion espacial de los equipos y departamentos puede influir en la interaccion
y comunicacion entre los empleados. Por ejemplo, cuando los equipos estan
fisicamente separados, ya sea en diferentes pisos o edificios, la comunicacion
informal y la colaboracidon espontanea se ven limitadas, lo que refuerza la
separacion y el aislamiento.

La estructura organizacional también juega un papel crucial en la
mentalidad de silo. Las organizaciones con estructuras jerarquicas rigidas y
compartimentadas tienden a fomentar la competencia interna y la proteccion de
informacidn, en lugar de la colaboracion y el intercambio de conocimientos. Esta
estructura puede crear barreras formales que dificultan la cooperacidn entre
departamentos, consolidando ain mas los silos.

Las relaciones intragrupo son otro factor importante. Las dinamicas dentro
de los equipos, como la cohesion y la lealtad al grupo, pueden llevar a una
mentalidad de "nosotros contra ellos" cuando se trata de interactuar con otros
departamentos. Esta mentalidad puede ser alimentada por experiencias pasadas de

conflicto o competencia, lo que refuerza la desconfianza y el aislamiento.
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Las experiencias de gestion también influyen en la mentalidad de silo. Los
estilos de liderazgo y las précticas de gestion pueden fomentar o mitigar la
formacion de silos. Por ejemplo, los lideres que promueven la transparencia, la
comunicacion abierta y la colaboracion interdepartamental pueden ayudar a romper
los silos. Por el contrario, los lideres que recompensan el desempefio individual
sobre el colectivo o que no fomentan la cooperacion pueden contribuir a la
perpetuacion de los silos.

Cilliers y Greyvenstein describen la mentalidad de silo como un fenémeno
inconsciente que influye negativamente en la identidad del equipo. Utilizan la
metafora del iceberg para ilustrar cbmo gran parte del impacto de los silos es
invisible y se encuentra debajo de la superficie. Esto significa que, aunque los
sintomas visibles de los silos pueden ser identificados, como la falta de
comunicacion y cooperacion, las causas subyacentes y las dinamicas internas que
los sostienen son mas dificiles de detectar y abordar.

A pesar de la importancia de la cultura colaborativa y la mentalidad silo en
el ambito organizacional, no se han encontrado investigaciones recientes sobre
estos temas, lo que ha complejizado la investigacion debido a la limitada
disponibilidad de estudios nacionales e internacionales. Esta escasez de
antecedentes puede deberse a varios factores, incluyendo la variabilidad en la
terminologia utilizada, la falta de acceso a bases de datos especializadas y la posible
concentracion de investigaciones en contextos que no son accesibles o publicados
en revistas de amplio alcance. Por lo tanto, se hace evidente la necesidad de mas
estudios empiricos y tedricos que aborden estas variables de manera integral y en

diversos contextos organizacionales.
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2.2 Aspectos Conceptuales
2.2.1 Cultura Organizacional

En un contexto caracterizado por constantes cambios y dinamismo, la
cultura organizacional se convierte en un campo crucial de estudio en la gestion
empresarial y humana. La necesidad de transformarla radica en la capacidad de las
organizaciones para adaptarse y competir eficazmente en su entorno. En la
actualidad, la cultura organizacional no solo define la identidad de una
organizacion, sino que también determina su capacidad para sobreviviry prosperar.

Desde el punto de vista de Méndez (2004), en Metodologia para describir
la cultura organizacional: estudio de caso de una empresa colombiana del sector
industrial, el sistema cultural de una organizacion se relaciona con el conocimiento
que un individuo adquiere a través de experiencias observables dentro de la entidad.
Asi, el individuo asimila y exhibe conductas que reflejan la ideologia, valores,
practicas, creencias, relatos, ceremonias y simbolos compartidos por el grupo. Estos
componentes de la cultura grupal influyen en las relaciones tanto laborales como
personales. Por ende, el sistema cultural ayuda a moldear la percepcion colectiva
de los miembros de la organizacién y refleja, entre otras cosas, la visién del lider
respecto a los individuos en la entidad y su estructura.

Emmons (2004), citado por Toca y Carrillo (2009), argumentd que el
impacto de la cultura para generar valor en las organizaciones es innegable.
Ademas, enfatizO que crear una cultura organizacional, es decir, destacar esas
cualidades que permitan definir su identidad, es complejo, ya que requiere tiempo
y recursos. Sin embargo, este esfuerzo se reflejara en el establecimiento de

relaciones a largo plazo, tanto internas como externas, lo que garantizara la
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confianza entre los miembros de la organizacion, la sociedad y otros grupos de
interés. La cultura organizacional es responsable de mantener la estructura social
en la organizacion y de generar su identidad y diferenciacion de otras. Por tanto, la
consideracioén de la cultura organizacional en el accionar gubernamental contribuira
al objetivo de un buen gobierno corporativo (p. 132).

En su libro Cultura e Innovacion Empresarial, Morcillo (2006) llevo a cabo
un estudio sobre la cultura en las organizaciones, adoptando un enfoque proveniente
de la antropologia social. Esta disciplina fue pionera en relacionar el concepto de
cultura con los valores, creencias, convicciones, principios, habitos y patrones de
comportamiento de la organizacion. Morcillo sefiala que la antropologia social
define los elementos que componen la cultura organizacional, como los procesos
de aprendizaje, el pensamiento simbolico, el lenguaje y las herramientas o
tecnologias.

El autor destaca que fue a partir de esta perspectiva que Schein, en 1985,
sentd las bases conceptuales de la cultura organizacional mediante el analisis de la
realidad empresarial. Morcillo (2006) concluye en su segundo capitulo que la
cultura dentro de una empresa se entiende como una combinacion de la historia y
la dimensién social. Los individuos que forman parte de una organizacion traen
consigo una cultura heredada tanto genéticamente como adquirida a lo largo de su
vida en su entorno social. En este sentido, la cultura corporativa se forma mediante
la integracion de esta cultura social con los valores y principios establecidos por la
direccion empresarial (p. 55).

Segun Pires et al. (2006 p. 12, citado por Toca & Carrillo, 2009), las

empresas del sector publico comparten caracteristicas basicas con otras
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organizaciones, pero también tienen particularidades propias como el respeto a las
reglas y rutinas, una valoracion del estatus y de la autoridad (jerarquia), la presencia
de relaciones paternalistas respecto a la toma de decisiones y un claro apoyo al
poder (p. 118), lo que implica que la direccion de la empresa esté influenciada por
factores politicos, lo que genera inseguridad en algunos casos sobre la linea de
carrera y en otros sobre la estabilidad laboral de los empleados.

Para Toca y Carrillo (2009), en su obra Algunos asuntos teéricos y
metodoldgicos de la cultura organizacional, la cultura organizacional surge, se
manifiesta y se establece a través de comportamientos y acciones que se adoptan si
son consistentes con las creencias y valores del grupo. Ademas, la cultura se define
como el conjunto de normas o directrices que son aprehendidas informalmente por
los nuevos miembros de la organizacion, las cuales no estan definidas en
procedimientos o reglamentos internos (Toca & Carrillo, 2009, p. 120).

Toca y Carrillo (2009) explican que la concentracién geogréafica de las
organizaciones no garantiza que las culturas internas se homogenicen o que se
globalicen, ya que las diferencias inherentes a los sectores o unidades como son los
estereotipos de cada region, contribuyen a la diversidad de su cultura
organizacional. En este sentido, Herbert (2000) sostiene que la manera natural y
particular de ser de cada regién en el pais en el que opera una organizacion es la
fuente principal de influencia en su cultura organizacional y que la industria o sector
en el que se encuentra también contribuye a dar forma a sus valores culturales (p.
119).

2.2.2 Cultura Colaborativa
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Pérez (2015) sostiene que el éxito de las organizaciones como sistemas
sociales abiertos depende del comportamiento de sus miembros, asi como de su
capacidad y flexibilidad para adaptarse a situaciones internas y a cambios del
entorno, permitiéndoles responder a las exigencias de un mercado competitivo (p.
4).

Ahmed (2016) sefiala que existe una relacion entre la cultura colaborativa,
la transmision de informacion y la creatividad. Tomando como referencia los
enfoques de Pérez et al. (2004), definen la cultura de colaboracion con las siguientes
dimensiones: Trabajo en equipo, Empoderamiento, Confianza y Diversidad
cultural. El presente estudio se basé en el enfoque tedrico de estos autores para
abordar el concepto y las dimensiones que conforman la cultura colaborativa (p.
343).

2.2.3 Silos Organizacionales

Gillian Tett en el libro El efecto silo: el peligro de la pericia y la promesa
de romper las barreras (Traducido del inglés The Silo Effect: The Peril of Expertise
and the Promise of Breaking Down Barriers) sefiala que el Silo Organizacional no
solo se refiere a estructuras organizativas; sino que también son estados mentales
compartidos por grupos de personas, que promueven la formacién de subéreas las
cuales caminan mano a mano en direccién hacia una visién (Tett, 2015, p. 46).

Por otro lado, Tett (2015) sefiala que, a pesar de vivir en un mundo
interconectado, muchas organizaciones estan fragmentadas en silos, no se
comunican o colaboran entre si. Como resultado, la gente en estos silos y la
organizacion que confia en esas personas sufre de una especie de miopia que les

dificulta ver riesgos u oportunidades. No obstante, sostiene que los silos no son
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necesariamente perjudiciales, dado que, pueden ser Utiles en el contexto correcto,
sin embargo, es preciso que se reconozca que existen silos y se desarrolle un marco
para identificar si ayudan o afectan a la organizacion.

En este sentido, en algin momento, las unidades organizativas presentaran
caracteristicas de silos porque en ellas radican competencias importantes, que
convierten a dichas unidades en areas influyentes, sin embargo, la mentalidad de
silo se volvera problemética cuando afecte el desempefio, impacte en el trabajo
colaborativo y las unidades organizativas se resistan al cambio. Existen diversos
factores para que se desarrollen los silos, los cuales pueden ir desde la separacion
geogréfica o espacial de las areas, hasta comportamientos organizacionales
desarticulados hacia el logro de los objetivos comunes.

2.3 Definiciones Conceptuales de las Variables
2.3.1 Cultura Colaborativa

Apoyo Yy participacion activa de los miembros de la organizacion para
implementar cambios, lo que genera identidad, logro de objetivos comunes e
impacto en el desempefio (Pérez, 2015, p. 8).

2.3.2 Silo

La palabra Silo proviene del griego Siros que significa “hoyo o agujero para
conservar granos”, la Real Academia Espafiola (RAE) presenta tres definiciones
para la palabra Silo: “lugar seco en donde se guarda el trigo u otros granos, semillas
o forraje”, “lugar subterraneo, profundo y oscuro” y “Depdsito subterrdneo de
misiles” (Real Academia Espafiola, 2021). No obstante, en el mundo empresarial,
consultores y estudiosos han adoptado la palabra Silo para referirse a sistemas,

procesos o departamentos que operan de manera aislada con otros estamentos de la
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organizacion. Por ello, el concepto “Silo Organizacional” es definido generalmente
como divisiones dentro de las organizaciones que dificultan el acceso de
informacion a los demas.
2.3.3 Mentalidad Silo

La mentalidad de silo emerge cuando ciertos departamentos o &reas se
resisten a compartir informacion con otros dentro de la misma empresa. Esta actitud
puede disminuir la eficacia en la operacion global, afectar la moral y potencialmente
deteriorar una cultura empresarial productiva hasta su desaparicion (Cilliers, 2012,
p. 4).

Se definieron las siguientes dimensiones:
2.4 Definiciones Operacionales de las Variables
2.4.1 Cultura Colaborativa

La cultura colaborativa se define de forma operacional mediante cuatro
dimensiones:

1. Trabajo en Equipo

El trabajo en equipo brinda la oportunidad de trabajar en forma colectiva

y armoniosa facilitando las conductas de compartir conocimiento en diferentes
situaciones (Ahmed F. S., 2016, pag. 338). Esta dimension estd compuesta por los
indicadores: Trabajo colectivo, Armonia laboral.

2. Empoderamiento

Los colaboradores, administradores o equipos de todos los niveles de la

organizacion, tienen el poder para tomar decisiones sin tener que requerir la
autorizacion de sus superiores. Esta idea se sustenta en que el empowerment o

empoderamiento, se basa en que quienes se hallan directamente relacionados con
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una tarea son los mas indicados para tomar una decision al respecto, entendiendo
que poseen las aptitudes requeridas para ello (Rios, 2012, pag. 10). Esta dimension
estd compuesta por los indicadores: Capacidad de delegar, Otorgar facultad,
Iniciativa y autonomia.

3. Diversidad

Presencia de personas con diferentes caracteristicas fisicas, sociales y

personales en un grupo u organizacion. Estas caracteristicas son, entre otras, raza,
etnia, edad, sexo, identidad sexual, religion, capacidad fisica y mental, idioma,
ingresos y formacion (Instituto Nacional del Céancer 2023). Esta dimension esta
compuesta por los indicadores: Generacional, De género, De integracion.

4. Confianza

El clima de confianza o la confianza, esta presente entre los miembros de

los equipos eficaces que confian unos en otros y también en sus lideres, ademas
facilita la cooperacidn y reduce la necesidad de vigilar la conducta de los demas, es
decir que, no solo brinda seguridad sino que ademas une a los miembros del equipo
a partir de la creencia de que los otros integrantes no sacaran ventaja de ellos
(Robbins & Judge, 2013, pag. 314). Esta dimension estd compuesta por los
indicadores: Respaldo, Comunicacion efectiva.

Contiene 25 items.
2.4.2 Mentalidad Silo

La mentalidad silo se define de forma operacional mediante cinco
dimensiones:

1. Trabajo Colaborativo Inter e Intradepartamental
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Sinergia que se lleva a cabo entre individuos o grupos de individuos que
dentro del mismo Departamento, mediante una adecuada dindmica de trabajo,
alcanzan mejor unos objetivos determinados, que posiblemente no hubieran
alcanzado por separado, o bien que lo hacen con una mayor optimizacién de los
propios recursos (Lopez, 2009). 44

2. Aprendizaje

Proceso basado en el aprendizaje individual, a través del cual una
empresa, ya sea publica o privada e independientemente de su tamafio adquiere o
crea conocimiento, con la finalidad de adaptarse o transformar las cambiantes
condiciones de su entorno, lo que se dara segun sea su nivel de desarrollo
(Castafeda, 2014, pag. 63).

3. Articulacion

Creacidn de instancias que permitan a la organizacion del trabajo dentro
de la misma area y constituirse como un actor colectivo, conformando una agenda,
un discurso y una practica comunes propios, para potenciar el trabajo, difundir lo
que hacen, gestionar recursos de manera mas efectiva, facilitar la capacitacion a
nivel mas amplio (Rivera-Lopez & Servin-Miranda, 2014, pag. 4)

4. Fluidez en la Comunicacion

La comunicacion (fluida) es una herramienta de gestion porque permite
reducir la incertidumbre del futuro y desarrollar perspectivas acerca del
comportamiento social de los individuos; cuando la comunicacion es fluida, los
procesos de intercambio se asignan, se delegan funciones y se establecen
compromisos en todos los niveles. (Rivera, Rojas, Ramirez, & Alvarez de

Fernandez, 2005, pag. 5)
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5. Centralismo de la Autoridad
Grado en que la toma de decisiones se concentra en un solo punto de la
organizacion. En las organizaciones centralizadas, la alta gerencia toma todas las
decisiones cuyas directrices son llevadas a cabo por los gerentes de nivel inferior.
El concepto de centralizacion incluye unicamente la autoridad formal, es decir, los
derechos inherentes a un puesto de trabajo (Robbins & Judge, 2013, pag. 485).
Contiene 22 items.

En el Anexo 1, la matriz de operacionalizacion desglosa las variables en
dimensiones, las dimensiones en indicadores. Basandose en estos indicadores, se
definieron los items que conforman las preguntas de los cuestionarios utilizados
para las encuestas. Asimismo, las dimensiones estdn sustentadas en las bases
tedricas de la investigacion.

2.5  Hipotesis de Investigacion
2.5.1 Hipotesis General

La cultura colaborativa se relaciona con la mentalidad silo de los
trabajadores del area Comercial de una empresa del sector hidrocarburos ubicada
en Lima metropolitana, 2022.

2.5.2 Hipotesis Especificas
1. El trabajo en equipo se relaciona con la mentalidad silo de los trabajadores
del area Comercial de una empresa del sector hidrocarburos ubicada en

Lima metropolitana, 2022.

2. El empoderamiento se relaciona con la mentalidad silo de los trabajadores
del area Comercial de una empresa del sector hidrocarburos ubicada en

Lima metropolitana, 2022.
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3. La confianza se relaciona con la mentalidad silo de los trabajadores del area
Comercial de una empresa del sector hidrocarburos ubicada en Lima
metropolitana, 2022.

4. Ladiversidad se relaciona con la mentalidad silo de los trabajadores del area
Comercial de una empresa del sector hidrocarburos ubicada en Lima

metropolitana, 2022.
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CAPITULO IlI: METODOLOGIA
3.1 Disefio de la Investigacion

Segun la clasificacion de Sanchez y Reyes (2015) el disefio el estudio es no
experimental, de naturaleza transversal, de tipo correlacional y de nivel descriptivo
(p. 108).

3.2  Poblacién

La poblacion del estudio estuvo constituida por 74 colaboradores del area
Comercial de una empresa del sector hidrocarburos de Lima Metropolitana, de los
cuales el 65% eran hombres y el 35% mujeres. Las edades de los participantes
fluctuaron entre los 25 y 69 afios, con una predominancia masculina.

Se optdé por un muestreo censal no probabilistico, bajo un criterio de
conveniencia, debido a la disposicion y cercania de los comparfieros de trabajo para
colaborar con el llenado de los cuestionarios (Hernandez, 2014, p. 176). Esto
permitio incluir a toda la poblacién en el estudio, asegurando una representacion
completa de los colaboradores del area Comercial.

Adicionalmente, bajo un criterio estadistico, se consideré el uso del
muestreo probabilistico para muestra homogeénea, aplicando la férmula para
poblaciones finitas de Cochran (citado por Martinez, 2005). La formula utilizada es

la siguiente:

_ Z*a’N
"TEWN-1) + 2%?

Donde:

N = tamafio de la poblacién 60
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n = tamario de la muestra representativa que deseamos obtener
Z=valor Z curva normal (1,96)
€ = Tolerancia de error (0.05)

o2 = Varianza de la poblacion (47.1969)

Célculo:

Nivel de Confianza Zalfa = 1.96

95% = 0.05 = 1.96

Desviacion estandar S 6.87

Varianza s? = 47.1969 Muestra = 59.9512
Precision e = 0.05

Poblacion conocida N = 60

Los resultados confirman que, para efectos de trabajar con poblaciones
pequefias, pertenecientes a una organizacién, es conveniente tomar el total de la
poblacién, ya que la poblacion es pequefia y el error tolerado es bajo.

3.3 Instrumentos

Para el presente estudio se utilizaron dos cuestionarios de elaboracion
propia, los cuales contenian datos demogréaficos de los trabajadores y las preguntas
de las escalas de Cultura colaborativa y de Mentalidad silo.

Se adjunta el informe con el desarrollo de la construccién y evaluacién de
la validez de contenido y la fiabilidad, en términos de consistencia interna, del
cuestionario CC-MS. Anexo 2.

Tabla 1

Ficha Técnica
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Escala:
Autora:
Procedencia:

Afio de creacion:

Forma de administracion:

Tiempo de duracion:
Particularidad:
Finalidad:

Tipo de escala:

Cultura colaborativa - CC

Teresa L. Orihuela Astorga

Lima - Per(

2023

Individual

10 minutos aproximadamente
Instrumento de exploracidn psicoldgica
Identificar el nivel de cultura colaborativa
Likert

Mentalidad silo - MS

NUmero de preguntas: 25 items

22 items

1. Trabajo colaborativo inter e intradepartamental
2. Aprendizaje

3. Articulacion

4. Fluidez en la comunicacion

5. Centralismo de la autoridad

Usuarios: Personas entre 25 y 69 afios
Dimensiones: 1. Trabajo en equipo
2. Empoderamiento
3. Diversidad
4. Confianza
3.3.1 Validez.
Tabla 2

Expertos Validadores de los Instrumentos CC - MS

Los instrumentos se validaron el afio 2023 con la participacion de 5 expertos.

Experto

Especialidad

Dra. Patricia Iparraguirre Baltazar
Mg. Aida Castelo Debray

Mg. Viviana Zubieta Burga

Dra. Carina Fernandez

Mg. Juan José Huamancayo Pierrend

Maestra en Comportamiento Organizacional

Psicologia del Trabajo, de las Organizaciones y del Personal
Gerencia Social y Recursos Humanos

Investigacion, Ciencia y Tecnologia de Alimentos
Economia, docencia

La validez de los instrumentos estd directamente relacionada con la

medicion, la precision y la exactitud con la que se evalla una determinada variable

o tema de investigacion. En otras palabras, un instrumento valido es aquel que esta

adecuadamente disefiado y orientado para capturar la informacion relevante y

precisa sobre la variable o tema en cuestion (Hernandez, et al., 2014, p. 234).

Para validar el contenido de los instrumentos, se aplicaron criterios de:
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Suficiencia Los items que pertenecen a una misma dimension bastan para
realizar su medicién. El puntaje se asigna a la dimension.

Claridad El item se comprende facilmente, es decir, su sintactica y
semantica son adecuadas.

Pertinencia: EIl item tiene relacion Idgica con la dimension que estd
midiendo.

Relevancia: El item es esencial o importante, es decir debe ser incluido.

Para validar la consistencia de contenido de los cuestionarios, se realizo el
analisis del Coeficiente V de Aiken para lo cual se utilizd la siguiente férmula:

S
n(c-1)

Donde:

V: Coeficiente V de Aiken

S: Suma de calificaciones

n: NUmero total de evaluadores = 5

c — 1: Ajuste por el valor minimo de la escala de Likert = 4

El valor del Coeficiente V de Aiken variaentre 0y 1, donde valores cercanos
a lindican una alta validez de contenido, mientras que valores cercanos a 0 sugieren
una baja validez.
Tabla 3

Confiabilidad de los Instrumentos CC — MS

cnrenos S
SUFICIENCIA (S%) 0.99 1.00
CLARIDAD (C) 1.00 0.97
PERTINENCIA (P) 0.99 0.98
RELEVANCIA (R) 0.98 0.97

*El puntaje se asigna a la dimension .
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Se obtuvo un resultado superior a 0.80 en los criterios de suficiencia,
claridad, pertinencia y relevancia de los items de los cuestionarios Mentalidad Silo
y Cultura Colaborativa. Estos resultados indican una alta validez de contenido, lo
que sugiere que los items son adecuados y pertinentes para medir los constructos
propuestos. La alta concordancia entre los expertos refuerza la confianza en la
calidad del instrumento. Este enfoque sigue las recomendaciones de Escurra (1988)
sobre la cuantificacion de la validez de contenido mediante el criterio de jueces.

El anélisis de cada uno de los items forma parte del Anexo 2.

3.3.2 Confiabilidad

Dado que los resultados del Alfa de Cronbach fueron superiores a 0.900, se
amplio el andlisis de confiabilidad aplicando el coeficiente Omega de McDonald y
la prueba de Dos Mitades de Guttman, obteniendo los siguientes resultados.
3.3.2.1 Cultura Colaborativa

Se realizé la confiabilidad aplicando los siguientes coeficientes.

Tabla 4

Alpha de Cronbach: Variable (X) Cultura Colaborativa

Coeficiente CcC Valor
Alfa de Cronbach (o) ,947 Muy alta
Omega de McDonald (w) ,952 Muy alta
Dos mitades de Guttman ,940 Muy alta

Los 3 indices muestran que el cuestionario Cultura colaborativa posee una
alta fiabilidad y consistencia interna, lo cual es crucial para asegurar que los
resultados obtenidos sean validos y precisos.
3.3.2.2 Mentalidad Silo

Se realizé la confiabilidad aplicando los siguientes coeficientes.
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Tabla5

Alpha de Cronbach: Variable (Y) Mentalidad Silo

Coeficiente MS Valor
Alfa de Cronbach (a) ,907 Muy alta
Omega de McDonald (w) ,912 Muy alta
Dos mitades de Guttman 752 Aceptable

Los indices Alfa de Cronbach y Omega de McDonald muestran que el
cuestionario Mentalidad silo posee una alta fiabilidad y consistencia interna, sin
embargo, el método de Dos Mitades de Guttman indica una menor consistencia
comparativa entre las dos mitades del cuestionario, que podria ser revisado y
mejorado.

Los pardmetros establecidos para interpretar el coeficiente Alfa de Cronbach
y Omega de McDonald son los siguientes:

Tabla 6

Estadistica Total de los Elementos de los Cuestionarios CC - MS

Parémetros Interpretacion
0.01a0.60 Baja confiabilidad (No es aplicable)
0.61a0.75 Moderada confiabilidad

0.76 a 0.89 Alta confiabilidad

0.90a1.00 Muy alta confiabilidad

En resumen, cuanto mas cercano sea el coeficiente Alfa de Cronbach u
Omega de McDonald a 1.00, mayor sera la consistencia interna y, por lo tanto,
mayor sera la confiabilidad del instrumento de medicion. Una confiabilidad

moderada o alta indica que el instrumento es adecuado para su uso en investigacion,
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mientras que una confiabilidad muy alta sugiere una consistencia excepcional en
las respuestas del instrumento.

Un coeficiente mayor de 0.90 también puede implicar redundancia de items
y la necesidad de reducir el instrumento (Tavakol y Dennick, 2011). Citado por
Hernandez, por lo cual es conveniente profundizar en su investigacion.

El detalle de la estadistica de los elementos de los tres coeficientes se
encuentra en el Anexo 2.

En el andlisis de confiabilidad de Alfa de Cronbach y Omega de McDonald,
se observd que en la variable Cultura Colaborativa (CC), los items 11y 16, y en la
variable de Mentalidad Silo (MS), los items 19, 20, 21 y 22, presentaron una baja
carga factorial y una alta varianza de error. Estos resultados sugieren que dichos
items no son buenos indicadores del constructo que pretenden medir y que contienen
una cantidad considerable de error de medicion.

Al continuar con el andlisis, se identificdO que estos seis items tienen una
direccionalidad inversa en el cuestionario. Este criterio se utilizd inicialmente para
controlar el sesgo de aquiescencia, es decir, la tendencia de los participantes a estar
de acuerdo con las afirmaciones de los items. Sin embargo, la redaccion inversa
puede haber confundido a los participantes, lo que resultdé en respuestas
inconsistentes o erroneas.

En base al andlisis realizado, se recomienda reformular la redaccion de los
seis items mencionados con una direccionalidad positiva. Esta modificacién tiene
como objetivo evitar la confusion entre los participantes y mejorar la consistencia de

las respuestas.
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Tabla7

Matriz de Operacionalizacion de las Variables Mentalidad Silo y Cultura Colaborativa

Relacion entre Cultura Colaborativa y Mentalidad de Silo en los Trabajadores del Area Comercial de una Empresa del Sector Hidrocarburos ubicada en Lima Metropolitana, 2022

MATRIZ DE OPERACIONALIZACION

VARIABLES

DEFINICIONES CONCEPTUALES

Cultura
colaborativa

Apoyo y participacion activa de los miembros de la organizacion para implementar cambios, lo que genera identidad, logro de objetivos comunes e impacto en el desempefio.

(Pérez, 2015, p. 8)

Mentalidad silo

Una mentalidad presente cuando ciertos departamentos o sectores no desean compartir informacién con otros en la misma empresa. Este tipo de mentalidad reducira la eficiencia en
la operacidn general, reducira la moral y puede contribuir a la desaparicién de una cultura empresarial productiva. (Cilliers, 2012, p. 4)

VARIABLE DIMENSION INDICADOR iTEM VA;'IZ%LE INSTRUMENTO ESCALA DE MEDICION CALIFICACION
) ) Trabajo colectivo 1234
X1 Trabajo en equipo .
Armonia laboral 567 25a58
Capacidad de delegar 89 “1” Totalmente en desacuerdo Alta CC
X2 Empoderamiento Otorgar facultad 1011 “2” En desacuerdo
X Cultura Iniciativa y autonomia 12 ) ) ) “3” Ni en desacuerdo Ni de acuerdo 59 a92
laborati - Ordinal Cuestionario .
colaporativa Generacional 1314 “4” De acuerdo Media CC
Xs Diversidad De género 1516 17 18 “5” Totalmente de acuerdo
De integracion 1920 93a125
) Respaldo 212223 Baja CC
Xa Confianza — -
Comunicacion efectiva 24 25
Y1 Trabajo colaborativo | Colaboracion 12
inter e intra departamental Empatia 34 22 351
o Apertura mental 567 “1” Totalmente en desacuerdo Alta MS
Y2 Aprendizaje -
Interaccion con el entorno 89 “2” En desacuerdo
) ) ) ) Toma de decisiones participativa 1011 ) o “3” Ni en desacuerdo Ni de acuerdo 52a8l1
Y Mentalidad silo | Y3 Articulacion - Ordinal Cuestionario )
Interactuacion con otras areas 1213 “4” De acuerdo Media MS
Y. Fluidez en la Comunicacién fluida 1415 “5” Totalmente de acuerdo
comunicacion Comunicacién precisa 161718 822110
Ys Centralismo de la Individualismo 1920 Baja MS
autoridad Autoritarismo 2122
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3.4  Métodos y Procedimientos de Recopilacion de Datos

En coordinacién con la Gerencia de Recursos Humanos, se solicit6 y obtuvo
mediante correo electronico la autorizacion al Gerente del Area Comercial de la
empresa, para llevar a cabo el estudio de investigacion con fines estrictamente
académicos.

Como primer paso se desarrollo la prueba piloto, para lo cual se difundi6 la
infografia con la informacion de los alcances del estudio de investigacion. Del
resultado de la aplicacion de la prueba se definid que era conveniente presentar un
solo cuestionario (unir el cuestionario de Mentalidad silo y el de Cultura
colaborativa) para garantizar que los participantes respondan los 2 cuestionarios sin
mayor seguimiento y recordatorios.

Para la aplicacion a la muestra, se envié la infografia a los participantes, lo
que les permitié absolver dudas sobre las variables de estudio reduciendo
significativamente las preguntas; luego se envié via WhatsApp el enlace del
cuestionario Cultura colaborativa - Mentalidad silo, la aplicacion fue virtual e
individual a través del Formulario Google.

En la primera seccion del cuestionario, se proporciond el consentimiento
informado que detallaba el propdsito del estudio, los beneficios tanto para la
empresa como para sus colaboradores, asi como los aspectos éticos de
voluntariedad, confidencialidad y anonimato. Por lo tanto, al avanzar a la siguiente
seccidn, el participante confirmaba su aceptacion de estos términos.

3.5  Plan de Analisis de Datos
Luego de culminada la etapa de recopilacion de datos que duré 8 dias, se

descargo el archivo desde la plataforma Google y se import6 a una hoja de célculo
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de Microsoft Excel, para elaborar la base de datos con las respuestas de los
participantes, las mismas que se codificaron, asignandoles un valor numérico en
base a la escala creada.

Considerando que las escalas de Likert son ordinales, para facilitar el
analisis, se opto por tratar las variables como categoéricas. Asi, las respuestas se
agruparon en tres categorias: baja, media y alta. Esta transformacion permitio la
aplicacion de la prueba de Chi-cuadrado para evaluar la relacion entre las variables.

Luego la base de datos se exportd al programa estadistico Statistical Package
for Social Sciences (SPSS) para realizar el anélisis cuantitativo.

A continuacion, se llevo a cabo la agrupacion de variables e indicadores en
graficos y tablas. Posteriormente, se examinaron las hipoétesis utilizando el
estadistico de Chi cuadrado, dado que se trataba de variables cualitativas ordinales.
3.6  Consideraciones Eticas

Este estudio se llevé a cabo como una investigacion de bajo riesgo. La
poblacién de estudio incluyé a todos los empleados del area Comercial de una
empresa del sector hidrocarburos en Lima Metropolitana. La participacion fue
voluntaria, y los involucrados dieron su consentimiento para formar parte del
estudio, el cual se realiz6 exclusivamente con fines académicos.

Los cuestionarios fueron anonimos; quedando entendido que los datos
personales serian manejados con plena garantia de privacidad y confidencialidad
por parte de la investigadora.

Las preguntas se formularon con el cuidado de no incomodar o afectar a los
participantes; el tiempo de aplicacion no interfirio en el ambiente de trabajo ni alterd

las actividades laborales diarias de los participantes.
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CAPITULO IV: RESULTADOS
4.1  Presentacion de Resultados

Los datos fueron recolectados de 60 personas del area comercial de una
empresa del sector hidrocarburos ubicada en la ciudad de Lima metropolitana.

Al haber trabajado (nicamente con personal de la Gerencia
Comercializacion, limita la generalizacion de los resultados a otras areas de la
empresa u otras empresas del sector.

La Tabla 8 muestra las caracteristicas demogréficas de la muestra respecto
a género, antigliedad (afios de experiencia en la empresa), edad, cargo que
desempefiaban y la gerencia a la que pertenecian dentro de la empresa.

Se observa que el 62% de los colaboradores son de género masculino y que
las edades del 70% de los mismos fluctdan entre los 36 a 55 afios. El 65% tienen el
puesto de supervisor y el 48% pertenecen a la Gerencia de Ventas. El 33% de los
trabajadores tienen mas de 20 afios laborando en la empresa.

Tabla 8
Datos Demograficos de la Poblacion de Estudio por Género, Edad, Cargo,

Gerencia y Antigtedad en el cargo

Género Frecuencia % Edad Frecuencia %
Femenino 23 38 25-35 afios 8 13
Masculino 37 62 36-45 afios 24 40
Total 60 100 46-55 afios 18 30
56 a + afios 10 17
Total 60 100
Cargo Frecuencia % Gerencia Frecuencia %
Auxiliar 8 13 Comercial 10 17
Supervisor 39 65 Marketing 21 35
Jefe / Gerente 13 22 Ventas 29 48
Total 60 100 Total 60 100
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Antigtedad Frecuencia %

1 a5 afios 5 8
6 a 10 afos 17 28
11 a 20 afios 18 30
Mas de 20 afios 20 33
Total 60 100

4.1.1 Resultados de la Variable Cultura Colaborativa

En la tabla 9 se observan los resultados de la variable Cultura colaborativa,
se presentan los datos validos segun las escalas, la frecuencia y el porcentaje.
Tabla 9

Analisis de la Distribucion de Frecuencia de la Variable Cultura Colaborativa

Escalas fa 0P
1 Alta CC 42 70
2 Media CC 16 27
3 Baja CC 2 3

Total 60 100

Nota. *f=frecuencia, "%=porcentaje

Los resultados indican que el 70% de los encuestados del area comercial
muestran un alto nivel de cultura colaborativa, en particular, en la dimension
Diversidad, que incluye los indicadores Generacional, De género y De integracion.
Este alto nivel de valoracién de las diferencias fisicas, sociales y personales refleja
una actitud inclusiva. Los colaboradores no solo reconocen la diversidad, sino que
la consideran una fortaleza que enriquece el ambiente de trabajo, favoreciendo una
mejor dindmica, colaboraciéon, y compromiso. La inclusién de diferentes
generaciones, generos y perfiles enriquece el proceso de toma de decisiones,
promueve la innovacion y mejora la adaptabilidad ante los desafios, lo que

contribuye a reducir conflictos y fortalecer la cohesion grupal. Este ambiente
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inclusivo también incrementa la motivacién, ya que los colaboradores se sienten
respetados y valorados, lo que mejora la satisfaccion laboral y la retencién del
talento.

En la dimensién Confianza, el indicador Respaldo muestra que los
colaboradores del area comercial perciben un fuerte apoyo por parte de sus jefes y
confian entre si y sienten que pueden colaborar sin temor a que otros busquen
obtener algun tipo de ventaja a expensas del trabajo en equipo. Esta confianza no
solo aumenta la motivacion, sino que también fortalece la cooperacion
interdepartamental. En menor medida, se observa que, en las dimensiones de
Trabajo en equipo y Empoderamiento, se debe trabajar en fortalecer la participacion
activa y la autonomia de los colaboradores, lo que podria potenciar ain mas la
colaboracion y el compromiso dentro del &rea comercial.

El 27% de los encuestados muestran un nivel medio de cultura colaborativa,
destacandose la dimensién Trabajo en equipo, especificamente en el indicador
Armonia laboral, lo que sugiere que los colaboradores perciben que trabajan de
manera coordinada y en un ambiente armonioso, reconociendo la importancia de su
aporte para el éxito de la organizacion. Esta percepcion refuerza la cohesién vy el
sentimiento de pertenencia. En la dimension Empoderamiento, el indicador Otorgar
facultad refleja que los colaboradores sienten que tienen cierta autonomia para
tomar decisiones que impactan en su trabajo, lo cual es fundamental para fomentar
la motivacion y el compromiso. En la dimension Diversidad, el indicador
Generacional indica que se valora la experiencia ya que aporta una perspectiva
diferente en un entorno en el que hay procedimientos que podrian impactar en los

resultados.
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El 3% de las respuestas tienen un bajo nivel de Cultura colaborativa, en la
dimension Trabajo en equipo a nivel del indicador Trabajo colectivo y a nivel de la
dimension Confianza en el indicador Comunicacion efectiva.

Por otro lado, el 3% de las respuestas reflejan un bajo nivel de cultura
colaborativa, especialmente en la dimension Trabajo en equipo en el indicador
Trabajo colectivo y en la dimension Confianza en el indicador Comunicacion
efectiva, lo que indica la existencia de desafios en la comunicacion y colaboracion
intergrupal, aspectos criticos para mejorar la eficiencia organizacional y fortalecer
el clima laboral.

En general podemos indicar que los colaboradores del area Comercial de
una empresa del sector hidrocarburos tiene una alta cultura colaborativa, que tiene
un impacto positivo y directo sobre la motivacion, la satisfaccion laboral, el estrés

laboral y la comunicacién dentro de la organizacion.

Figura 1

Analisis de la Distribucion de Frecuencia de la Variable Cultura Colaborativa

Frecuencia

1 Atta CC 2 Medlia CC
Cultura Colaborativa - Area
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En la tabla 10 se observan los resultados de la variable Cultura colaborativa
de la dimension Trabajo en equipo, se presentan los datos validos segun las escalas,
la frecuencia, y el porcentaje.

Tabla 10

Analisis de la Distribucion de Frecuencia de la Dimension Trabajo en Equipo

Escalas fa %P
1 Alta CC 37 62
2 Media CC 19 32
3 BajaCC 4 7

Total 60 100

Nota. *f=frecuencia, "%=porcentaje

En esta tabla se puede apreciar que el 62% de los encuestados muestran una
alta Cultura colaborativa en la dimension Trabajo en equipo, que brinda la
oportunidad de trabajar en forma colectiva y armoniosa facilitando las conductas
de compartir conocimiento en diferentes situaciones.

En los indicadores de Trabajo colectivo y Armonia laboral, los resultados
reflejan que gran parte de los colaboradores perciben que trabajan en un entorno
armonioso y coordinado, lo que les permite mejorar sus procesos y obtener mejores
productos y servicios. Esta percepcién de colaboracion eficaz es crucial para
fomentar un sentido de pertenencia y solidaridad, elementos esenciales para el buen
desempefio de cualquier organizacién. La colaboracion facilita que los miembros
del equipo se apoyen mutuamente, lo que incrementa su energia y entusiasmo por
alcanzar las metas. Sentirse respaldado y ser parte de un esfuerzo comdn refuerza
la motivacion, haciendo que los colaboradores se comprometan con los objetivos

organizacionales.
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Ademas, los resultados muestran que el 32% de los colaboradores tienen un
nivel de respuesta medio en relacion con el indicador Armonia laboral, destacando
que, aunque perciben el trabajo en equipo como una practica comdn en la empresa,
aun existe margen para fortalecer la integracion y coordinacion entre los equipos.

Por otro lado, se observa un aumento moderado en el nivel de baja cultura
colaborativa, del 3% al 7% en el indicador Trabajo colectivo, lo que sugiere que
algunos colaboradores no se sienten completamente satisfechos con la dindmica de
sus equipos. Esta percepcién puede reflejar una falta de alineacion con las metas
grupales o un ambiente donde la colaboracién no genera mejoras tangibles en los
productos, servicios o procesos del &rea. Este aspecto resalta un desafio importante,
ya que la desconexion entre los individuos y sus equipos puede afectar la cohesion
y eficiencia organizacional, impidiendo alcanzar el potencial de innovacion y

productividad deseado.

Figura 2

Andlisis de la Distribucion de Frecuencia de la Dimensién Trabajo en Equipo

Frecuencia

1 Atta cC 2 Media CC 3 Baja CC
Cultura Colaboerativa - Trabajo en equipe
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En la tabla 11 se observan los resultados de la Cultura colaborativa de la
dimension Empoderamiento, se presentan los datos validos segun las escalas, la
frecuencia y el porcentaje.

Tabla 11

Analisis de la Distribucion de Frecuencia de la Dimension Empoderamiento

Escalas fa %P
1 Alta CC 24 40
2 Media CC 34 57
3 Baja CC 2 3

Total 60 100

Nota. *f=frecuencia, "%=porcentaje

La dimension de Empoderamiento se refiere a que los colaboradores
directamente involucrados en una tarea son los mas capacitados para tomar
decisiones al respecto, ya que cuentan con las aptitudes necesarias para hacerlo.
Esta dimension presenta el nivel mas bajo de alta cultura colaborativa, con un 40%.
Los indicadores que la componen son: Capacidad de delegar, Otorgar facultades e
Iniciativa y autonomia.

Los resultados muestran que un 40% de los colaboradores, es decir, 24
personas, se sienten capacitados para asumir nuevas responsabilidades, creen que
cuentan con la informacion suficiente para desarrollar su trabajo y perciben que sus
sugerencias son tomadas en cuenta. Este nivel de empoderamiento refleja un
ambiente donde los colaboradores experimentan una sensacion de autonomia y
valoracion, lo que favorece su motivacion y compromiso organizacional. El
empoderamiento tiene un impacto directo en la satisfaccion laboral y en el

rendimiento, ya que cuando los colaboradores sienten que sus ideas son
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consideradas y que poseen las herramientas para tomar decisiones, su capacidad
para innovar y contribuir positivamente aumenta.

Por otro lado, el 57% de los encuestados reportan un nivel medio de
empoderamiento, especialmente en los indicadores Otorgar facultad e Iniciativa y
autonomia, aunque también mencionan que podrian ser sancionados si sus ideas no
generan los resultados esperados. Esta percepcion sugiere que, aunque tienen cierto
grado de autonomia, aun existe un temor a la sancion que podria limitar su
disposicion a tomar riesgos o proponer nuevas ideas.

Un 3% (2 personas) reportan un bajo nivel de empoderamiento, estos
colaboradores mencionan que no reciben la informacion necesaria para desarrollar
su trabajo y temen posibles sanciones si no obtienen el resultado esperado. Esta
percepcion puede generar un desajuste en el clima organizacional, afectando la
confianza y el compromiso de los colaboradores hacia la empresa.

Es importante sefialar que no se observa una relacion entre el nivel de
empoderamiento de los encuestados con la posicidon jerarquica y el rol que
desempefian dentro de la empresa o con su antigiiedad en la misma, lo que sugiere
que el empoderamiento puede estar influenciado por otros factores, como la cultura

organizacional, el liderazgo y la comunicacion interna.

Figura 3

Andlisis de la Distribucion de Frecuencia de la Dimensién Empoderamiento
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Frecuencia

1 Atta CC 2 Media CC
Cultura Colaborativa - Empoderamiento

En la tabla 12 se observan los resultados de la Cultura colaborativa de la
dimensién Diversidad, se presentan los datos validos segun las escalas, la
frecuencia y el porcentaje.

Tabla 12

Analisis de la Distribucion de Frecuencia de la Dimensién Diversidad

Escalas fa 0P
1 AltaCC 55 92
2 Media CC 4 7
3 Baja CC 1 2
Total 60 100

Nota. *f=frecuencia, "%=porcentaje

De acuerdo con los resultados obtenidos, podemos indicar que el 92% de
los colaboradores encuestados en la dimension Diversidad, entendida como la
presencia de personas con diferentes caracteristicas fisicas, sociales y personales en
un grupo u organizacion a nivel de los indicadores De género, De integracion y

Generacional, consideran que trabajan en un entorno donde es valiosa la interaccion
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que se da entre los jovenes y las personas que estan en edad de retirarse, asimismo,
valoran el aporte que realizan las mujeres a sus equipos de trabajo y manifiestan su
respeto a la diversidad humana (nacionalidad, género, religion, edad, profesion,
cargo, etc.); por lo que consideran que trabajan en un entorno donde hay una
diversidad de habilidades y conocimientos disponibles, lo que fomenta la
heterogeneidad del conocimiento y, a su vez, facilita la creatividad y la innovacion
dentro de la organizacién y genera sentido de pertenencia.

El 7% de los encuestados presentan un nivel medio en el indicador
Generacional, y a partir de sus respuestas se observa que estan de acuerdo en que
las personas que se encuentran en edad de retirarse continden laborando en la
empresa. Esta percepcion considera que el conocimiento adquirido a lo largo de los
afios es un activo valioso. Esta actitud fomenta una cultura de inclusion
generacional, donde se reconoce la importancia de equilibrar la experiencia con la
innovacion, creando un entorno de trabajo mas dinamico y colaborativo.

Una persona, que representa el 2% de los encuestados, expreso un bajo nivel
de cultura colaborativa, sefialando que, en situaciones de dificultades laborales, los
miembros de su unidad no estan dispuestos a brindarle el apoyo necesario. Este dato
sugiere gque, a pesar de las percepciones positivas sobre la colaboracién, en ciertos
aspectos existen desajustes que podrian reflejar problemas de falta de confianza o
solidaridad en momentos de presion, elementos clave que pueden afectar la
efectividad del equipo y el rendimiento general.

Figura 4

Analisis de la Distribucion de Frecuencia de la Dimensiéon Diversidad
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Frecuencia

1 Atta ©C
Cultura Colaborativa - Diversidad

2 Media CC

En la tabla 13 se observan los resultados de la cultura colaborativa de la

dimensién Confianza, se presentan los datos validos segln las escalas, la frecuencia

y el porcentaje.

Tabla 13

Analisis de la Distribucion de Frecuencia de la Dimensién Confianza

Escalas fa %P
1 AltaCC 32 53
2 Media CC 25 42
3 Baja CC 3 5

Total 60 100

Nota. *f=frecuencia, "%=porcentaje

Dimension Confianza, es el clima que esta presente entre los miembros de

los equipos eficaces que confian unos en otros y también en sus lideres, ademas

facilita la cooperacion y reduce la necesidad de vigilar la conducta de los demas, es

decir que, no solo brinda seguridad, sino que une a los miembros del equipo a partir

de la creencia de que los otros integrantes no sacaran ventaja de ellos.
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Un total de 32 colaboradores, lo que representa el 53%, respondieron con
un nivel alto en el indicador Respaldo, lo que sugiere que se sienten respaldados
por sus superiores y confian en la colaboracion tanto de los miembros de sus
equipos como de los comparfieros de otras areas. Esta percepcion fomenta un clima
de trabajo positivo y una cultura de cooperacion entre diferentes niveles y
departamentos. Ademas, los colaboradores consideran que la comunicacién dentro
de la organizacion es clara, precisa y fluida, lo cual es esencial para garantizar que
la informacion se transmita de manera efectiva, evitando malentendidos y
mejorando la toma de decisiones. Una comunicacion efectiva no solo fortalece las
relaciones laborales, sino que también mejora el rendimiento, ya que los equipos
pueden coordinar mejor, compartir conocimientos y resolver problemas de manera
mas eficiente.

Un total de 25 colaboradores, lo que representa el 42%, mostraron un nivel
medio en la dimension Confianza, lo que indica que consideran la comunicacion
dentro de la organizacion como clara, precisay fluida, y que reciben la colaboracion
de los miembros de otras areas.

3 personas, lo que representa el 5%, dieron respuestas bajas en esta
dimensidn, especialmente en el indicador de Comunicacion efectiva, sefialando que
la comunicacion no es lo suficientemente fluida y, por lo tanto, dificulta el trabajo
en equipo. Ademas, expresaron que no confian en que los miembros de su unidad
colaboraran de manera efectiva para ejecutar las actividades. Esta percepcion puede
crear barreras y silos mentales para una cooperacion efectiva y afectar la cohesion

y el rendimiento del equipo.
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Los resultados podrian reflejar el momento por el que atraviesa la empresa
al estar inmersa en un proceso de reestructuracion organizativa, por lo que resulta
comprensible que este proceso afecte el nivel de confianza entre los miembros de
los equipos y hacia los jefes. Los colaboradores podrian estar preocupados por los
cambios que se avecinan en los proximos meses y esto generar una sensacion de
alerta, y la necesidad de protegerse para asi evitar que otros se aprovechen de la
situacion. Es importante tener en cuenta que la falta de confianza puede afectar de
manera adversa el clima laboral, la dindmica de trabajo, generar estrés laboral,
disminuir el compromiso, la motivacion y obstaculizar la comunicacion efectiva.
Ademas, la desconfianza puede generar resistencia al cambio, dificultando la
integracién de nuevas estrategias 0 métodos de trabajo y ralentizando el proceso de

adaptacion a la nueva estructura organizativa.

Figura 5

Analisis de la Distribucion de Frecuencia de la Dimensién Confianza

Frecuencia

1 Atta CC 2 Media CC 3 Baja CC
Cultura Colaborativa - Confianza
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4.1.2 Resultados de la Variable Mentalidad silo

En la tabla 14 se presentan los resultados de la variable Mentalidad silo a
nivel del rea comercial de una empresa del sector hidrocarburos, se presentan los
datos validos segun las escalas, la frecuencia y el porcentaje.
Tabla 14

Analisis de la Distribucion de Frecuencia de la Variable Mentalidad Silo

Escalas fa 0%
1 Baja MS 35 58
2 Media MS 22 37
3 Alta MS 3 5

Total 60 100

Nota. *f=frecuencia, "%=porcentaje

La mentalidad silo esta presente cuando ciertos departamentos o sectores no
desean compartir informacion con otros en la misma empresa. Este tipo de
mentalidad reducira la eficiencia en la operacion general, la moral y puede
contribuir a la desaparicion de una cultura empresarial productiva.

Los resultados muestran que el 58% de los encuestados tienen una baja
mentalidad silo en las dimensiones Trabajo colaborativo intra e interdepartamental,
Aprendizaje, Fluidez en la comunicacién; sin embargo, se observa un cambio de
media mentalidad silo en los resultados a nivel de las dimensiones Articulacién y
alta mentalidad silo en la dimension Centralismo de la autoridad. Esto sugiere que
independientemente de estas 2 dimensiones, los integrantes del area comercial se
sienten cdmodos compartiendo informacion con sus compafieros de area y otros
departamentos de la empresa y que esta actitud colaborativa y de apertura

contribuye a aumentar la eficiencia en el desempefio de sus funciones en general.
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Lo que indica que los integrantes del rea comercial tienen la disposicion
para aprender y ampliar conocimientos para mejorar el desempefio en el trabajo;
aceptan la diversidad de opiniones y que los comparieros de trabajo propongan
diferentes formas de resolver los problemas. Asimismo, son capaces de comprender
y apoyar a sus comparieros de trabajo en sus problemas, muestran una actitud pro
activa para colaborar y muestran su consideracion en diferentes situaciones. De
igual forma, consideran que la informacion que reciben es precisa lo que les permite
identificar con claridad el mensaje o requerimiento y manifiestan que tienen acceso
a los diferentes canales / medios de comunicacion que utiliza la empresa para
difundir mensajes; es decir que, se sienten comodos compartiendo informacién con
sus compafieros de area y otros departamentos de la empresa y que esta actitud
colaborativa y de apertura contribuye a aumentar la eficiencia en el desempefio de
sus funciones en general. EI 37% de los encuestados presentan resultados que
indican media mentalidad silo en la dimension Aprendizaje, se observa un nivel
medio en el indicador Interaccion con el entorno, lo que sugiere que los
colaboradores, interactlan con el entorno de manera limitada y con restricciones
con otros departamentos o areas.

En la dimension de Articulacion, el indicador Interaccion con otras areas
también refleja una mentalidad silo, donde la colaboracion entre departamentos no
es completamente fluida, lo que podria generar barreras para la integracion
organizacional.

En cuanto a la dimension de Fluidez en la comunicacion, los resultados en

el indicador Comunicacion fluida muestran que la comunicacién entre equipos y
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areas no siempre es eficiente ni abierta, lo que puede entorpecer la colaboracion y
el flujo de informacién para la toma de decisiones.

Finalmente, en la dimension de Centralismo de la autoridad, los indicadores
Individualismo y Autoritarismo revelan que, en ciertos casos, los colaboradores
pueden tomar decisiones de manera aislada o seguir una estructura jerarquica, lo
que limita la delegacién de poder y la autonomia en los equipos.

Por otro lado, 3 personas, lo que representa el 5%, muestran una alta
mentalidad silo, especialmente en las dimensiones de Aprendizaje, Articulacion y
Centralismo de la autoridad, destacando en el indicador Individualismo. Esto refleja
un enfoque mas aislado en el trabajo y una tendencia a evitar la colaboracion
interdepartamental, lo que puede generar falta de cohesion dentro de la
organizacion. Esta mentalidad silo puede afectar negativamente el clima
organizacional, ya que las interacciones limitadas entre &reas y la falta de
comunicacion fluida reducen las oportunidades de aprendizaje compartido, impiden
la creacién de soluciones conjuntas y refuerzan un ambiente de desconfianza y
rigidez organizacional. Esto, a su vez, puede impactar en la eficiencia de los
procesos Yy en la capacidad de adaptacion al cambio.

Estos resultados pueden estar influenciados por el estilo de liderazgo, la
estructura jerarquica o tal vez la falta de reconocimiento para el trabajo en equipo.
Otro factor puede ser la ausencia de formacion de trabajo en equipo o habilidades
interpersonales. Es importante mencionar que el reconocimiento entre pares es muy

poderoso puesto que se genera desde el respeto.

Figura 6

Analisis de la Distribucion de Frecuencia de la Variable Mentalidad Silo
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Frecuencia

1 Baja MS 2 Medlia MS 3 AltA WS
Mentalidad Silo - Area

En la tabla 15 se presentan los resultados de la dimensién Trabajo
colaborativo inter e intradepartamental, se presentan los datos validos segun las
escalas, la frecuencia y el porcentaje.

Tabla 15
Analisis de la Distribucion de Frecuencia de la Dimension Trabajo

Colaborativo Inter e Intradepartamental

Escalas fa 0P°
1 Baja MS 41 68
2 Media MS 17 28
3 Alta MS 2 3

Total 60 100

Nota. *f=frecuencia, "%=porcentaje

La dimension Trabajo colaborativo inter e intra departamental es la sinergia
que se lleva a cabo entre individuos o grupos de individuos dentro de la empresa,
mediante una adecuada dindmica de trabajo, para alcanzar objetivos determinados,
que posiblemente no se hubieran alcanzado por separado para lograr una mayor

optimizacion de los recursos.
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El 68% de los colaboradores tienen una baja Mentalidad silo en ambos
indicadores Colaboracion y Empatia, y se observa que hay la percepcion de que se
apoyan unos a otros de manera proactiva, empatica y considerada, por lo que se
infiere que gozan de una adecuada dindmica de trabajo, es decir, han logrado
desarrollar una sinergia que les permite aprovechar al méaximo los recursos
disponibles lo que contribuye en la satisfaccion laboral.

El 28% de los colaboradores presentan una media mentalidad silo, muestran
consideracién hacia las situaciones por las que atraviesan sus compafieros. Esta
actitud genera un ambiente de empatia organizacional, donde se reconoce la
importancia del bienestar de los demas, promoviendo una cultura de respeto.

Por otro lado, el 3% de los encuestados expresan que dentro de sus equipos
no hay muestras de consideracion, lo que impide una adecuada dinamica de trabajo
y puede estar vinculado a una mentalidad silo méas marcada, dificultando la
colaboracion y generando un entorno fragmentado. Esto puede originar problemas
como estrés laboral, desconfianza y baja motivacion, lo que impacta negativamente

en el rendimiento y la productividad organizacional.

Figura7

Andlisis de la Distribucion de Frecuencia de la Dimension Trabajo

Colaborativo Inter e Intradepartamental

62



Frecuencia

41
55,33 %

1 Baja MS

Mentalidad Silo - Trabajo colaborative inter e intra
departamental

2 Media MS

En la tabla 16 se presentan los resultados de la dimension aprendizaje, se
presentan los datos validos segun las escalas, la frecuencia y el porcentaje.
Tabla 16

Andlisis de la Distribucion de Frecuencia de la Dimension Aprendizaje

Escalas fa %P
1 Baja MS 54 90
2 Media MS 5 8
3 Alta MS 1 2
Total 60 100

Nota. *f=frecuencia, "%=porcentaje

Los resultados muestran que la dimension Aprendizaje, que es el proceso
basado en el aprendizaje individual, a través del cual una empresa, ya sea publica o
privada e independientemente de su tamafio adquiere o crea conocimiento, con la
finalidad de adaptarse o transformar las cambiantes condiciones de su entorno, lo
que se dara segun su nivel de desarrollo; es la dimension que presenta el mayor
porcentaje de baja Mentalidad silo con 90%, tanto en el indicador Apertura mental

como en el indicador Interaccion con el entorno.
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Los colaboradores muestran una gran predisposicion al aprendizaje a nivel
de conocimientos como al de la interaccion entre compafieros, el entorno y la
practica diaria; esta actitud facilita a los colaboradores a adaptarse a la
incertidumbre a la que est4 expuesta la empresa por su naturaleza publico-privada
y a las cambiantes y cada vez mé&s desafiantes condiciones del mercado
convirtiéendose en un factor de retencion del talento.

El 8% de los trabajadores acepta que sus comparieros propongan diferentes
formas de resolver los problemas y valora la diversidad de opiniones sobre los
aspectos operativos del trabajo. Este tipo de apertura fomenta un ambiente de
colaboracién y creatividad, lo que mejora la dindmica de trabajo generando
sinergias e innovacion dentro de la organizacion.

2% de los miembros del equipo tienen alta Mentalidad silo, consideran que
no tienen la predisposicion para recibir informacion del entorno lo que limita su
capacidad para aprender y mejorar el desempefio en el trabajo. Esta mentalidad silo
crea barreras para la colaboracion entre departamentos y reduce la capacidad de la

empresa para adaptarse de manera agil a los cambios del mercado.

Figura 8

Andlisis de la Distribucion de Frecuencia de la Dimensidén Aprendizaje
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Frecuencia

1 Baja MS 2 Medlia MS
Mentalidad Silo - Aprendizaje

En la tabla 17 se presentan los resultados de la dimensidn Articulacion, se
presentan los datos validos segun las escalas, la frecuencia y el porcentaje.
Tabla 17

Analisis de la Distribucion de Frecuencia de la Dimensién Articulacién

Escalas fa 0P
1 Baja MS 16 27
2 Media MS 37 62
3 Alta MS 7 12
Total 60 100

Nota. *f=frecuencia, "%=porcentaje

La Articulacion se refiere a la capacidad de la organizaciéon para crear
espacios Yy estructuras que faciliten la colaboracion interna dentro de una misma
area, permitiendo que los colaboradores trabajen de manera conjunta hacia
objetivos comunes. Esto implica la creacion de una agenda, un discurso y practicas
compartidas, que fortalezcan la coordinacién y sinergia entre los miembros del

equipo.
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El 27% de los encuestados muestra una baja mentalidad silo en esta
dimension, especialmente en el indicador de Toma de decisiones participativa,
donde los colaboradores sienten que sus opiniones son escuchadas y que se les
invita a participar activamente en el proceso de toma de decisiones. Esta percepcion
favorece una mayor inclusion y colaboracion dentro de los equipos, contribuyendo
a mejorar la motivacion, el compromiso y la cohesién interna.

El 62% de los colaboradores considera que se fomenta la relacién entre el
personal de distintas &reas, facilitando la coordinacion y el apoyo mutuo para
alcanzar los objetivos comunes. Esta interaccion interdepartamental mejora la
eficiencia y refuerza el trabajo en equipo, lo que promueve un ambiente mas

colaborativo y orientado a resultados.

El 12% de los colaboradores considera que no se fomenta adecuadamente la
relacién entre las areas, lo que genera aislamiento y fragmentacion dentro de la
organizacion. Esta falta de colaboraciéon entre departamentos puede reducir la
eficiencia y la motivacién, afectando el desarrollo de una cultura colaborativa
solida, basada en la comunicacion y el apoyo mutuo.

Estos resultados sugieren que, dentro de la gerencia Comercial, podrian
existir barreras informativas que limitan el flujo de datos entre areas. Como
resultado, los lideres podrian tomar decisiones basadas en informacion parcial de
su propia area, sin considerar las perspectivas 0 datos de otras gerencias de la

organizacion.

Figura 9

Analisis de la Distribucion de Frecuencia de la Dimensién Articulacién
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Frecuencia

1 Baia MS 2 Mecdlia MS 3 Alta MS
Mentalidad Silo - Articulacion

En la tabla 18 se presentan los resultados de la dimension Fluidez en la
comunicacion, se presentan los datos validos segun las escalas, la frecuencia y el
porcentaje.

Tabla 18
Andlisis de la Distribucion de Frecuencia de la Dimensién Fluidez en la

Comunicacion

Escalas fa 0P°
1 Baja MS 34 57
2 Media MS 24 40
3 Alta MS 2 3

Total 60 100

Nota. *f=frecuencia, "%=porcentaje

La dimension Fluidez en la comunicacién es considerada una herramienta
de gestion porque permite reducir la incertidumbre del futuro y desarrollar

perspectivas acerca del comportamiento social de los individuos; cuando la
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comunicacion es fluida, los procesos de intercambio se asignan, se delegan
funciones y se establecen compromisos en todos los niveles.

El 57% de los encuestados tienen baja mentalidad silo en la dimension
Fluidez en la comunicacién, principalmente en el indicador Comunicacion precisa,
consideran que hay acceso a los diferentes canales / medios de comunicacion que
utiliza la empresa para difundir mensajes. Asimismo, que la comunicacion entre
jefes de area y sus colaboradores es fluida. Opinan que la informacidn que reciben
es precisa lo que les permite identificar con claridad el mensaje o requerimiento.

El acceso a diversos medios y canales de comunicacion utilizados por la
empresa les permite a los empleados reducir la incertidumbre sobre el futuro. Una
comunicacion fluida facilita el intercambio de informacion, la delegacion de
funciones y el establecimiento de compromisos en todos los niveles organizativos.

El 40% de las personas presenta media Mentalidad silo en los indicadores
de Comunicacion fluida y Comunicacion precisa, lo que sugiere que, en términos
generales, la comunicacidn que existe entre jefes de las diferentes areas permite
lograr los resultados deseados para la organizacion y ademas consideran que los
colaboradores de las diferentes areas se comunican fisica y/o virtualmente de forma
precisa y clara. Sin embargo, este nivel de respuesta también podria indicar que,
aunque la comunicacion parece estar funcionando, los colaboradores podrian
percibir que la informacién se comparte de manera selectiva. Esto podria generar
desconfianza, ya que la retencion de informacion o su distribucion limitada puede
dificultar una mayor colaboracion y transparencia entre areas, afectando

negativamente la cultura organizacional.
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El 3% de los colaboradores, es decir, 2 personas, presentan alta mentalidad
silo en el indicador de Comunicacion precisa. Estos colaboradores han sefialado que
la informacion que reciben no es clara ni precisa, lo que dificulta su comprension y
afecta su capacidad para identificar correctamente los mensajes o requerimientos.
Este tipo de barreras de comunicacion limita la colaboracion entre departamentos y
dificulta la toma de decisiones.

Figura 10
Analisis de la Distribucion de Frecuencia de la Dimension Fluidez en la

Comunicacion

Frecuencia

1 Baja MS 2 Media MS
Mentalidad Silo - Fluidez en la comunicacién

En la tabla 19 se presentan los resultados de la dimensién Centralismo de la
autoridad, se presentan los datos validos segin las escalas, la frecuencia y el
porcentaje.

Tabla 19
Analisis de la Distribucion de Frecuencia de la Dimension Centralismo de la

Autoridad
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Escalas fa %P

1 Baja MS 11 18
2 Media MS 36 60
3 Alta MS 13 22
Total 60 100

Nota. *f=frecuencia, "%=porcentaje

La dimensidn Centralismo de la autoridad se refiere al grado en que la toma
de decisiones se concentra en un solo punto de la organizacion. En las
organizaciones centralizadas, la alta gerencia toma todas las decisiones cuyas
directrices son llevadas a cabo por los gerentes de nivel inferior. EI concepto de
centralizacion incluye unicamente la autoridad formal, es decir, los derechos
inherentes a un puesto de trabajo.

Esta dimensién es la que presenta el menor nivel de respuesta en baja
Mentalidad silo con el 18% y a su vez mas alta Mentalidad silo con el 22%.

El 18% de los entrevistados tienen baja Mentalidad silo, resalta el indicador
Autoritarismo, ya que consideran que pueden cuestionar las decisiones de sus
superiores y que sus opiniones son tomadas en cuenta al momento de tomar
decisiones. Este tipo de liderazgo participativo favorece una cultura colaborativa,
ya que promueve la inclusién de los colaboradores en el proceso de toma de
decisiones. Al sentirse valorados y escuchados, los trabajadores estan mas
motivados para colaborar, lo que refuerza la cohesion y mejora el desempefio
organizacional, reduciendo el estrés, la rotacién de personal y aumentando la
satisfaccion laboral.

El 60% de los colaboradores presentan una mentalidad silo media,
destacando el indicador Individualismo, lo que implica que consideran que los jefes

0 superiores imponen su criterio al demandar el cumplimiento de las actividades.
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Este enfoque autoritario puede limitar la participacion activa de los colaboradores,
ya que la falta de flexibilidad en la toma de decisiones reduce la oportunidad de
involucrar diversas perspectivas. Esto puede generar una desconexion entre los
lideres y sus equipos, afectando negativamente la motivacion y el compromiso, ya
que frena la sinergiay el trabajo en equipo.

En esta dimension, el 22% de los entrevistados, es decir, 13 personas,
presentan una alta mentalidad silo en los indicadores Individualismo vy
Autoritarismo. Estos colaboradores perciben que, aunque sus jefes o superiores
escuchan sus opiniones, no las tienen en cuenta al momento de tomar decisiones,
imponiendo su criterio. Este estilo de liderazgo autoritario puede generar un
ambiente de desconfianza y falta de motivacion, ya que los colaboradores pueden
sentirse excluidos y desvalorizados en su contribucién, afectando la cultura
colaborativa.

Considerando que este indicador esta referido a la autoridad formal,
podemos concluir que independientemente del cargo, los colaboradores reciben las
directrices adecuadamente para realizar su trabajo, sin embargo, no pueden actuar
de manera auténoma por lo que deben acudir constantemente a sus superiores para
tomar decisiones. Esta falta de autonomia puede afectar la agilidad en los procesos,
reduciendo la eficiencia y la capacidad de adaptacion a cambios o situaciones
imprevistas, ademas de limitar el empoderamiento y la motivacion de los
colaboradores.

El estilo de liderazgo participativo favorece la colaboracion, la innovacion
y el compromiso, mientras que el liderazgo autoritario y la centralizacién del poder

pueden fomentar la desconexién y la desconfianza entre los equipos, limitando el
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desempefio y el bienestar. A través de una comprension mas profunda de estos
procesos, las organizaciones pueden disefiar estrategias de liderazgo més efectivas
que promuevan la colaboracion interdepartamental al momento de trabajar con

equipos de alto rendimiento.

Figura 11
Andlisis de la Distribucion de Frecuencia de la Dimension Centralismo de la

Autoridad

Frecuencia

1 Baia MS 2 Media MS 3 Alta MS
Mentalidad Silo - Centralismo de la autoridad

4.2 Prueba de Hipdtesis

El objetivo principal del estudio fue determinar si existia una relacion entre
las variables CC y MS, medidas mediante una escala Likert. Dado que las escalas
Likert son ordinales, para facilitar el analisis, se optd por tratar las variables como
categoricas. Asi, las respuestas se agruparon en tres categorias: baja, media y alta.

Esta transformacion permitio la aplicacion de la prueba de Chi-cuadrado para
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evaluar la relacién entre las variables CC y MS sin asumir distancias iguales entre

las categorias de la escala Likert.

4.2.1 Hipotesis general

Formulamos las hipétesis estadisticas

Ho: La cultura colaborativa no se relaciona con la mentalidad silo de los
trabajadores del area Comercial de una empresa del sector hidrocarburos
ubicada en Lima metropolitana, 2022.

Hi: La cultura colaborativa si se relaciona con la mentalidad silo de los
trabajadores del area Comercial de una empresa del sector hidrocarburos

ubicada en Lima metropolitana, 2022.

Tabla 20

Prueba Estadistica de Chi Cuadrado - Hipétesis General

CC éarea Valor ﬁ[gggsage Slgs?:ftlg?ir;ga
bilateral
Chi-cuadrado — Pearson 55,0492 4 .000
Razon de verosimilitud 31.251 4 .000
Asociacidn lineal por lineal 26.089 1 .000

N 60

a.5 casillas (55,6%) esperan un recuento menor a 5.
Se espera un recuento minimo de 0.10.

La Tabla 20 muestra que el chi cuadrado calculado es de 55,049. El valor
del chi cuadrado critico es de 9.48. Basandose en los resultados, se descarta la
hipétesis nula (Ho) y se confirma la hipdtesis alternativa (H1), que establece que

existe una relacion significativa entre la cultura colaborativa y la mentalidad silo en
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los colaboradores del &rea comercial de una empresa de hidrocarburos de Lima

Metropolitana.

Figura 12

Prueba Estadistica de Chi Cuadrado - Hipdtesis General

Mentaljdad
Silo - Area
1 Baja M3

[12 Media MS

Recuento

1 Ala CC

Cultura Colaborativa - Area

4.2.2 Hipotesis Especifica 1

Ho: El trabajo en equipo no se relaciona con la mentalidad silo de los trabajadores
del area Comercial de una empresa del sector hidrocarburos ubicada en Lima
metropolitana, 2022.

Hi:  El trabajo en equipo si se relaciona con la mentalidad silo de los trabajadores
del area Comercial de una empresa del sector hidrocarburos ubicada en Lima
metropolitana, 2022.

Tabla 21

Prueba Estadistica de Chi Cuadrado - Hipotesis Especifica 1
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Grados de Significancia

CC area Valor . asintética
libertad .
bilateral
Chi-cuadrado de Pearson 79,1612 4 .000
Razén de verosimilitud 57.216 4 .000
Asociacion lineal por lineal 41.760 1 .000

N 60

a.5 casillas (55,6%) esperan un recuento menor a 5.
Se espera un recuento minimo de 0.20.

La Tabla 21 muestra que el chi cuadrado calculado es de 79,161. El valor
del chi cuadrado critico es de 9.48. Basandose en los resultados, se descarta la
hipotesis nula (Ho) y se confirma la hipdtesis alternativa (H1), que establece que
existe una relacion significativa entre el trabajo en equipo y la mentalidad silo en
los colaboradores del &rea comercial de una empresa de hidrocarburos de Lima

Metropolitana.

Figura 13

Prueba Estadistica de Chi Cuadrado - Hip6tesis Especifica 1

Mentaljdad
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Cultura Colaborativa - Trabajo en equipo
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4.2.3 Hipotesis Especifica 2

Ho: El empoderamiento no se relaciona con la mentalidad silo de los trabajadores
del area Comercial de una empresa del sector hidrocarburos ubicada en Lima
metropolitana, 2022.

Hi: El empoderamiento si se relaciona con la mentalidad silo de los trabajadores
del area Comercial de una empresa del sector hidrocarburos ubicada en Lima

metropolitana, 2022.

Tabla 22

Prueba Estadistica de Chi Cuadrado - Hipotesis Especifica 2

Significancia
CC area Valor G_rados de asintoética
libertad .
bilateral
Chi-cuadrado de Pearson 56,2212 4 .000
Razo6n de verosimilitud 32.807 4 .000
Asociacion lineal por lineal 23.649 1 .000

N 60

a.5 casillas (55,6%) esperan un recuento menor a 5.
Se espera un recuento minimo de 0.10.

La Tabla 22 muestra que el chi cuadrado calculado es de 56,221. El valor
del chi cuadrado critico es de 9.48. Basandose en los resultados, se descarta la
hipotesis nula (Ho) y se confirma la hipdtesis alternativa (H1), que establece que
existe una relacion significativa entre empoderamiento y la mentalidad silo en los
colaboradores del area comercial de una empresa de hidrocarburos de Lima
Metropolitana.

Figura 14

Prueba Estadistica de Chi Cuadrado - Hipotesis Especifica 2
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Cultura Colaborativa - Empoderamiento

4.2.4 Hipotesis Especifica 3

Ho: La diversidad no se relaciona con la mentalidad silo de los trabajadores del
area Comercial de una empresa del sector hidrocarburos ubicada en Lima
metropolitana, 2022.

Hi:  La diversidad si se relaciona con la mentalidad silo de los trabajadores del
area Comercial de una empresa del sector hidrocarburos ubicada en Lima
metropolitana, 2022.

Tabla 23

Prueba Estadistica de Chi Cuadrado - Hipétesis Especifica 3

Significancia
CC area Valor Grados de asintética
libertad .
bilateral
Chi-cuadrado de Pearson 24,3852 4 .000
Razo6n de verosimilitud 10.347 4 .035
Asociacion lineal por lineal 10.299 1 .001

N 60

a.7 casillas (77,8%) esperan un recuento menor a 5.
Se espera un recuento minimo de 0.05.
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La Tabla 23 muestra que el chi cuadrado calculado es de 24,385. El valor
del chi cuadrado critico es de 9.48. Basandose en los resultados, se descarta la
hipotesis nula (Ho) y se confirma la hipdtesis alternativa (H1), que establece que
existe una relacion significativa entre diversidad y la mentalidad silo en los
colaboradores del area comercial de una empresa de hidrocarburos de Lima

Metropolitana.

Figura 15

Prueba Estadistica de Chi Cuadrado - Hipétesis Especifica 3

Mentaljdad
Silo - Area
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12 Media MS
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Recuento

Cultura Colaborativa - Diversidad

4.2.5 Hipotesis Especifica 4

Ho: La confianza no se relaciona con la mentalidad silo de los trabajadores del
area Comercial de una empresa del sector hidrocarburos ubicada en Lima
metropolitana, 2022.

Hi:  Laconfianzasi se relaciona con la mentalidad silo de los trabajadores del area
Comercial de una empresa del sector hidrocarburos ubicada en Lima

metropolitana, 2022.
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Tabla 24

Prueba Estadistica de Chi Cuadrado - Hipdtesis Especifica 4

Significancia
CC éarea Valor Grados de asintotica
libertad .
bilateral
Chi-cuadrado de Pearson 77,100? 4 .000
Razo6n de verosimilitud 40.768 4 .000
Asociacion lineal por lineal 28.371 1 .000

N 60

a.5 casillas (55,6%) esperan un recuento menor a 5.
Se espera un recuento minimo de 0.15.

La Tabla 24 muestra que el chi cuadrado calculado es de 77,100. El valor
del chi cuadrado critico es de 9.48. Basandose en los resultados, se descarta la
hipotesis nula (Ho) y se confirma la hipdtesis alternativa (H1), que establece que
existe una relacion significativa entre confianza y la mentalidad silo en los
colaboradores del area comercial de una empresa de hidrocarburos de Lima
Metropolitana.

Figura 16

Prueba Estadistica de Chi Cuadrado - Hipétesis Especifica 4
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Cultura Colaborativa - Confianza
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CAPITULO V: DISCUSION DE RESULTADOS

Los resultados del presente trabajo de investigacion confirman las hipotesis
planteadas, puesto que estadisticamente validan la relacion entre la variable cultura
colaborativa y la variable mentalidad silo en los trabajadores del area comercial de
una empresa del sector de hidrocarburos ubicada en Lima metropolitana. Este
hallazgo es significativo, dada la escasez de antecedentes nacionales e
internacionales sobre la relacidn entre estas dos variables, lo que constituyé una de
las principales limitantes al momento del desarrollo de la investigacion. La ausencia
de informacién previa gener6 incertidumbre entre los investigadores y docentes
consultados, quienes consideraban implicita la naturaleza de esta relacion. Este
vacio de informacion resalta la necesidad de continuar explorando estos temas en
futuras investigaciones.

Al ser un tema que no habia sido estudiado en el contexto local y nacional,
fue necesario construir el cuestionario CC-MS, que fue validado por cinco expertos
a traves de juicio de contenido y posteriormente se evalu6 su confiabilidad con los
coeficientes Alfa de Cronbach y Omega de McDonald. Esta investigacion aporta
evidencia empirica sobre la interaccion de estas variables en un contexto
organizacional especifico.

Los resultados del presente estudio permiten inferir que el 70% de los
encuestados del area comercial muestran altos niveles de cultura colaborativa, lo
gue se relaciona directamente con la presencia de una baja mentalidad silo. Segun
Ahmed (2004), una cultura organizacional sélida y bien gestionada puede mejorar
significativamente la satisfaccion de los empleados y la productividad general.

Cilliers y Greyvenstein (2012) destacan que la mentalidad de silos no solo es una
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estructura fisica, sino también un estado mental que puede afectar negativamente
las relaciones entre individuos y equipos. Ademéas, Mouta y Meneses (2020)
encontraron que las caracteristicas del CEO, como la conciencia y la apertura a
nuevas experiencias, influyen en la cultura organizacional y en la aparicion de silos.
Por lo tanto, una afectacion de la confianza, diversidad, empoderamiento y trabajo
en equipo repercutiria directamente en como se perciben y gestionan los silos
mentales dentro de los equipos, obstaculizando el trabajo colaborativo inter e intra
departamental, limitando el aprendizaje organizacional, deteriorando la
articulacion, afectando la fluidez en la comunicacion y fomentando el centralismo
en la autoridad. Esto se traduce en una falta de sinergia para alcanzar metas
comunes, afectando el sentido de identidad y pertenencia, y contribuyendo a
fortalecer o debilitar el desempefio y la eficiencia del equipo comercial.

Estos hallazgos se alinean con lo propuesto por Ferreira y Roque (2017),
quienes afirman que los factores humanos y organizacionales son claves para la
presencia de los silos de informacion. En su investigacion, destacan como la falta
de una cultura colaborativa solida contribuye a la resistencia al intercambio de
informacién y conocimientos, manteniendo la mentalidad silo dentro de las
organizaciones. Ahmed (2004) también subraya la importancia de una cultura
organizacional bien gestionada para mejorar la satisfaccion de los empleados y la
productividad general. Cilliers y Greyvenstein (2012) destacan que la mentalidad
silo puede afectar negativamente las relaciones entre individuos y equipos, lo que
refuerza la necesidad de una cultura colaborativa para superar estas barreras. Gillian
Tett (2015) en "The Silo Effect" argumenta que los silos no solo son barreras fisicas,

sino también mentales, que impiden la comunicacién y la colaboracién efectiva. Sin
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embargo, se observan diferencias contextuales y metodoldgicas con los estudios de
Gupta et al. (2000) y Kolarov (2018). Gupta et al. (2000) se enfocan en los aspectos
estructurales de la organizacién, como los sistemas de informacién, las personas,
los procesos, el liderazgo, el sistema de recompensas y la estructura organizacional.
Por otro lado, Kolarov (2018) se centra en un estudio de caso especifico sobre la
comunicacion en una universidad, lo cual no es comparable con nuestro contexto
local.

Respecto al primer objetivo referido a confianza como dimension de la
cultura colaborativa, los resultados de Ahmed (2016) sostienen que la confianza
fomenta un entorno seguro para compartir experiencias y trabajar en equipo sin
temor a la sancion, lo cual es esencial para el crecimiento y la difusion del
conocimiento. En lo conceptual, la confianza desempefia un papel crucial en la
dinamica de los equipos de trabajo al facilitar la cooperacion, reducir la necesidad
de vigilancia, brindar seguridad y unir a los miembros del equipo en la consecucion
de los objetivos comunes (Robbins & Judge, 2013).

Respecto a los resultados obtenidos, se observa que los colaboradores se
sienten respaldados por sus comparieros y lideres, que la comunicacion es efectiva,
es decir, que es clara, precisa y fluida, lo que se relaciona de manera inversa con la
mentalidad silo. No obstante, si los silos mentales son identificados, pueden ser
utiles en el contexto correcto, por lo que es importante que se desarrolle el analisis
respectivo para determinar si ayudan o afectan a la organizacion y si su presencia
convierte a las unidades en areas influyentes; sin embargo, la mentalidad silo se

volverd problematica cuando afecte el desempefio, impacte en el trabajo
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colaborativo y genere que las unidades organizativas se resistan al cambio (Tett,
2015).

En cuanto al segundo objetivo referido a la diversidad como dimension de
la cultura colaborativa, resultados anteriores indican que esta dimensidn no tiene un
rol en acumular y compartir conocimientos debido a que la muestra de las
organizaciones estudiadas era bastante homogénea en términos de composicion de
colaboradores (Ahmed, 2016, p. 349). En este estudio, la poblacién y la muestra
han sido diversas en cuanto al género, con predominio masculino con el 62%
respecto al femenino con 38%; a nivel de los afios de antiguedad, el 33% tienen méas
de 20 afios de permanencia en la empresa y a nivel de los grupos etareos con un
ligero predominio de colaboradores en el rango de 36 a 45 afios con el 40%.

Los trabajadores valoran la interaccion entre jovenes y personas en edad de
retirarse, asi como el aporte de las mujeres a sus equipos de trabajo, y manifiestan
respeto a la diversidad humana (nacionalidad, género, religion, edad, profesion,
cargo, etc.), por lo que consideran que trabajan en un entorno donde hay una
variedad de habilidades y conocimientos disponibles, lo que fomenta la
heterogeneidad del conocimiento y, a su vez, facilita la creatividad y la innovacion
dentro de la organizacién. Por lo tanto, se observa que, contrariamente al estudio
mencionado, en este caso si hay una relacion significativa y positiva entre la
diversidad y la mentalidad silo. Es preciso tener en cuenta que un cambio en esta
percepcion podria afectar la mentalidad silo de los colaboradores, limitando la
creatividad y la innovacion dentro de la organizacion. En un entorno colaborativo,
los trabajadores sienten que son parte de un equipo cohesionado, lo que aumenta la

satisfaccion y el sentido de pertenencia.
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El tercer objetivo es el empoderamiento como parte de la cultura
colaborativa. Estudios previos indican que influye positivamente en la acumulacion
e intercambio de conocimientos, ya que el empoderamiento implica tener la libertad
de realizar el trabajo y de compartir los resultados con los colaboradores, ya que los
colegas tienden a buscar ayuda o consejo de aquellos que tienen acceso a la
informacion y son independientes al tomar decisiones.

Los resultados de este estudio coinciden con los de Ahmed (2016, p. 348),
que indican que en una cultura donde el empoderamiento es alto, la conducta de
compartir es bastante evidente. Sin embargo, los resultados hallados muestran un
nivel medio de empoderamiento, es decir, que los equipos del area comercial, donde
el 65% son supervisores, consideran que no tienen la autonomia necesaria para
tomar decisiones sin la aprobacion de sus superiores, aun cuando los que se hallan
directamente relacionados con la tarea son los mas capacitados para tomar
decisiones relacionadas con ella, entendiendo que poseen las aptitudes y el
conocimiento requerido.

Esto puede tener varias implicaciones y desafios: falta de eficiencia y
agilidad, frustracion y desmotivacion, desperdicio de recursos. Para contrarrestarlo,
las organizaciones pueden considerar implementar politicas y practicas que
fomenten la delegacidn de autoridad y la toma de decisiones descentralizadas. Esto
implica proporcionar capacitacion y desarrollo a los empleados para mejorar sus
habilidades de toma de decisiones, asi como fomentar una cultura que valore y
reconozca la contribucién de todos los miembros del equipo (Rios, 2012). Es asi
como se hace evidente que tanto la posicién jerarquica como los roles dentro de la

organizacion tienen una influencia significativa en este empoderamiento.
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Respecto al trabajo en equipo como parte de la cultura colaborativa, estudios
previos indican que tiene un impacto positivo en la acumulacion y el intercambio
de conocimientos, ya que los miembros de los equipos buscan que su desempefio
sea efectivo (Ahmed, 2016). En cuanto a la mentalidad silo, investigaciones como
las de Stone (2004) sefialan que uno de los principales obstaculos para los lideres
es lograr que personas con diferentes agendas trabajen juntas. Kolarov (2018)
concluye que los colaboradores con la “mentalidad correcta” pueden fortalecer la
comunicacion estratégica y fomentar practicas comunes para derribar los silos, o
incluso usarlos para impulsar la innovacion. Molek, Jager y Pucelj (2023) indican
que, segun los resultados de su revision bibliogréfica, el éxito de cualquier
estrategia organizacional destinada a eliminar los silos depende de un liderazgo
fuerte y de una cultura organizacional que priorice la colaboracion, la
comunicacion, el liderazgo y el trabajo en equipo.

Hay una clara evidencia de que la cultura colaborativa a traves de sus
dimensiones trabajo en equipo y diversidad se relaciona significativamente con la
baja mentalidad silo. Por otro lado, las dimensiones empoderamiento y confianza
estan relacionadas con una media mentalidad silo; por lo tanto, se infiere que los
integrantes del area comercial valoran las diferentes caracteristicas fisicas sociales
y personales de los miembros del equipo; asimismo, los colaboradores se sienten
apoyados por sus jefes y confian en sus compafieros de trabajo, lo que facilita la
cooperacion y fortalece los lazos entre ellos, a partir de la creencia compartida de
gue los miembros del equipo estdn comprometidos con el bien comun y no buscaran

sacar ventaja personal.
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Estos resultados se validan con estudios previos que relacionan la cultura
colaborativa con otras variables como la acumulacién y el intercambio de
conocimiento, esto es brindar y en recibir informaciéon por parte de todos los
trabajadores (Ahmed, 2016, p. 343). Molek, Jager y Pucelj (2023, p. 14)
identificaron varios aspectos comunes que sugieren una relacion entre la cultura del
héroe y la mentalidad compartimentada. Estos factores incluyen el individualismo,
el aislamiento, las perspectivas limitadas, la dependencia, la falta de comunicacion
y colaboracidn, la resistencia al cambio, la competencia interna, la redundancia y la
falta de innovacion. Estos elementos pueden representar desafios significativos para
las organizaciones, afectando negativamente la comunicacion, la colaboracion y el
liderazgo, lo que podria dificultar el logro de sus metas y objetivos.

Por ultimo, es importante sefialar que la investigacion enfrenta limitaciones
debido a la escasez de informacion académica sobre la variable mentalidad silo y
abre la posibilidad de desarrollar nuevas lineas de investigacion que profundicen en
el estudio de estas variables en diferentes contextos organizacionales, permitiendo
asi una comprension mas amplia de cémo la cultura colaborativa puede contribuir

a derribar los silos mentales en las organizaciones.
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CONCLUSIONES

El trabajo de investigacion ha permitido demostrar mediante las pruebas
estadisticas aplicadas la relacion entre la cultura colaborativa y la mentalidad silo.
Los resultados han probado que la cultura colaborativa influencia positivamente en
la mentalidad silo, a partir de lo cual se presentan las siguientes conclusiones:

1. Se encontraron limitaciones para de desarrollo de la presente
investigacion debido a la falta de antecedentes nacionales e internacionales de la
cultura colaborativa, mentalidad silo y la relacion entre estas dos variables.

2. Se disefid el cuestionario CC-MS, que permitié determinar la
relacion de la cultura colaborativa y la mentalidad silo en los trabajadores del area
comercial de la empresa en estudio. El cuestionario fue sometido a la validacion de
contenido mediante juicio de 5 expertos y la confiabilidad con los coeficientes Alfa
de Cronbach y Omega de McDonald.

3. Se identific6 que seis items del cuestionario CC-MS con
direccionalidad inversa (items 11y 16 en la variable CC, e items 19, 20, 21y 22 en
la variable MS) presentan una baja carga factorial y una alta varianza de error. Estos
resultados indican que dichos items no son buenos indicadores de los constructos
que pretenden medir, ya que no contribuyen de manera significativa a la
consistencia interna del cuestionario y contienen una cantidad considerable de error
de medicion. La direccionalidad inversa de estos items parece haber confundido a
los participantes, lo que ha llevado a respuestas inconsistentes.

4. Los integrantes de la organizacion mostraron una actitud receptiva 'y
colaboradora, manifestando su satisfaccién por el desarrollo de este tipo de

investigaciones. Ademas, destacaron la importancia de mantener la
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confidencialidad de sus respuestas, lo cual es fundamental para fomentar un
ambiente de confianza y apertura en el proceso.

5. Segun el andlisis estadistico efectuado, se determina que la cultura
colaborativa se relaciona con la mentalidad silo de los trabajadores del area de
comercial de una empresa del sector hidrocarburos ubicada en Lima metropolitana,
2022; la validacion esté respaldada por la prueba estadistica chi-cuadrado.

6. A partir del anélisis estadistico realizado, se deduce que el trabajo en
equipo se relaciona con la mentalidad silo de los trabajadores del &rea Comercial
de una empresa del sector hidrocarburos ubicada en Lima metropolitana, 2022; la
validacion fue corroborada mediante la prueba estadistica chi-cuadrado.

7. Conforme al andlisis estadistico realizado, se infiere que el
empoderamiento se relaciona con la mentalidad silo de los trabajadores del area
Comercial de una empresa del sector hidrocarburos ubicada en Lima metropolitana,
2022; la validacion se comprobd con la prueba estadistica chi-cuadrado.

8. En base al andlisis estadistico realizado, se establece que la
diversidad se relaciona con la mentalidad silo de los trabajadores del area Comercial
de una empresa del sector hidrocarburos ubicada en Lima metropolitana, 2022; la
validacién fue respaldada por la prueba de chi-cuadrado.

9. En funcion del analisis estadistico efectuado, se llegd a la conclusion
de que la confianza se relaciona con la mentalidad silo de los trabajadores del area
Comercial de una empresa del sector hidrocarburos ubicada en Lima metropolitana,

2022; la validacion fue ratificada por la prueba estadistica chi-cuadrado.
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RECOMENDACIONES

1. Dado lo novedoso del tema, y que estas variables estan presentes en
empresas del sector pablico, privado, familiares, etc., es importante profundizar en
su investigacion, asimismo, debe centrarse en aspectos metodoldgicos, tedricos y
practicos que contribuyan a enriquecer el conocimiento existente del
comportamiento organizacional.

2. Se recomienda implementar metodologias innovadoras que permitan
captar la complejidad del fendmeno estudiado. Esto incluye el uso de técnicas
cualitativas y cuantitativas.

3. Se recomienda reformular la redaccion de los seis items
mencionados con una direccionalidad positiva. Esta modificacion tiene como
objetivo evitar la confusidn entre los participantes y mejorar la consistencia de las
respuestas. Posteriormente, deberd iniciarse el proceso de validacion de contenido
y consistencia interna del cuestionario.

4. Asimismo, es importante mencionar que la organizacion del trabajo
de investigacion puede influir en la eficiencia y efectividad del proceso
investigativo. Una buena gestion del tiempo y de recursos, asi como la clara
definicion de roles y responsabilidades, pueden contribuir a un desarrollo mas
fluido de investigaciones futuras.

5. Para mejorar la cultura colaborativa de los trabajadores del area
Comercial de una empresa del sector hidrocarburos ubicada en Lima metropolitana,
2022, se recomienda implementar una serie de estrategias, politicas y buenas
practicas que fomenten el trabajo en equipo y el empoderamiento, para lo cual es

necesario considerar la jerarquia organizacional existente, la diversidad de
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habilidades y conocimientos disponibles y la confianza entre los miembros de los
equipos y hacia los jefes, tomando en cuenta que, la cultura colaborativa es un
proceso continuo que requiere compromiso y esfuerzo por parte de todos los
integrantes del equipo y de la organizacion.

Esto se logrard implementando programas de capacitacion, talleres de
integracion, proyectos interdepartamentales y un enfoque en objetivos compartidos.
La alineacidon de la cultura organizacional con estos valores ayudara a reducir la
mentalidad silo y a mejorar la eficiencia en la toma de decisiones y la resolucion de
problemas.

6. Respecto al trabajo en equipo se debe fomentar la comunicacién
bidireccional para que los miembros de las diferentes unidades se sientan
escuchados. Se deben establecer metas comunes para tener un propdsito
compartido, proporcionando espacios de reunion y fomentando un entorno donde
se aliente a la colaboracion entre los miembros, reconociendo los logros y el
esfuerzo realizado. Se recomienda asignar proyectos a través de la conformacion de
equipos de trabajo multidisciplinario, promover el uso de plataformas digitales que
faciliten la comunicacion entre los colaboradores, de esta manera, los trabajadores
estaran mas dispuestos a colaborar y compartir informacion a través de la inclusion
de diversas perspectivas para que los miembros de las diferentes unidades se sientan
escuchados y comprendidos. Asimismo, se debe fomentar actividades que permitan
a los miembros de las diferentes unidades conocerse mejor en lo laboral y en lo
personal.

7. A nivel del empoderamiento, es necesario en primer lugar definir

roles y responsabilidades claras, asegurandose de que cada miembro del equipo
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entienda sus funciones y responsabilidades dentro de la organizacion. Al definir las
metas y los objetivos especificos se dara un sentido de direccion y se podra medir
el progreso, esto incluye la apertura a recibir retroalimentacién y sugerencias de
mejora. En segundo lugar, es preciso compartir informacion relevante con todos los
miembros del equipo para promover un entorno de confianza y cooperacion, este
conocimiento permitira que asuman responsabilidades y les hara sentirse parte
activa en la toma de decisiones.

8. Se recomienda implementar programas de desarrollo personal y
profesional para que los colaboradores puedan adquirir nuevas habilidades y
conocimientos. Estos programas deben incluir temas como habilidades de
liderazgo, resolucion de conflictos, comunicacion efectiva, y gestion de equipos. El
empoderamiento a través del desarrollo de habilidades fortalece la capacidad de los
trabajadores para colaborar con otros equipos y pensar mas alla de sus funciones
individuales, reduciendo asi la mentalidad silo. Asimismo, considerando los
factores motivacionales, se pueden implementar sistemas de reconocimiento donde
los esfuerzos colaborativos sean premiados publicamente, como un incentivo para
la participacion activa en proyectos interdepartamentales.

9. Respecto a la diversidad, se propone que al momento de resolver
problemas se fomente la creacion de equipos multidisciplinarios, donde los
colaboradores con distintas especialidades o formaciones puedan aportar
combinando conocimientos y habilidades, asimismo, se anime a los empleados a
compartir sus ideas y puntos de vista sin temor a las criticas, para asi enriquecer las

propuestas y al mismo tiempo fortalecer la colaboracion y fomentar la innovacion
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y el crecimiento de los miembros del equipo, se pueden organizar eventos regulares
como charlas, talleres o presentaciones internas.

Se debe fomentar la mentoria, para que los trabajadores mas
experimentados con diferentes conocimientos y experiencias puedan compartir
aprendizajes y orientar a otros y asi fomentar que los colaboradores experimenten
diferentes roles o roten por diversos departamentos dentro de la empresa, para
adquirir nuevos conocimientos y perspectivas.

10.  Para mejorar la confianza es preciso fomentar un entorno donde se
valore la transparencia y haya congruencia entre lo que se dice y lo que se hace, al
cumplir con lo prometido reforzaremos la confianza entre los miembros del equipo
y daremos seguridad para compartir ideas y opiniones sin temor a la critica;
asimismo, facilitara compartir los errores y el aprendizaje, pero sobre todo abriré el
camino para solicitar ayuda cuando se necesite; para ello es necesario enfrentar los
conflictos de manera abierta y respetuosa, buscando soluciones que beneficien a
todos. Se recomienda la implementacion de programas de formacion en liderazgo
qgue enfoquen el desarrollo de habilidades interpersonales y la resoluciéon de

conflictos.
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Anexo 1

Matriz de Operacionalizacion de Variables

colaborativa

genera identidad, logro de objetivos comunes e
impacto en el desempefio. (Pérez, 2015, p. 8)

VARIABLES DEFINICION CONCEPTUAL Y OPERACIONAL DIMENSIONES DEFINICION CONCEPTUAL Y OPERACIONAL INDICADORES
X, Trabajo en equipo . . . . . . . - Trabajo colectivo
: ! quip El trabajo en equipo brinda la oportunidad de trabajar en forma colectiva y armoniosa facilitando las conductas de )
compartir conocimiento en diferentes situaciones (Ahmed F. S., 2016, pag. 338). B
Armonia laboral
X, Empoderamiento - X . o Capacidad de delegar
2 P Los colaboradores, administradores o equipos de todos los niveles de la organizacion, tienen el poder para tomar P 9
decisiones sin tener que requerir la autorizacion de sus superiores. Esta idea se sustenta en que el empowerment o
. . . . P Otorgar facultad
empoderamiento, se basa en que quienes se hallan directamente relacionados con una tarea son los mas indicados
Apoyo y participacion activa de los miembros de la para tomar una decision al respecto, entendiendo que poseen las aptitudes requeridas para ello (Rios, 2012, pag. 10). L B
X Cultura organizacion para implementar cambios, lo que Iniciativa y autonomia

X3 Diversidad

Presencia de personas con diferentes caracteristicas fisicas, sociales y personales en un grupo u organizacion. Estas
caracteristicas son, entre otras, raza, etnia, edad, sexo, identidad sexual, religion, capacidad fisica y mental, idioma,
ingresos y formacion (Instituto Nacional del Cancer, 2023)

Generacional

De género

De integracion

X, Confianza

El clima de confianza o la confianza, esta presente entre los miembros de los equipos eficaces que confian unos en
otros y también en sus lideres, ademas facilita la cooperacion y reduce la necesidad de vigilar la conducta de los
demas, es decir que, no solo brinda seguridad sino que ademas une a los miembros del equipo a partir de la creencia
de que los otros integrantes no sacaran ventaja de ellos (Robbins & Judge, 2013, pag. 314).

Respaldo

Comunicacion efectiva

Y Mentalidad Silo

Una mentalidad presente cuando ciertos
departamentos o sectores no desean compartir
informacién con otros en la misma empresa. Este
tipo de mentalidad reducira la eficiencia en la
operacion general, reducira la moral y puede
contribuir a la desaparicion de una cultura
empresarial productiva. (Cilliers, 2012, p.4)

Y, Trabajo colaborativo inter e
intra departamental

Sinergia que se lleva a cabo entre individuos o grupos de individuos que dentro del mismo Departamento, mediante
una adecuada dindmica de trabajo, alcanzan mejor unos objetivos determinados, que posiblemente no hubieran
alcanzado por separado, o bien que lo hacen con una mayor optimizacién de los propios recursos (L6pez, 2009). 44

Colaboracion

Empatia

Y, Aprendizaje

Proceso basado en el aprendizaje individual, a través del cual una empresa, ya sea pUblica o privada e
independientemente de su tamafio adquiere o crea conocimiento, con la finalidad de adaptarse o transformar las
cambiantes condiciones de su entorno, lo que se dar4 segtin sea su nivel de desarrollo (Castafieda, 2014, pag. 63).

Apertura mental

Interaccion con el entorno

Y3 Avrticulacion

Creacion de instancias que permitan a la organizacion del trabajo dentro de la misma &rea y constituirse como un
actor colectivo, conformando una agenda, un discurso y una practica comunes propios, para potenciar el trabajo,
difundir lo que hacen, gestionar recursos de manera méas efectiva, facilitar la capacitacion a nivel mas amplio (Rivera-
Lopez & Servin-Miranda, 2014, pég. 4)

Toma de decisiones
participativa

Interactuacion con otras areas

Y, Fluidez en la comunicacion

La comunicacién (fluida) es una herramienta de gestién porque permite reducir la incertidumbre del futuro y
desarrollar perspectivas acerca del comportamiento social de los individuos; cuando la comunicacion es fluida, los
procesos de intercambio se asignan, se delegan funciones y se establecen compromisos en todos los niveles. (Rivera,
Rojas, Ramirez, & Alvarez de Fernandez, 2005, pag. 5)

Comunicacion fluida

Comunicacion precisa

Y5 Centralismo de la autoridad

Grado en que la toma de decisiones se concentra en un solo punto de la organizacion. En las organizaciones
centralizadas, la alta gerencia toma todas las decisiones cuyas directrices son llevadas a cabo por los gerentes de nivel
inferior. El concepto de centralizacion incluye unicamente la autoridad formal, es decir, los derechos inherentes a un
puesto de trabajo (Robbins & Judge, 2013, pég. 485).

Individualismo

Autoritarismo




Anexo 2

Cuestionario para medir la Relacion de la Cultura Colaborativa con la
Mentalidad Silo

1. Validacion de Contenido y Confiabilidad

A continuacién, se describe el proceso llevado a cabo para la construccion
y evaluacion de la validez de contenido y la confiabilidad, en términos de
consistencia interna, del cuestionario CC-MS. Esta herramienta fue disefiada para
medir la relacién entre la cultura colaborativa y la mentalidad silo en los
trabajadores del &rea comercial de una empresa del sector hidrocarburos ubicada en
Lima metropolitana incluyendo a gerentes, jefes, supervisores y auxiliares.

Los items del cuestionario se redactaron en primera persona utilizando la
escala de Likert. Inicialmente, se realiz6 una validacion preliminar a cargo de la
investigadora y su asesor. Posteriormente, se llevo a cabo una validacion de
contenido con la participacion de cinco jueces expertos. Tras esta etapa, se
desarroll6 una prueba piloto, se aplico el cuestionario y se calculo el coeficiente
alfa de Cronbach para evaluar la consistencia interna.

2. Metodologia

En la literatura no existe una definicibn formal, consensuada y
operacionalizable de los conceptos de cultura colaborativa y mentalidad silo. Por
esta razon, el estudio adopto las dimensiones de la cultura colaborativa propuestas
por Ahmed (2016) en su investigacion sobre el “Papel de la cultura colaborativa
en el intercambio de conocimiento y la creatividad entre los empleados”, que consta
de cuatro dimensiones: trabajo en equipo, empoderamiento, confianza y diversidad

cultural, con un total de diecisiete items. Con esta base, en el 2019, como parte del



curso de Métodos de Investigacion, se disefid un cuestionario para estudiar la
variable Cultura Colaborativa, compuesto las mismas dimensiones y catorce items.

Para abordar la Mentalidad silo en el 2019, se utiliz6 un enfoque cualitativo.
Se desarroll6 una Guia de Observacion Situada, un Cuestionario de Entrevista, el
Plan de Andlisis de Datos, el Informe Cualitativo con Atlas.ti 8 y el Libro de
Caodigos con Atlas.ti 8. A partir de los resultados se plantearon cuatro dimensiones
3. Bases para la creacion del Cuestionario de Entrevista a Profundidad —

Mentalidad Silo

Para obtener informacién sobre la forma de pensar de los diferentes sujetos
de investigacion respecto a la dimension Mentalidad Silo, se elabor6 un
Cuestionario de Entrevista a Profundidad.
3.1  Sub Dimensiones

Se definieron cuatro subdimensiones: trabajo en equipo, confianza,
empoderamiento y articulacion; relacionadas a la presencia de esta variable en la
Gerencia Comercial. El objetivo de la entrevista fue recoger el discurso del
entrevistado respecto a como se manifiesta esta dimension en la organizacion.

3.2 Entrevista



Perfil:

¢Cual es su nombre?

iCuantos afios tiene?

iDe donde es?

¢Cual es su estado civil? ; Tiene hijos? ;Cuantos?
i Cuail es su puesto?

Cuantos afios tiene trabajando en Petroperi?

i Cuinto tiempo trabaja en la Gerencia Comercial?

Dimensiones:

Trahajo en Equipo:
1. ;Como es ser un miembro de esta unidad?
Confianza:
1. ;Usted siente que puede contar con su equipo en cualquier momenio?
2. ;Con gué drea trabaja mejor?
3. ;Con qué dreas no trabgjaria?
Empoderamiento:
1. ;Cdmo piensa usted gue se trabaja el logro de los objetivos en esta unidad?
2. ;Cdmo se lleva a cabo la toma de decisiones?
Articulacion:
1. ;Como son las coordinacionss entre el equipo y entre las dreas?
2. [Cree usted que el fluyjo de informacion facilita la comunicacion entre las
dreas?
3. ;Como se transmite la informacion entre los equipos? ;Entre las dreas? jSe
camparte?
Pregunta de cierre:
iQué es lo que caracteriza a su unidad?

¢ Cudl cree usted son los principales aspectos de mejora de esta unidad?

Agradecimiento

Se entrevisto a tres integrantes de la Gerencia Comercial, quienes podian
proporcionar informacion relevante y significativa. Se les invitd a participar,
voluntariamente, en una entrevista, explicandoles que la finalidad de esta era
conocer cémo percibian la articulacion e interconexién en la gerencia Comercial.
Una vez aceptaron participar se procedié a coordinar las fechas y horario de las
entrevistas que se realizaron en un mismo dia, en las instalaciones de la

Organizacién. Los tres participantes estuvieron de acuerdo en que las entrevistas



sean grabadas. Cada uno de los entrevistados respondio a las preguntas en su propio

espacio de trabajo. Cada sesion tuvo una duracion aproximada de 30 minutos. Antes

de comenzar la entrevista, se establecid un dialogo con preguntas diversas para

generar acercamiento y confianza, lo que facilitd que el entrevistado expresara sus

comentarios y reflexiones libremente. El propésito de esta etapa era recoger el

discurso de los entrevistados para explorar la mentalidad silo.

3.3 Analisis de datos

Se utiliz6 el software Atlas.ti 8 para el procesamiento de los datos

cualitativos, siguiendo estos pasos en la Unidad Hermenéutica:

a)

b)

d)

Determinar los cddigos; a través del analisis de las entrevistas a
profundidad se crearon codigos especificos para los cuatro
subdimensiones: a) trabajo en equipo, b) confianza, c) empoderamiento
y d) articulacion.

Codificar y elaborar citas y memos; al crearse los cddigos se vincularon
las citas obtenidas del discurso de los participantes. Los memos se
redactaron bajo criterio del investigador, para ayudar al proceso de
reflexion sobre hallazgos relevantes.

Unificar los cadigos; el listado de cddigo se consolidd a través de grupos
o familias, para ser usados en el analisis cualitativo.

Limpiar la data cualitativa; se revisaron las citas y la coherencia de los
cddigos con el objetivo de descartar el material no relevante.

Construir el libro, nube y matriz de codigos; una vez que la data
cualitativa estuvo lista se genero la nube de codigos, el libro de cddigos

y la matriz de grupos y codigos.



f) Elaborar los reportes de citas; la data debe estar validada.
g) Elaborar mapas temaéticos; se utilizaron cddigos, citas y memos de
acuerdo con los resultados obtenidos.
Se realiz6 un piloto para validar el cuestionario de entrevista a profundidad.
Después de entrevistar a los tres participantes, el discurso se proceso en el software

Atlas.ti 8, generando un informe con el analisis cualitativo.

34 Informe Cualitativo Atlas.ti 8

Proyecto PETROPERU
Informe creado por Usuario en 22/07/2019
Informe de cédigos
Todos los (19) codigos

o Carga de Trabajo
1 Citas:

2:1 Dadas las circunstancias, se torna un poco estresante, hay un tema de...... (479:836) - D 2:

Transcripcion Representante Comercial
Dadas las circunstancias, se torna un poco estresante, hay un tema de reorganizacion y estamos
recargados, nuestra funcion como Representante Comercial deberia ser gran parte del tiempo estar
fuera, pero estamos recargados de trabajo, esto genera asperezas, estrés porque hay algunas areas
que deberian hacer su trabajo y lo no hacen, pero las cosas avances.

1 Codigos:
o Carga de Trabajo
1 Grupos:
Trabajo en Equipo

o Cercania
1 Citas:

2:11 La cercania porque estan aca al costado, el ambiente similar y cercani...... (5672:5748) - D 2:
Transcripcion Representante Comercial

La cercania porque estan aca al costado, el ambiente similar y cercania ayuda

1 Cadigos:
o Cercania
1 Grupos:
Confianza

o Compromiso
9 Citas:

1:1 La empresa es quererla y quererla es dar servicio y una buena atencién...... (1493:1573) - D 1:
Transcripcion Jefe de Ventas Centro Oriente

La empresa es quererla y quererla es dar servicio y una buena atencién al cliente

1 Codigos:
o Compromiso
1 Grupos:
Trabajo en Equipo

1:2 60% de la empresa radica en querer a esta empresa; a pesar de, ser una...... (543:700) - D 1:
Transcripcion Jefe de Ventas Centro Oriente



60% de la empresa radica en querer a esta empresa; a pesar de, ser una empresa publica llega un
momento en que le agarras “tanto camote” mas alla de lo normal
1 Codigos:
o Compromiso
1 Grupos:
Trabajo en Equipo
1:3 la verdad hay que ponerle ganas y servicio (1335:1376) - D 1: Transcripcion Jefe de Ventas
Centro Oriente
la verdad hay que ponerle ganas y servicio
1 Cadigos:
o Compromiso
1 Grupos:
Trabajo en Equipo
1:4 La empresa es quererla y quererla es dar servicio y una buena atencion...... (1493:1574) - D 1:
Transcripcion Jefe de Ventas Centro Oriente
La empresa es quererla y quererla es dar servicio y una buena atencion al cliente.
1 Cadigos:
o Compromiso
1 Grupos:
Trabajo en Equipo
1:11 si ellos tienen que trabajar sibado hasta la noche lo hacen con tal qu...... (4968:5064) - D 1:
Transcripcion Jefe de Ventas Centro Oriente
si ellos tienen que trabajar sdbado hasta la noche lo hacen con tal que el cliente esté atendido.
1 Cadigos:
o Compromiso
1 Grupos:
Trabajo en Equipo
1:24 todas las &reas encuentras gente que tiene la camiseta (11986:12039) - D 1: Transcripcion Jefe
de Ventas Centro Oriente
todas las &reas encuentras gente que tiene la camiseta
1 Cadigos:
o Compromiso
1 Grupos:
Trabajo en Equipo
2:2 Lo que si creo que hay, y varios comparten mi opinion es que, siento q...... (838:1112) - D 2:
Transcripcion Representante Comercial
Lo que si creo que hay, y varios comparten mi opinién es que, siento que hay mucha camiseta,
compromiso de varias que aca trabajamos, no sélo estamos cumpliendo con el dia a dia, sino que
hay varias personas que estdn dando mucho mas, saliendo de la linea cuando no se puede.
1 Cadigos:
o Compromiso
1 Grupos:
Trabajo en Equipo
2:15 Siento que la unidad Lima, por las caracteristicas del mercado, hay ot...... (6742:6912) - D 2:
Transcripcion Representante Comercial
Siento que la unidad Lima, por las caracteristicas del mercado, hay otro nivel de estrés y eso te da
un mayor nivel de compromiso, hay bastante union, confianza y amistad.
1 Cadigos:
o Compromiso
1 Grupos:
Trabajo en Equipo
7:1 tengo un apego con la empresa, estoy haciendo lo que me gusta (451:511) - D 7: transcripcion
entrevista
tengo un apego con la empresa, estoy haciendo lo que me gusta
1 Codigos:
o Compromiso
1 Grupos:
Trabajo en Equipo

o Comunicacion en el Area
Comentario: por Usuario
Se refiere a que los miembros del area saben el trabajo que tienen que hacer, porque las pautas estan
claras.
8 Citas:



1:19 se sabe la pausa que se debe usar (8669:8701) - D 1: Transcripcion Jefe de Ventas Centro
Oriente
se sabe la pausa que se debe usar
1 Cadigos:
o Comunicacion en el Area
1 Grupos:
Articulacion
1:20 Cualquier cambio que la empresa nos ofrezca con tal de ganar mercado,...... (9089:9184) - D
1: Transcripcion Jefe de Ventas Centro Oriente
Cualquier cambio que la empresa nos ofrezca con tal de ganar mercado, se les avisa en el momento
1 Codigos:
o Comunicacion en el Area
1 Grupos:
Articulacion
2:8 En el tema de comunicacion como unidad estamos bastante bien. (3710:3770) - D 2:
Transcripcion Representante Comercial
En el tema de comunicacion como unidad estamos bastante bien.
1 Codigos:
o Comunicacion en el Area
1 Grupos:
Acrticulacion
2:10 tuve la oportunidad de asistir a unas capacitaciones que mis compaiiero...... (5004:5218) - D
2: Transcripcion Representante Comercial
tuve la oportunidad de asistir a unas capacitaciones que mis compafieros no pudieron ir, se hizo una
pequefia reunién en donde les pude mencionar un resumen de lo que fue la capacitacion. En nuestra
unidad fluye bien.
1 Codigos:
o Comunicacion en el Area
1 Grupos:
Acrticulacion
6:1 WhatsApp Image 2019-07-17 at 4.10.15 PM.jpeg (1:105:332-1:714:623) - D 6: WhatsApp Image
2019-07-17 at 4.10.15 PM
Contenido

1 Codigos:
o Comunicacion en el Area
1 Grupos:
Articulacion
7:2 Bueno con mi equipo existe bastante comunicacion, a pesar que somos un...... (644:829) -D 7:
transcripcion entrevista
Bueno con mi equipo existe bastante comunicacion, a pesar que somos un grupo bastante
heterogéneo, por edades principalmente, por experiencias también, gente que ha venido de otros
lados
1 Codigos:
o Comunicacion en el Area
1 Grupos:



Articulacion
7:3 hay bastantes sinergias (841:863) - D 7: transcripcion entrevista
hay bastantes sinergias
2 Cédigos:
o Comunicacion en el Area
1 Grupos:
Articulacion
o Relaciones Interpersonales
1 Grupos:
Confianza
7:27 estamos constantemente compartiendo informacion (11257:11303) - D 7: transcripcion
entrevista
estamos constantemente compartiendo informacion
1 Cdédigos:
o Comunicacion en el Area
1 Grupos:
Articulacion

o Comunicacion Entre Areas
Comentario: por Usuario
Para las coordinaciones entre areas, se toma en cuenta el nivel jerarquico, primero es hacia los jefes y
luego al resto del equipo.
2 de 3 entrevistas sefialan que con el area Legalse presentan dificultades para llegar acuerdos, coordinar
Comunicacion efectiva con el area de Marketing, las 3 entrevistas hacen referencia a las buenas
relaciones con esta area.
13 Citas:
1:17 Con las otras areas, generalmente siempre se dirige hacia el jefe, nin...... (7769:7949) - D 1:
Transcripcion Jefe de Ventas Centro Oriente
Con las otras areas, generalmente siempre se dirige hacia el jefe, ningun jefe quiere que uno dé
indicaciones a sus supervisores, normalmente se conversa a nivel nacional, con todos
1 Codigos:
o Comunicacion Entre Areas
1 Grupos:
Articulacion
1:18 Si uno tiene que dar una indicacion, se les dice este tema lo voy a co...... (7952:8090) - D 1:
Transcripcion Jefe de Ventas Centro Oriente
Si uno tiene que dar una indicacion, se les dice este tema lo voy a conversar con tu jefe, pero ya te
lo he adelantado, tienes conocimiento
1 Codigos:
o Comunicacion Entre Areas
1 Grupos:
Articulacion
1:23 el area que deja mucho que desear su trabajo es el area Legal, a pesar...... (11609:11705) - D
1: Transcripcion Jefe de Ventas Centro Oriente
el area que deja mucho que desear su trabajo es el area Legal, a pesar que cada vez veo mas gente
1 Codigos:
o Comunicacion Entre Areas
1 Grupos:
Articulacion
2:9 Hay personas y areas con las que te llevas bien, otras no, pero en gen...... (4552:4695) - D 2:
Transcripcion Representante Comercial
Hay personas y areas con las que te llevas bien, otras no, pero en general estamos bien, de un 1 al
10, estamos en 7, con otras quizas en 6 o0 5.
1 Caodigos:
o Comunicacion Entre Areas
1 Grupos:
Articulacion
2:12 tienen un jefe que también ha sido vendedor y est4 abierto a que haya...... (5942:6024) - D 2:
Transcripcidon Representante Comercial
tienen un jefe que también ha sido vendedor y esta abierto a que haya comunicacién.
1 Cadigos:
o Comunicacion Entre Areas
1 Grupos:
Articulacion



7:7 Marketing generalmente es muy pegado a nosotros (1982:2028) - D 7: transcripcion entrevista
Marketing generalmente es muy pegado a nosotros
1 Codigos:
o Comunicacion Entre Areas
1 Grupos:
Articulacion
7:8 generalmente el sentido de urgencia para ellos es diferente al de noso...... (2117:2407) - D 7:
transcripcion entrevista
generalmente el sentido de urgencia para ellos es diferente al de nosotros, 0 sea un cliente, tiene una
urgencia ahorita y quieres solucionarlo ahorita, entonces tu vas a cualquier area aca, a legal, a
contabilidad, cualquiera de esos problemas que puedan haber... ellos se toman su pausa, no?
2 Cédigos:
o Comunicacion Entre Areas
1 Grupos:
Articulacion
o Trabajo en Equipo-dificultad
1 Grupos:
Trabajo en Equipo
7:13 Marketing esta cercano a nosotros, con ellos si interactuamos, si nos...... (5089:5168) - D 7:
transcripcion entrevista
Marketing esté cercano a nosotros, con ellos si interactuamos, si nos entendemos
1 Cadigos:
o Comunicacion Entre Areas
1 Grupos:
Articulacion
7:25 bueno somos muy cercanos, generalmente nos paramos y los buscamos, de...... (10428:10609)
- D 7: transcripcion entrevista
bueno somos muy cercanos, generalmente nos paramos y los buscamos, de frente a conversar con
ellos, es més dinamica, se coordina més rapido, pa, pa, un correo, una llamada y ya esta.
1 Cadigos:
o Comunicacion Entre Areas
1 Grupos:
Articulacion
7:26 hay una relaciéon muy cercana, por lo menos en Industria no hemos tenid...... (10846:10925) -
D 7: transcripcion entrevista
hay una relacion muy cercana, por lo menos en Industria no hemos tenido problema
1 Codigos:
o Comunicacion Entre Areas
1 Grupos:
Articulacion
7:28 En Industria si, fluye si claro, nuestros pedidos son puntuales, no sé...... (11556:11735) - D 7:
transcripcion entrevista
En Industria si, fluye si claro, nuestros pedidos son puntuales, no sé si es tan asi en retail, no?
Nosotros si tenemos pedidos muy puntuales para Marketing y no tenemos problemas.
1 Codigos:
o Comunicacion Entre Areas
1 Grupos:
Articulacion
7:32 Como somos una empresa muy estructurada y muy jerarquica digamos, los...... (13304:13502)
- D 7: transcripcion entrevista
Como somos una empresa muy estructurada y muy jerarquica digamos, los niveles asi (sefialando
arriba), conversan; pero tenemos algunos niveles que no, no existe esa comunicacion, es muy, muy
dificil
1 Cadigos:
o Comunicacion Entre Areas
1 Grupos:
Articulacion
7:33 “no, mejor pideselo al otro, o pideselo al otro, no mejor pidele al j...... (13637:13740) - D 7:
transcripcion entrevista
“no, mejor pideselo al otro, o pideselo al otro, no mejor pidele al jefe y que el jefe me lo pide a mi”
1 Caédigos:
o Comunicacion Entre Areas
1 Grupos:
Articulacion



o Delegacion de tareas
Comentario: por Usuario
Se refiere a cdmo esta conformado el grupo, el entrevistado hizo referencia, que no todos en su equipo
son iguales y en funcion a su rendimiento vinculado estrechamente a la motivacién, delega tareas y
sefiala objetivos de venta.
3 Citas:
1:6 si th eres bajito no te voy a decir en un corner anda a cabezar, mas b...... (3418:3562) - D 1:
Transcripcion Jefe de Ventas Centro Oriente
si tu eres bajito no te voy a decir en un corner anda a cabezar, mas bien ponte acé afuera y empieza
a patear, de repente en un rechazo la clavas
1 Codigos:
o Delegacion de tareas
1 Grupos:
Empoderamiento
1:9 hay mercados mas sencillos, y a los que todavia estan flojos les he pu...... (4587:4670) - D 1:
Transcripcion Jefe de Ventas Centro Oriente
hay mercados mas sencillos, y a los que todavia estan flojos les he puesto a ver eso
1 Cadigos:
o Delegacion de tareas
1 Grupos:
Empoderamiento
2:16 debemos empezar a perder ese temor, para que Soporte realice las tarea...... (7621:7757) - D
2: Transcripcion Representante Comercial
debemos empezar a perder ese temor, para que Soporte realice las tareas que le corresponde, hay
ese temor que no se hagan bien las cosas.
1 Cadigos:
o Delegacion de tareas
1 Grupos:
Empoderamiento

o Desconexion entre areas
Comentario: por Usuario
Nuevamente la idea de "nosotros", el resto no sé, o se muestra indiferencia.
6 Citas:
2:13 como estan desarrollando en qué deberian dar ese soporte no tienen el...... (6128:6273) - D 2:
Transcripcion Representante Comercial
como estan desarrollando en qué deberian dar ese soporte no tienen el feeling del saber qué es perder
un cliente, han alargado algunos procesos.
1 Cadigos:
o Desconexion entre areas
1 Grupos:
Articulacion
7:9 entonces no conocen mucho la realidad del mercado y el mercado es muy...... (2868:3035) - D
7: transcripcion entrevista
entonces no conocen mucho la realidad del mercado y el mercado es muy dindmico y el mercado
necesita soluciones mucho mas rapidas...o sea les cuesta un poco captarla, no?
2 Cddigos:
o Desconexion entre areas
1 Grupos:
Articulacion
o Trabajo en Equipo-dificultad
1 Grupos:
Trabajo en Equipo
7:10 la parte comercial si debe estar bastante potenciada, entonces a los c...... (3284:3507) - D 7:
transcripcion entrevista
la parte comercial si debe estar bastante potenciada, entonces a los chicos de finanzas, de
contabilidad, de legal a todos los potencian en sus habilidades como legal, como finanzas, son
buenos en lo suyo, pero y el mercado?
2 Codigos:
o Desconexion entre areas
1 Grupos:
Articulacion



o Establecimiento de Objetivos
1 Grupos:
Articulacion
7:12 el tema de seguridad, el tema de calidad, ellos van, visitan con nosot...... (4637:4908) - D 7:
transcripcion entrevista
el tema de seguridad, el tema de calidad, ellos van, visitan con nosotros, o sea ellos por si solos se
preocupan, porque “ven” la necesidad, pero la empresa también como organizacion debe generar
esa comunicacion, lazos, esa participacion de ellos, pero no...lo veo muy poco
Comentario: por Usuario
Nuevamente la falta de conexion con las areas, que genera que se forman barreras entre "ellos" y
"nosotros”, los que "se integran a nosotros" y los que "no entienden el mercado"
1 Cadigos:
o Desconexion entre areas
1 Grupos:
Articulacion
7:14 Yo te doy este encargo, ti lo resuelves y me lo das, en el tiempo que...... (5887:6130) - D 7:
transcripcion entrevista
Yo te doy este encargo, tU lo resuelves y me lo das, en el tiempo que eso demora, pero lo que nos
pasa a nosotros es que estamos detras, detras, detras, detras, hasta que se cumplay no se cumple, y
si no se cumple el cliente me reclama a mi.
1 Cadigos:
o Desconexion entre &reas
1 Grupos:
Acrticulacion
7:23 En mi area si. O sea en Industria, en nosotros. (9978:10024) - D 7: transcripcion entrevista
En mi area si. O sea en Industria, en nosotros.
1 Cdodigos:
o Desconexion entre areas
1 Grupos:
Avrticulacion

o Desmotivacion
Comentario: por Usuario
Asociado al sueldo.
3 Citas:
1:5 tengo otros que estan aburridos, estin cumpliendo con lo basico, con e...... (3747:3884) - D 1:
Transcripcion Jefe de Ventas Centro Oriente
tengo otros que estan aburridos, estan cumpliendo con lo basico, con ellos se les pone ciertos
objetivos, los acompafio a visitar clientes.
1 Codigos:
o Desmotivacion
1 Grupos:
Confianza
1:12 algunos tal vez estain muy cémodos con lo que han hecho, para lo que me...... (5094:5184) - D
1: Transcripcion Jefe de Ventas Centro Oriente
algunos tal vez estan muy comodos con lo que han hecho, para lo que me pagan es suficiente.
1 Codigos:
o Desmotivacion
1 Grupos:
Confianza
1:29 Estan aburridos, decepcionados por alguna razoén, de repente paso algo...... (13962:14109) -
D 1: Transcripcion Jefe de Ventas Centro Oriente
Estan aburridos, decepcionados por alguna razon, de repente paso algo y la empresa no nos ayudd,
no lograste limpiar tu imagen y te quedo la desazén
1 Caédigos:
o Desmotivacion
1 Grupos:
Confianza

o Establecimiento de Objetivos
Comentario: por Usuario
Diferencia entre nosotros (area comercial) y ellos (legal, contabilidad y finanzas) porque cada uno esta
orientado en su trabajo, la empresa al parecer, no esta promoviendo una visién conjunta.



10 Citas:
1:7 El objetivo es subir ventas, algunos no necesito decirles que suban ve...... (3990:4196) - D 1:
Transcripcion Jefe de Ventas Centro Oriente
El objetivo es subir ventas, algunos no necesito decirles que suban ventas, porque por amor propio
lo hacen, van y visitan, quieren subir. Otros hacen lo que corresponde y dicen no tengo mas nada
que hacer.
1 Cdédigos:
o Establecimiento de Objetivos
1 Grupos:
Articulacion
1:8 si estas en 2 y quieres 10, hay que ayudarlos a que se pongan metas pa...... (4302:4384) - D 1:
Transcripcion Jefe de Ventas Centro Oriente
si estas en 2 y quieres 10, hay que ayudarlos a que se pongan metas paulatinamente
1 Cdédigos:
o Establecimiento de Objetivos
1 Grupos:
Articulacion
1:10 Tengo que conocerlos y conocer el mercado para poder exigir (4794:4852) - D 1: Transcripcion
Jefe de Ventas Centro Oriente
Tengo que conocerlos y conocer el mercado para poder exigir
1 Cadigos:
o Establecimiento de Objetivos
1 Grupos:
Articulacion
7:4 nuestra venta es diferente a los otros tipos de ventas, es solamente i...... (949:1126) - D 7:
transcripcion entrevista
nuestra venta es diferente a los otros tipos de ventas, es solamente industrial, es un tipo de cliente
mucho mas este...racional, en tanto pues que la venta retail es mas emocional
Comentario: por Usuario
| diferencias en los objetivos de cada area, en base al rubro y clientes.
1 Cadigos:
o Establecimiento de Objetivos
1 Grupos:
Articulacion
7:5 Industria los clientes son profesionales generalmente, por lo que la f...... (1381:1486) - D 7:
transcripcion entrevista
Industria los clientes son profesionales generalmente, por lo que la forma de llegar a ellos es
diferente.
1 Cadigos:
o Establecimiento de Objetivos
1 Grupos:
Articulacion
7:10 la parte comercial si debe estar bastante potenciada, entonces a los c...... (3284:3507) - D 7:
transcripcion entrevista
la parte comercial si debe estar bastante potenciada, entonces a los chicos de finanzas, de
contabilidad, de legal a todos los potencian en sus habilidades como legal, como finanzas, son
buenos en lo suyo, pero y el mercado?
2 Cddigos:
o Desconexion entre areas
1 Grupos:
Articulacion
o Establecimiento de Objetivos
1 Grupos:
Articulacion
7:11 De qué sirve tener un ISO si no vendo, el pata puede ser muy bueno, es...... (4075:4316) -D 7:
transcripcion entrevista
De qué sirve tener un I1SO si no vendo, el pata puede ser muy bueno, especialista en sistemas de
gestion y todas las cosas que hay, tengo mis ISOS de las tres normas todo, pero y....si no vendo?
De qué sirve?...eso falta un poquito ac4...integrar.
3 Codigos:
o Establecimiento de Objetivos
1 Grupos:
Articulacion
o Falta de Objetivos Claros



1 Grupos:
Articulacion
o Trabajo en Equipo-dificultad
1 Grupos:
Trabajo en Equipo
7:17 Como esta acotado, yo ya mas o menos sé cual es mi publico objetivo, I...... (7997:8127) -D 7:
transcripcion entrevista
Como esta acotado, yo ya mas o menos sé cual es mi publico objetivo, los clientes que yo puedo
captar, y sobre eso vamos trabajando
1 Cadigos:
o Establecimiento de Objetivos
1 Grupos:
Articulacion
7:24 se lanzan pero ya saben qué cosa puede pasar, qué cosa no puede pasar (10271:10339) - D 7:
transcripcion entrevista
se lanzan pero ya saben qué cosa puede pasar, qué cosa no puede pasar
1 Cadigos:
o Establecimiento de Objetivos
1 Grupos:
Articulacion
7:35 tenemos que estar al dia, tratamos de ser dinamicos y de responder rap...... (14548:14621) - D
7: transcripcion entrevista
tenemos que estar al dia, tratamos de ser dindmicos y de responder rapido.
1 Cadigos:
o Establecimiento de Objetivos
1 Grupos:
Articulacion

o Falta de Objetivos Claros
2 Citas:
2:5 Hoy en dia, si hay una necesidad mayor para lograr los objetivos, de t...... (1922:2118) - D 2:
Transcripcion Representante Comercial
Hoy en dia, si hay una necesidad mayor para lograr los objetivos, de todas maneras, sim embargo
creo que es deficiente porque para eso debe haber indicadores, procedimientos que sean buenos,
agiles
1 Cadigos:
o Falta de Objetivos Claros
1 Grupos:
Articulacion
7:11 De qué sirve tener un ISO si no vendo, el pata puede ser muy bueno, es...... (4075:4316) -D 7:
transcripcion entrevista
De qué sirve tener un 1SO si no vendo, el pata puede ser muy bueno, especialista en sistemas de
gestion y todas las cosas que hay, tengo mis ISOS de las tres normas todo, pero y....si no vendo?
De qué sirve?...eso falta un poquito ac4...integrar.
3 Codigos:
o Establecimiento de Objetivos
1 Grupos:
Articulacion
o Falta de Objetivos Claros
1 Grupos:
Articulacion
o Trabajo en Equipo-dificultad
1 Grupos:
Trabajo en Equipo

o Gestion del conocimiento
4 Citas:
7:29 aca no se gestiona el conocimiento, o0 sea como Petro. En caso de Indu...... (11829:12066) - D
7: transcripcion entrevista
acé no se gestiona el conocimiento, o sea como Petro. En caso de Industria si tratamos de compartir
informacion, fomentar los casos que han habido, compartirlos, compartir las experiencias con los
demas para que los errores no se repitan
Comentario: por Usuario



Refiere que a nivel organizacional no perciben una preocupacién de la empresa por desarrollar
conocimiento, a nivel de area si se comparte conocimiento (subgrupo)
1 Codigos:
o Gestion del conocimiento
1 Grupos:
Trabajo en Equipo
7:30 En la parte de Industria si, compartimos incluso los informes semanale...... (12115:12326) - D
7: transcripcion entrevista
En la parte de Industria si, compartimos incluso los informes semanales, para que haya sinergias con
los demas que comparten, asi vamos a ir generando un conocimiento interno, pero como gestion,
€Omo empresa no.
1 Cadigos:
o Gestion del conocimiento
1 Grupos:
Trabajo en Equipo
7:31 El conocimiento se traslada digamos de persona a persona, entonces nos...... (12327:12442) -
D 7: transcripcion entrevista
El conocimiento se traslada digamos de persona a persona, entonces nos vamos y eso se va con la
persona, no se queda
1 Cdodigos:
o Gestion del conocimiento
1 Grupos:
Trabajo en Equipo
7:34 la gestion del conocimiento también, hay conocimiento, experiencia, qu...... (13845:13929) - D
7: transcripcion entrevista
la gestion del conocimiento también, hay conocimiento, experiencia, que se deja ir.
1 Cdodigos:
o Gestion del conocimiento
1 Grupos:
Trabajo en Equipo

o Honestidad
Comentario: por Usuario
Se refiere a la ética profesional.
2 Citas:
1:27 la mujer del César no s6lo debe serlo, sino parecerlo (13085:13137) - D 1: Transcripcion Jefe
de Ventas Centro Oriente
la mujer del César no sélo debe serlo, sino parecerlo
1 Codigos:
o Honestidad
1 Grupos:
Confianza
1:28 si td regresas y a ti te limpian, mejor pide tu cambio, porque yo no v...... (13154:13250) - D 1:
Transcripcion Jefe de Ventas Centro Oriente
si tU regresas y a ti te limpian, mejor pide tu cambio, porque yo no voy a poder trabajar contigo
1 Codigos:
o Honestidad
1 Grupos:
Confianza

o Liderazgo
Comentario: por Usuario
|  El entrevistado comenta que la forma de liderar equipos, en comparacion con otras areas es diferente.
4 Citas:
1:13 “yo no quiero que seas otro vendedor, yo quiero que seas mas jefe” (6230:6295) - D 1:
Transcripcion Jefe de Ventas Centro Oriente
“yo no quiero que seas otro vendedor, yo quiero que seas mas jefe”
1 Caédigos:
o Liderazgo
1 Grupos:
Empoderamiento
0 Memos



1:14 yo siempre he pensado como demostrar ser lider sino lo demuestras en 1...... (6303:6415) - D
1: Transcripcion Jefe de Ventas Centro Oriente
yo siempre he pensado cdmo demostrar ser lider sino lo demuestras en la cancha, no es cuestion de
hablar y hablar
1 Cdédigos:
o Liderazgo
1 Grupos:
Empoderamiento
1:16 a diferencia de otros jefes que les gusta que los llamen y se reporten...... (7195:7405) - D 1:
Transcripcion Jefe de Ventas Centro Oriente
a diferencia de otros jefes que les gusta que los llamen y se reporten a las 7:00 am, yo les digo que
no es necesario que me estén llamando a cada rato, s6lo cuando es necesario porque ya el trabajo lo
€oNnocemos
1 Cdédigos:
o Liderazgo
1 Grupos:
Empoderamiento
1:25 No es sencillo ser su compafero de trabajo y luego ser su jefe, (12598:12660) - D 1:
Transcripcion Jefe de Ventas Centro Oriente
No es sencillo ser su compafiero de trabajo y luego ser su jefe,
1 Cadigos:
o Liderazgo
1 Grupos:
Empoderamiento

o Miedo a la toma de decisiones
Comentario: por Usuario
En caso de jefes la toma de decisiones es més fluida, en cambio a nivel supervisores hacia abajo, se
presentan dificultades.
Temor para la toma de decisiones, por las auditoria y penalidades que esto pueda causar.
6 Citas:
2:7 Muchas personas para tomar decisiones estan con temor, del procedimien...... (3122:3265) - D
2: Transcripcion Representante Comercial
Muchas personas para tomar decisiones estan con temor, del procedimiento, la auditoria, la firma
del area legal, hay muchos temores y eso atrasa
1 Cadigos:
o Miedo a la toma de decisiones
1 Grupos:
Empoderamiento
7:18 Bueno los jefes si, debajo mio yo tengo tres jefaturas, los jefes si t...... (8247:8577) - D 7:
transcripcion entrevista
Bueno los jefes si, debajo mio yo tengo tres jefaturas, los jefes si tienen la libertad, yo creo que sf,
hay una dinamica de tomar decisiones, algunas cosas si me consultan y otras cosas se hacen en base
a la experiencia, ya ellos mismos son. En los supervisores si he visto que cuesta a algunos tomar
algunas decisiones, bastante.
1 Codigos:
o Miedo a la toma de decisiones
1 Grupos:
Empoderamiento
7:19 Acé en la empresa publica podria ser por temor. (8606:8652) - D 7: transcripcion entrevista
Acd en la empresa publica podria ser por temor.
1 Codigos:
o Miedo a la toma de decisiones
1 Grupos:
Empoderamiento
7:20 Se trabaja con: mira esto lo haces asi, segiin el procedimiento. Si enc...... (8933:9143) -D 7:
transcripcion entrevista
Se trabaja con: mira esto lo haces asi, segun el procedimiento. Si encuentran un error ahi te dan, te
dan, te dan...t0 eres responsable, si hay un tema de dinero también, te sancionan a ti, es bien, bien
engorroso
1 Cadigos:
o Miedo a la toma de decisiones
1 Grupos:
Empoderamiento



7:21 el area mas expuesta es comercial, porque manejan dinero en el sentido...... (9300:9454) - D
7: transcripcion entrevista
el area mas expuesta es comercial, porque manejan dinero en el sentido de cuentas, créditos, plata,
pagos, todas esas cosas, N0sotros estamos mas expuestos
1 Cdédigos:
o Miedo a la toma de decisiones
1 Grupos:
Empoderamiento
7:22 aca es pecar por no hacer que pecar por hacer, entonces...prefieren no h...... (9820:9894) - D
7: transcripcion entrevista
aca es pecar por no hacer que pecar por hacer, entonces...prefieren no hacer.
1 Cadigos:
o Miedo a la toma de decisiones
1 Grupos:
Empoderamiento

o Reconocimiento al trabajo realizado
1 Citas:

1:22 “déjeme invitarlo a mi casa para que pruebe la comida de mi familia” c...... (10581:10714) -

D 1: Transcripcion Jefe de Ventas Centro Oriente
“déjeme invitarlo a mi casa para que pruebe la comida de mi familia” cuando uno recibe eso se
siente que esté haciendo una buena labor

1 Cdodigos:
o Reconocimiento al trabajo realizado
1 Grupos:
Empoderamiento

o Relaciones Interpersonales
5 Citas:
1:26 Acé la gente es confiable (12790:12814) - D 1: Transcripcion Jefe de Ventas Centro Oriente
Acé la gente es confiable
1 Cadigos:
o Relaciones Interpersonales
1 Grupos:
Confianza
2:3 En cuanto al trato de las personas, en lineas generales todo bien, sie...... (1114:1279) - D 2:
Transcripcion Representante Comercial
En cuanto al trato de las personas, en lineas generales todo bien, siempre hay un choque pero creo
que es un buen grupo, incluso con las diferencias es un buen grupo,
1 Cadigos:
o Relaciones Interpersonales
1 Grupos:
Confianza
7:3 hay bastantes sinergias (841:863) - D 7: transcripcion entrevista
hay bastantes sinergias
2 Cddigos:
o Comunicacion en el Area
1 Grupos:
Articulacion
o Relaciones Interpersonales
1 Grupos:
Confianza
0 Memos
7:6 el tema comercial es bastante dinamico se acoplan, agarran ritmo, se b...... (1727:1854)-D 7:
transcripcion entrevista
el tema comercial es bastante dindmico se acoplan, agarran ritmo, se busca integrar y que todos
participen, asi es en Industria.
1 Caédigos:
o Relaciones Interpersonales
1 Grupos:
Confianza
7:16 acé es una cadena de confianza, tengo que confiar en ellos, entonces...... (6991:7087) - D 7:
transcripcion entrevista



aca es una cadena de confianza, tengo que confiar en ellos, entonces ya, una persignada y firmo.
Comentario: por Usuario

Visto desde la jefatura de industria, si bien existe confianza, a veces esto esta ligado a la necesidad

de las tareas que deben realizar, es como si no les quedara otra alternativa.
1 Cdédigos:

o Relaciones Interpersonales

1 Grupos:
Confianza

o Resistencia al Cambio
2 Citas:
2:4 dentro de la empresa hay un cambio que debe darse, pero hay resistenci...... (1712:1920) - D 2:
Transcripcion Representante Comercial
dentro de la empresa hay un cambio que debe darse, pero hay resistencia, se han intentado
implementar cambios que no han dado resultado y entonces en cierto momento se pierde el foco
para lograr los objetivos.
1 Cadigos:
o Resistencia al Cambio
1 Grupos:
Empoderamiento
2:6 Tenemos nuevas cabezas que han venido que dicen que si no se puede por...... (2901:3071) - D
2: Transcripcion Representante Comercial
Tenemos nuevas cabezas que han venido que dicen que si no se puede por acd, se hace de otra
manera, se sale de la linea, pero se hace, eso creo que le falta a mucha gente.
1 Cadigos:
o Resistencia al Cambio
1 Grupos:
Empoderamiento

o Trabajo en Equipo
Comentario: por Usuario
Comenta que seria ideal reunir a su equipo, ya que se encuentran dispersos.
3 Citas:
1:15 El ideal seria tenerlos a todos juntos (7058:7095) - D 1: Transcripcion Jefe de Ventas Centro
Oriente
El ideal seria tenerlos a todos juntos
1 Cadigos:
o Trabajo en Equipo
1 Grupos:
Trabajo en Equipo
1:21 Siempre hablan que ventas es el corazon, el que hace que crezca la pla...... (9372:9528) - D 1:
Transcripcion Jefe de Ventas Centro Oriente
Siempre hablan que ventas es el corazén, el que hace que crezca la plata, bueno por algo somos
vendedores por eso decimos eso, pero en si, ventas somos todos
Comentario: por Usuario
Refiere que el trabajo de las areas esta conectado, ya que el objetivo comin es subir las ventas, por
ende el cliente debe estar atendido.
1 Cadigos:
o Trabajo en Equipo
1 Grupos:
Trabajo en Equipo
2:14 nosotros hemos podido desarrollar nuevos procedimientos, realizar camb...... (6545:6740) - D
2: Transcripcion Representante Comercial
nosotros hemos podido desarrollar nuevos procedimientos, realizar cambios que ha tenido impacto
a nivel nacional, no sdlo en la Unidad Lima, creo que de aca han salido varios ejemplos de ese tipo.
1 Codigos:
o Trabajo en Equipo
1 Grupos:
Trabajo en Equipo

o Trabajo en Equipo-dificultad
Comentario: por Usuario



| Cada area tiene su ritmo para trabajar, presentan dificultades para alinearse a trabajar de manera
conjunta.

5 Citas:
6:2 WhatsApp Image 2019-07-17 at 4.10.15 PM (1:11:363-1:182:495) - D 6: WhatsApp Image 2019-
07-17 at 4.10.15 PM

Contenido

1 Codigos:
o Trabajo en Equipo-dificultad
1 Grupos:
Trabajo en Equipo
7:8 generalmente el sentido de urgencia para ellos es diferente al de noso...... (2117:2407) - D 7:
transcripcion entrevista
generalmente el sentido de urgencia para ellos es diferente al de nosotros, o sea un cliente, tiene una
urgencia ahorita y quieres solucionarlo ahorita, entonces ti vas a cualquier area acd, a legal, a
contabilidad, cualquiera de esos problemas que puedan haber... ellos se toman su pausa, no?
2 Caodigos:
o Comunicacion Entre Areas
1 Grupos:
Articulacion
o Trabajo en Equipo-dificultad
1 Grupos:
Trabajo en Equipo
7:9 entonces no conocen mucho la realidad del mercado y el mercado es muy...... (2868:3035) - D
7: transcripcion entrevista
entonces no conocen mucho la realidad del mercado y el mercado es muy dindmico y el mercado
necesita soluciones mucho mas rapidas...o sea les cuesta un poco captarla, no?
2 Cédigos:
o Desconexion entre areas
1 Grupos:
Articulacion
o Trabajo en Equipo-dificultad
1 Grupos:
Trabajo en Equipo
7:11 De qué sirve tener un ISO si no vendo, el pata puede ser muy bueno, es...... (4075:4316) -D 7:
transcripcion entrevista
De qué sirve tener un I1SO si no vendo, el pata puede ser muy bueno, especialista en sistemas de
gestion y todas las cosas que hay, tengo mis ISOS de las tres normas todo, pero y....si no vendo?
De qué sirve?...eso falta un poquito aca...integrar.

3 Cadigos:
o Establecimiento de Objetivos
1 Grupos:
Articulacion
o Falta de Objetivos Claros
1 Grupos:
Articulacion
o Trabajo en Equipo-dificultad
1 Grupos:
Trabajo en Equipo
7:15 no hay mucha certeza de que nos pueda apoyar, hemos personalizado tant...... (6429:6561) -

D 7: transcripcion entrevista
no hay mucha certeza de que nos pueda apoyar, hemos personalizado tanto el apoyo que sabemos
que ciertas personas si nos dan la mano,
Comentario: por Usuario
Cuando se trata de trabajar con otras areas, se suele coordinar y trabajar con personas especificas,
existe temor de confiar en otras personas.



3.5

3.6

1 Cadigos:
o Trabajo en Equipo-dificultad

1 Grupos:

Trabajo en Equipo

Libro de codigos Atlas.ti 8

Comentario

1 | Carca de Trabajo Trabajo en Equipo
2 [Cercania Confianza
1 | Compromiso Trabajo en Equipo
4 Comunicacion en el Se refiere a que los miembros del area saben el trabajo que | Articulacion
Area tienen que hacer, porque las pautas estan claras.
Comunicacion Entre Para las coordinaciones entre areas, se toma en cuenta el Articulacion
Areas nivel jerdrquico, primerc ez hacia los jefes v luege al resto
del equipo.
- 2 de 3 entrevistas sefialan que con el area Legal ze
° presentan dificultades para llegar acuerdos, coordinar.
Comunicacion efectiva con el area de Marketing, laz 3
entrevistas hacen referencia a las buenas relaciones con esta
drea
Delegacion de tareas | Se refiere a como exta conformado el grupo, el entrevistado | Empoderamiento
6 hizo referencia, que no todos en su equipo son iguales v en
funcidn a su rendimiente vinculado estrechamente a la
motivacitn, delega tareas v sefiala objetivos de venta.
~ Desconexion entre Muevamente la idea de "nosotros", el resto no =&, o se Articulacion
dreas muestra indiferencia.
8 [Desmotivacion Aszociado al sueldo. Confianza
Establecimiento de Diferencia entre nosotros (area comercial) v ellos (legal, Articulacion
0 Ohbjetivos contabilidad y finanzas) porque cada uno esta crientado en
zu trabajo, 1a empresa al parecer, no esta promoviendo una
Vizidn conjunta.
10 Falta de Objetivos Articulacion
Claros
11 Gestion del Trabajo en Equipo
conocimiento
12 | Honestidad Se refiere a la ética profesional. Confianza
13 Liderazgo El entrevistado comenta que la forma de liderar equipos, en | Empoderamiento
Comparacion con otras areas es diferente.
Miedo a la toma de En caszo de jefes la toma de decisiones es mas fluida en Empoderamiento
deciziones cambio a nivel supervisores hacia abajo, se presentan
14 dificultades.
Temor para la toma de decisiones, por las auditoria v
penalidades que esto pueda causar.
15 Eeconocimiento al Empoderamiento
trabajo realizado
16 Eelaciones Confianza
Interpersonales
17 | Eesistencia al Cambio Empoderamiento
18 Trabajo en Equipo Comenta que seria ideal reunir a su equipo, ya que se Trabajo en Equipo
encuentran dispersos.
19 Trabajo en Equipo- Cada area tiene su ritmo para trabajar, presentan Trabajo en Equipo
dificultad dificultades para alinearze a trabajar de manera conjunta.

Resumen de hallazgos




3.7

Trabajo en Equipo: Se identificaron varios aspectos relacionados con la
colaboracion y la cohesion del equipo. La "Carga de Trabajo” y el
"Compromiso™ son fundamentales, pero también se observan dificultades
en la "Trabajo en Equipo-dificultad™, donde cada area tiene su propio ritmo
de trabajo.

Confianza: La "Cercania” y la "Honestidad" son esenciales para construir
relaciones de confianza. Sin embargo, la "Desmotivacion” asociada al
sueldo y las "Relaciones Interpersonales” también juegan un papel
importante.

Articulacion: La "Comunicacion en el Area" y la "Comunicacion Entre
Areas" son cruciales para la coordinacion efectiva. Se observan problemas
de "Desconexion entre areas" y "Falta de Objetivos Claros”, lo que puede
afectar la eficiencia y la cohesion.

Empoderamiento: La "Delegacion de tareas" y el "Liderazgo" son vitales
para el empoderamiento del equipo. Sin embargo, el "Miedo a la toma de
decisiones” y la "Resistencia al Cambio" pueden ser obstaculos
significativos.

Conclusion

Los resultados del anlisis de los codigos en Atlas.ti 8 permitieron definir

las dimensiones del cuestionario de Mentalidad silo, que incluyen la comunicacion

(tanto interna y entre areas), la confianza (relaciones interpersonales y ética

profesional), la articulacion (claridad de objetivos y coordinacion), y el

empoderamiento (delegacion de tareas y liderazgo). Estas dimensiones reflejan los

principales desafios y fortalezas identificados en el analisis, proporcionando una



base sélida para evaluar y mejorar la cohesion y eficiencia dentro de la

organizacion.

4. Validacion de la version final de los cuestionarios

Estos cuestionarios fueron revisados y ajustados en el 2021, bajo un criterio
I6gico y de coherencia, para ser presentados a los jueces expertos con el fin de
validar su contenido.

El concepto de “cultura colaborativa” se defini6 como "el apoyo y
participacion activa de los miembros de la organizacion para implementar cambios,
lo que genera identidad, logro de objetivos comunes e impacto en el desempefio”
(Pérez, 2015, p. 8). El constructo de “mentalidad silo” se describié como "una
mentalidad presente cuando ciertos departamentos o sectores no desean compartir
informacion con otros en la misma empresa, lo que reduce la eficiencia operativa,
disminuye la moral y puede contribuir a la erosion de una cultura empresarial
productiva” (Cilliers, 2012).

Inicialmente, se construyé un banco de 41 items, de los cuales 21
correspondian a la cultura colaborativa y 20 a la mentalidad silo. Estos items fueron
sometidos a una evaluacion de contenido por cinco jueces expertos con maestria
y/o doctorado y experiencia en investigacion. Los criterios de evaluacién incluian
suficiencia, claridad, pertinencia y relevancia. Ademas, se habilitaron espacios en
la planilla de evaluacién para que los jueces pudieran hacer observaciones sobre
cada item y sobre el instrumento en su totalidad.

Caracteristicas de los jueces: En la tabla 1 se detallan las caracteristicas

de los expertos que validaron el contenido de los cuestionarios.



Tabla 1: Expertos a cargo de la validacion del contenido de los cuestionarios

Experto Especialidad
Dra. Carina Fernandez Cienciay Tecnologia de Alimentos, Investigacién
Dra. Patricia Iparraguirre Baltazar Maestra en Comportamiento Organizacional
Mg. Aida Castelo Debray Psicologia del Trabajo, de las Organizacionesy del Persor
Mg. Viviana Zubieta Burga Gerencia Social y Recursos Humanos

Mg. Juan José Huamancayo Pierren Economia, docencia

Los jueces fueron contactados por teléfono y, posteriormente, se les envio
un correo electrénico explicando el propdsito del estudio, que formaba parte de una
tesis de Maestria en Comportamiento Organizacional titulada “Relacion entre
Cultura Colaborativa y Mentalidad Silo en una Empresa del Sector Hidrocarburos”.
Se les solicité su colaboracion para validar los instrumentos: el Cuestionario de
Cultura Colaborativa y el Cuestionario de Mentalidad Silo.

En el correo se adjuntaron cinco documentos:

e Matriz de consistencia
e Dos instrumentos de investigacion (Cultura Colaborativa y Mentalidad Silo)

e Dos fichas de validacion de los instrumentos

Para validar el contenido de los instrumentos, se aplicaron criterios de:

e Suficiencia Los items que pertenecen a una misma dimension bastan para
realizar su medicion. El puntaje se asigna a la dimension.

e Claridad EIl item se comprende facilmente, es decir, su sintactica y
semantica son adecuadas.

e Pertinencia: El item tiene relacion logica con la dimension que esta

midiendo.



e Relevancia: El item es esencial o importante, es decir debe ser incluido.

Las observaciones de los expertos se centraron en la incorporacion de
nuevos items, ya que algunas afirmaciones eran demasiado amplias y requerian
mayor precision conceptual. Ademas, se eliminaron items que median lo mismo,
aquellos que no eran pertinentes y se reviso la redaccion de algunos enunciados.

Con base en estas sugerencias, se realizaron las siguientes modificaciones:

e FEn la variable “Cultura colaborativa”, se cambi6 el nombre de la dimension
"Diversidad cultural” a "Diversidad”, y los indicadores "Diversidad de
cultura” e "Integracion” se modificaron a "Diversidad generacional”, "De
género" y "De integracion”. El nimero de items se amplié de 21 a 25.

e FEn la variable “Mentalidad silo”, se modificd el nombre de la dimension
"Trabajo colaborativo™ a "Trabajo colaborativo inter e intra departamental”
para evitar confusiones con la dimension de la variable Cultura colaborativa
. El nimero de items se incrementd de 20 a 22.

Se envid un segundo correo a los jueces expertos, informandoles que, tras
recibir sus observaciones sobre los cuestionarios de Cultura Colaborativa y
Mentalidad Silo, se implementaron sus recomendaciones. En este correo, se solicitd
nuevamente su participacion para llevar a cabo una segunda validacién de los
instrumentos. Se adjuntaron los siguientes archivos:

e Matriz de consistencia

« Dos instrumentos de investigacion (Cultura Colaborativa y Mentalidad Silo)

e Dos fichas de validacion de los instrumentos

o Archivo Excel con la incorporacion de sus observaciones.



En esta segunda ronda de validacion, las observaciones de los expertos se
centraron en mejorar la redaccion de algunos items para hacerlos méas claros. No se
modifico el nimero de items de los cuestionarios.

Para validar la consistencia de contenido de los cuestionarios, se realizé el
analisis del Coeficiente V de Aiken para lo cual se utilizd la siguiente formula:

S

v=_
n(c-1)

Donde:

V: Coeficiente V de Aiken

S: Suma de calificaciones

n: NUmero total de evaluadores = 5

c — 1: Ajuste por el valor minimo de la escala de Likert = 4
El valor del Coeficiente V de Aiken varia entre 0y 1, donde valores cercanos
a 1l indican una alta validez de contenido, mientras que valores cercanos a 0 sugieren

una baja validez.

Tabla 2: Resultados de la Validacion de Expertos a nivel de cuestionario

CRITERIOS COLABORATIVA e
SUFICIENCIA (S%) 0.99 1.00
CLARIDAD (C) 1.00 0.97
PERTINENCIA (P) 0.99 0.98
RELEVANCIA (R) 0.98 0.97

*El puntaje se asigna a la dimension .




Se obtuvo un resultado superior a 0.80 en los criterios de suficiencia,
claridad, pertinencia y relevancia de los items de los cuestionarios Mentalidad silo
y Cultura colaborativa. Estos resultados indican una alta validez de contenido, lo
que sugiere que los items son adecuados y pertinentes para medir los constructos
propuestos. La alta concordancia entre los expertos refuerza la confianza en la
calidad del instrumento. Este enfoque sigue las recomendaciones de Escurra (1988)

sobre la cuantificacion de la validez de contenido mediante el criterio de jueces.



Tabla 3: Resultados de la Validacion de Expertos por item

cu Itu ra cola bo rativa Juezl Juez2 Juez3 lJuezd Juez5 Juez1 Juez2 Juez3 Juez4 Juezs Juez1 Juez2 Juez3 Juez4 Juez5 Juez1 Juez2 Juez3 Juez4 Juez5

— flem
Dimensiones s s s s s c c c c c 1 P P P P P R R R R R
1. El trabajo en equipo es una préctica cotidiana en 4 3 4 4 4 19 5 4 095 a 4 4 a 4 20 5 4 100 a 4 " a 4 20 5 4 100 4 4 a 4 4
la empresa
2 eaui
le gusta trabajar con mi equipo 4 4 4 4 4 20 5 4 1.00 4 4 4 4 4 20 5 4 1.00 4 4 3 4 4 19 5 4 0.95
3.l trabajo en equipo en mi area, permite obtener
a|a|aflalalo s 4 100 a|afa|alal20 s 4 100 ala|afa|la]2o s a4 100
productos / senvicios de calidad.
Trabajoen  [4. El trabajo en equipo permite mejorar procesos en
. a|afalalalo s 4 100 a|afa|alal2o s a4 100 ala|afa|la]20 s a4 10
equipo  |mirea
5. Er 12 trab: dy
" esta empresa se trabaja de manera armoniosa alafalalalo s 4 100 a|afa|alal2o s a4 100 ala|afala]20 s a4 10
6. Er 1z trab; di dinada.
" ests empresa se trabaja de maners coordinada a|afa|ala|20 s 4 10 s afa|alalo s a2 100 a|afa|a]al20 s a4 100
7. El e dividual al
aporte Individual a1 rupo es necesario para a3 |a|ala]|w s a4 oo s afa|alal2o s a4 100 a|af3|a]ale s a4 oss
lograr el éxito de la
5. Tengo suficiente autonomia para realizar mi
able " 20 5 4 100 a | a|aflalaelo s 4 10 a|afalala]o s a4 100 a | afalala]o s a4 100
9. Mis superiores me brindan informacién necesaria
‘ a|afa|ala|2o s a4 100 s afla|alalo s 4 100 s afala]alo s 4 100
para desarrollar las tareas que me asignan.
10. Me si i i Iquit
le siento capacitado para asumir cualquier 4 4 4 4 4 20 5 4 1.00 4 4 4 4 4 20 5 4 1.00 4 4 4 4 4 20 5 4 1.00
to responsabilidad que me asignen mis superiores.
11. Temo a las sanciones si mis ideas no dan el
a3 |aflala|w s a4 oss a3 |a]ala]|w 5 a4 oss a3 |a|a|a]s s 4 oss
resultado esperado.
12. Mis superiores toman en cuenta mis sugerencias
a|afaflalalo s 4 100 a|afa|alal2o s a4 100 ala|afala]2o s a4 10
/o comentarios
13. Me rtante i} 6
'e parece importante que se Incluyan jovenes en 4 20 5 4 100 a | a|afa|a|20 s a1 100 a | afafafaf20 s a 100 a |4 a|a]|a]20 s a4 100
los equipos de trabajo
14. E: b dy I ta
s una buena jdea que las personas que estan en a|afa|ala|20 s 4 10 s afa|alalo s a2 100 a|afa|a]al2o s a4 10
edad de retirarse puedan seguir trabajando.
15. Lz tiva de | I
a perspectiva de las mujeres es un valioso 4 4 4 4 4 20 5 4 1.00 4 4 4 4 4 20 5 4 1.00 4 4 4 4 4 20 5 4 1.00
aporte en los equipos de trabajo.
Diversidad |1 " est2 industria, los equipos de trabajo pueden a | a|aflalelo s 4 10 a|afa|alal2o s 4 100 a|afa|a]al2o s a2 100
funcionar sin necesidad de incluir mujeres.
7. tas mi 0 :
17:Las mujeres de [a empresa estan dispucstas o s |a|alalelw s a4 100 sl a2 |a|al1s s a4 o9 sl afl2|a|alis s 4 o9
asumir los mismos riesgos que los hombres, para
. 1
0L BT DN CIDE) 4 4 4 4 4 20 5 4 1.00 4 4 2 4 4 18 5 4 0.90 4 4 2 4 4 18 5 a4 0.90
19. Creo en el respeto a la diversidad humana
" : a|afa|ala|20 s 4 100 a|afa|alal2o s 4 100 ala|afa|la]2o s a4 10
(nacionalidad, género, religion, edad, profesion,
TR O D i T STeTY
dispuestos a darme su apoyo frente a las 0 s 4 100 a|afa|ala|l20 s 4 10 a|afa|alal2o s a4 100 ala|afala]20 s a4 10
21. Mis superiores respaldan el trabajo que realizo. a4 4 4 a4 4 20 5 4 1.00 4 4 4 a4 4 20 5 4 1.00 4 4 4 4 4 20 5 a 1.00
&
colaboraran conmigo para |a ejecucion de 4 4 4 4 4 20 5 4 1.00 4 4 4 4 4 20 5 4 1.00 4 4 4 4 4 20 5 4 1.00
Confianza P T
diferentes dreas de la empresa para facilitar mi 4 4 4 4 4 20 5 4 1.00 4 4 4 4 4 20 5 4 1.00 4 4 3 4 4 19 5 4 0.95
20 icacion entre los colaborador
@ comunicacion entre los colaboradores a | a|ala]al20 s a4 100 4 | 4| afa|af20 s a1 100 4 | 4| afa]af20 s a 100
superiores es precisa, clara y oportuna
25. Consid i 1o fluid ot
e G o cacien Tl aue existe a|a|alalealw s 4 10 sl afla|lalalo s a1 10 sl aflalalalw s 4 10
len la empresa me facilita trabajar en equipo.
0.99 1.00 0.99 098
o Tablade valoracién general del cuestionario (a cargo del experto)
Por favor, marque con una X la respuesta escogida de entre las opciones que se presentan: Juez1 Juez2 Juez3 Juez4 Juezs
Parcial Parcial Parcial Parcial Parcial
De |mente| En De |mente| en o |mente| €n De | mente| En De |mente| En
acverd | de |desacu acuerd | de | desacu acuerd | de |desacu acuerd | de |desacu acuerd | de | desacu
acuerd | erdo o |acuerd| erdo o [acuerd | erdo o |acuerd | erdo o |acuerd| erdo
o o o o o
l instrumento contiene instrucciones claras y precisas para que los encuestados
x X X
puedan responderlo adecuadamente.
I nimero de preguntas del cuestionario es excesivo. x x x
La cantidad total de ftems esta distribuida de forma equilibrada entre las
dimensiones x x x
Las preguntas son claras y podrén ser comprendidas y respondidas por los
encuestados. x X x




Tabla 4: Resultados de la Validacion de Expertos por item

Mentalidad Silo

Juez1 Juez2 Juez3 Juez4 Juez5

Dimensiones ftem s s s

1. En mi equipo de trabajo todos los colaboradores.
se apoyan unos a otros

2. Los compaieros de trabajo muestran una actitud
Trabajo  |pro activa para colaborar.
colaborativo 3. Para comprenderyapoyaren sus problemas "me
pongo en los zapatos del otro"
4. Los colaboradores muestran consideracion en
con sus fi de

5. Tengo disposicin para aprendery ampliar
para mejorar el enel

6. Acepto que mis compafieros de trabajo propongan
diferentes formas de resolver los problemas

7. Acepto que mis compafieros de trabajo tengan
diversidad de opiniones sobre los aspectos

8. Existe predisposicion de los integrantes de las
diferentes 4reas para recibir informacién del entomo
9. La informacion que el entomo me proporciona me
facilita innovar y mejorar en el desempefio de mis

Aprendizaje

10.Se convoca a los colaboradores para participar de
la toma de decisiones.

11 Las opiniones que brindo son escuchadas y
tomadas en cuenta por mis jefes o superiores.

12. Los colaboradores de las diferentes areas se
brindan apoyo e interactuan para lograr sus

13. e fomenta |a relacion entre el personal de las
diferentes dreas para que puedan coordinar con

14. La comunicacion fluida existente entre jefes de
diferentes dreas permite lograr los resultados

15. La comunicacién fluida existente entre jefes de
rea ysus colaboradores permite lograr los
Fluidezenla [16. Tengo acceso a los diferentes canales / medios

icacién [de comunicacion que utiliza la empresa para difundir
17. Los colaboradores de las diferentes areas se
comunican fisica y/o virtualmente de forma precisa y.
18. La informacion que recibo es precisa y me
permite identificar con claridad el mensaje o

19. Los jefes o superiores demandan el cumplimiento
de las actividades imponiendo su criterio.

20.Las decisiones se toman sin consultarla opinion
de los cola

laautoridad [21. Los superiores siempre ejercen su poder sin
tomar en cuenta la opinién o recomendaciones de
22. Esta prohibido cuestionarlas decisiones de los
jefes.

c.

a
&

o Tabla de valoracién general del cuestionario (a cargo del experto)

Por favor, marque con una X la respuesta escogida de entre las opciones que se presentan:

El instrumento contiene instrucciones claras y precisas para que los
encuestados puedan responderlo adecuadamente.

El nimero de preguntas del cuestionario es excesivo.

La cantidad total de items esta distribuida de forma equilibrada entre
las dimensiones.

Las preguntas son claras y podrén ser comprendidas y respondidas
por los encuestados.

Juez1 Juez2 Juez3 Juezd Juez5

Juez1 Juez2 Juez3 Juez4 Juez5

Juez1 Juez2 Juez3 Juez4d Juez5

c c | c c P P 3 P
4 4 4 4120 s 1.00 4 4 4 4 20 s 4 100
4 3 4 4|19 s 095 4 4 4 4 20 s 4 100
4 4 4 4 |20 s 1.00 4 4 4 4 |20 s 4 100
4 4 a 4|20 s 1.00 4 4 4 4 |20 s 4 100
4 3 4 4|19 s 0.95 4 4 4 4 |19 s 4 095
4 3 4 4|19 s 095 4 4 4 4 20 s 4 100
4 4 4 4 20 s 1.00 4 4 4 4|20 s 4 100
4 3 4 4 |19 s 0.95 4 4 4 4 |20 s 4 100
4 4 4 4|20 s 1.00 4 3 4 4 |19 s 4 095
4 4 4 4120 s 1.00 4 4 4 4 20 s 4 100
4 3 4 4|19 s 095 4 4 4 4 20 s 4 100
4 3 4 4 |19 s 0.95 4 4 4 4 |19 s 4 095
4 4 a 4|20 s 1.00 4 4 4 4 20 s 4 100
4 4 4|16 5 0.80 4 4 4 |16 5 4 080
4 4 4 4|20 s 1.00 4 4 4 4 20 s 4 100
3 4 4 4 |19 s 095 4 4 4 4 20 s 4 100
4 4 4 4|20 s 1.00 4 4 4 4 |20 s 4 100
4 4 a 4|20 s 1.00 4 4 4 4 20 s 4 100
4 4 4 4120 s 1.00 4 4 4 4 20 s 4 100
4 4 4 4120 s 1.00 4 4 4 4 20 s 4 100
4 3 4 4 |19 s 0.95 4 4 4 4 |19 s 4 095
3 4 a 4 |19 s 0.95 4 4 4 4 20 s 4 100
0.97 098
Juez1 Juez2 Juez3 Juez4 Juez5
Parcial Parcial Parcial Parcial Parcial
De |mente| En De |mente| En De |mente| En De [mente| En De |mente| En
acuerd [ de | desacu acuerd | de |desacu acuerd | de | desacu acuerd [ de | desacu acuerd | de |desacu
o |acuerd [ erdo o |acuerd | erdo o |acuerd| erdo o |acuerd [ erdo o |acuerd | erdo
o o o o o
x x x
X X X X
x x x
x X x




5. Prueba piloto

Posteriormente, el cuestionario se aplicé a 11 colaboradores de la empresa
en estudio, de los cuales una persona se abstuvo de participar. Se tomd el
consentimiento informado segun el formato autorizado por la Universidad Peruana
Cayetano Heredia a los participantes.

La poblacion del estudio estuvo constituida por 74 colaboradores del area
Comercial, de los cuales el 65% eran hombres y el 35% mujeres. Las edades de los
participantes fluctuaron entre los 25 y 69 afios, con una predominancia masculina.

Se optdé por un muestreo censal no probabilistico, bajo un criterio de
conveniencia, debido a la disposicion y cercania de los comparfieros de trabajo para
colaborar con el llenado de los cuestionarios (Hernandez, 2014, p. 176). Esto
permitié incluir a toda la poblacion en el estudio, asegurando una representacion
completa de los colaboradores del &rea Comercial.

Adicionalmente, bajo un criterio estadistico, se consideré el uso del
muestreo probabilistico para poblaciones homogéneas, aplicando la formula para
poblaciones finitas de Cochran (citado por Martinez, 2005).La férmula utilizada es
la siguiente:

Z%0%N
" &2(N —1) + Z%02

n

Donde:
N = tamafio de la poblacion 60
n = tamafo de la muestra representativa que deseamos obtener
Z=valor Z curva normal (1,96)
€ = Tolerancia de error (0.05)
o2 = Varianza de la poblacion (47.1969)
Calculo:



Nivel de Confianza Z alfa = 1.96

95% = 0.05=1.96

Desviacion estandar S 6.87

Varianza & = 47.1969 Muestra =  59.9512
Precision e = 0.05

Poblacion conocida N = 60

Los resultados confirman que, para efectos de trabajar con poblaciones

pequefias, pertenecientes a una organizacion,

poblacion.

es conveniente tomar el total de la

La muestra se distribuy6 segun se detalla en la tabla 5.

Tabla 5: Numero de participantes por categoria

Categoria NUmero
Gerentes 1
Jefes 2
Supervisores 6
Auxiliares 1

Tabla 6: Prueba de viabilidad

Poblacion 73
Piloto 15% 11
Prueba de viabilidad # %
Tasa de respuesta: 10 91%
Tasa de no respuesta 1 9%




De acuerdo con la escala de Likert, las calificaciones de los items van de 1
a 5, donde 1 es totalmente en desacuerdo, 2 en desacuerdo, 3 ni en desacuerdo ni
de acuerdo, 4 de acuerdo, 5 totalmente de acuerdo.

La version final del cuestionario quedd constituida por 47 items, 25
correspondientes a la variable cultura colaborativa. 7 de la dimension trabajo en
equipo (1 al 7), 5 a la dimension empoderamiento (8 al 12), 8 a la dimension

diversidad (13 al 20) y 5 a la dimension confianza (21 al 25).

VARIABLE DIMENSION INDICADOR ITEM I\I;&;EF INSTRUMENTO ESCALA DEMEDICION CALIFICACION
. . Trabajo colectivo 1234
X, Trabajo en equipo
Armonia laboral 567 25258
Capacidad de delegar 89 “1” Totalmente en desacuerdo AltaCC
X, Empoderamiento Otorgar facultad 1011 27 En desacuerdo
X Cultura Iniciativa y autonomia 12 ) o 3" Ni en desacuerdo Ni de acuerdo 59292
laborat Ordinal Cuestionario
colaborativa Generacional 1314 “4” De acuerdo Media CC
X, Diversidad De género 15161718 “5” Totalmente de acuerdo
De integracion 1920 93a125
3 Respaldo 212223 BajaCC
X, Confianza
Comunicacion efectiva 2425

22 items correspondientes a la variable mentalidad silo. 4 de la dimension
trabajo colaborativo inter e intra departamental (1 al 4), 5 a la dimension aprendizaje
(5 al 9), 4 a la dimension articulacion (10 al 13), 5 a la dimension fluidez en la

comunicacion y 4 a la dimension centralismo en la autoridad (19 al 22).

TIPO DE

VARIABLE DIMENSION INDICADOR =Y VARIABLE INSTRUMENTO ESCALA DEMEDICION CALIFICACION
Y, Trabajo colaborativo inter e intra |Colaboracion 12
departamental Empatia 34 22a51
- Apertura mental 567 “1” Totalmente en desacuerdo AltaM$S
Y, Aprendizaje
Interaccion con el entorno 89 “2” En desacuerdo
Toma de decisiones participativa 1011 ““3” Ni en desacuerdo Ni de acuerdo 52a81
Y Mentalidad silo| Y5 Articulacion Ordinal Cuestionario
Interactuacion con otras reas 1213 “4” De acuerdo MediaM$
. Comunicacion fluida 1415 “5” Totalmente de acuerdo
Y, Fluidez en la
Comunicacion precisa 161718 82a110
Individualismo 19 20 BajaMS
Y5 Centralismo de la autoridad
Autoritarismo 2122

La confiabilidad se determiné mediante el indice alfa de Cronbach, que se

representa de la siguiente manera:



52
a = K x1- Z‘; :
K71 S.\um

donde
K es el nimero de preguntas de la prueba
Si2 es la varianza de las preguntas

S%um  es la varianza de la prueba total

Dado que los resultados del Alfa de Cronbach fueron superiores a 0.900, se
ampli6 el andlisis de confiabilidad aplicando el coeficiente Omega de McDonald y

la prueba de Dos Mitades de Guttman, obteniendo los siguientes resultados.

Cultura colaborativa

Tabla 7: Coeficientes de Confiabilidad

Coeficiente CcC Valor
Alfa de Cronbach (o) 947 Muy alta
Omega de McDonald (w) ,952 Muy alta
Dos mitades de Guttman ,940 Muy alta

Los 3 indices muestran que el cuestionario Cultura colaborativa posee una
alta fiabilidad y consistencia interna, lo cual es crucial para asegurar que los

resultados obtenidos sean validos y precisos.

Mentalidad silo

Tabla 8: Coeficientes de Confiabilidad



Coeficiente MS Valor
Alfa de Cronbach (o) ,907 Muy alta
Omega de McDonald (w) ,912 Muy alta
Dos mitades de Guttman , 752 Aceptable

Los indices Alfa de Cronbach y Omega de McDonald muestran que el
cuestionario Mentalidad silo posee una alta fiabilidad y consistencia interna, sin
embargo, el método de Dos Mitades de Guttman indica una menor consistencia
comparativa entre las dos mitades del cuestionario, que podria ser revisado y
mejorado.

Los parametros establecidos para interpretar el coeficiente Alfa de

Cronbach y Omega de McDonald son los siguientes:

Parametros Interpretacion

0.01a0.60 Baja confiabilidad (No es aplicable)
0.61a0.75 Moderada confiabilidad
0.76 2 0.89 Alta confiabilidad

0.90a1.00 Muy alta confiabilidad

En resumen, cuanto méas cercano sea el coeficiente Alfa de Cronbach u
Omega de McDonald a 1.00, mayor sera la consistencia interna y, por lo tanto,
mayor serd la confiabilidad del instrumento de medicién. Una confiabilidad
moderada o alta indica que el instrumento es adecuado para su uso en investigacion,
mientras que una confiabilidad muy alta sugiere una consistencia excepcional en

las respuestas del instrumento.



Un coeficiente mayor de 0.90 también puede implicar redundancia de items
y la necesidad de reducir el instrumento (Tavakol y Dennick, 2011). Citado por

Hernandez, por lo cual es conveniente profundizar en su investigacion.



Tabla 9: Estadisticos Alfa de Cronbach Cultura colaborativa

Estadisticas de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos

947 25

Estadisticas de total de elemento

Media de escalasiel  Varianza de escala si el Alfa de Cronbach si el
N° elemento se ha elemento se ha Correlacion total de elemento se ha
suprimido suprimido elementos corregida suprimido
ri 92.967 222575 658 944
r2 92.550 219.642 773 943
r3 92.650 217.723 820 942
ra 92.683 215.203 811 942
rs 93.183 221.474 752 943
ré 93.300 223.129 679 944
r 92.350 226.536 630 945
r8 92.783 221.257 684 944
r9 92.900 219.753 719 944
r10 92.283 227.427 638 945
ril 93.900 239.481 .056 953
riz 92.933 220.301 762 943
ri3 92.350 225.723 684 944
ri4 92.983 227.847 500 946
ris 92.300 227.942 598 945
ri6 94.767 241.606 -.007 954
riz 92.300 229.400 467 947
ris 92.283 225.088 682 944
rio 92.033 231.084 535 946
r20 92.450 218.048 818 942
r2l 92.583 218.654 877 942
rz2 92.600 218.108 817 943
rz3 93.133 224.694 630 945
r24 93.050 223574 730 944

r25 93.083 217.773 736 943




Tabla 10: Estadisticos Omega de McDonald Cultura colaborativa

Run MATRIX procedure:

**%*% \Written by Andrew F. Hayes ***
* afhayes.com

This estimate of omega is based on the factor loadings of a forced single-factor
maximum likelihood factor analysis using SPSSs built in FACTOR procedure.

Reliability:
Omega
.952

Item means, standard deviations, and estimated loadings:
Mean  SD Loading ErrorVar

rl 3717 976 .640 .542
r2 4133 .965 .796 .297
r3 4.033 .991 .849 .261
r4 4,000 1.105 .947 .324
r5 3500 .911 .693 .350
r6 3383 .922 .633 .450
r7 4333 .816 510 .406
r8 3.900 1.003 .700 .516
r9 3.783 1027 .771 .460
rl0 4.400 .764 485 .348
ril 2783 1.121 .062 1.253
rl2 3.750 .950 .747 .344
r1l3 4.333 .795 535 .346
rl4 3.700 .926 479 .629
rl5 4383 .783 477 .386
rl6 1917 1.154 -.012 1.332
rl7 4383 .885 .395 .627
rl8 4.400 .827 .589 .338
rl9 4650 .685 .353 .344
r20 4.233 981 .842 .253
r21 4100 .896 .807 .153
r22 4.083 979 .849 .239
r23 3550 .910 .559 515
r24 3.633 .843 .628 .317
r25 3.600 1.092 .804 .547



Tabla 11: Estadisticos Dos Mitades de Guttman Cultura colaborativa
Resumen de procesamiento de casos

N %
Casos  Valido 60 100,0
Excluido? 0 ,0
Total 60 100,0

a. La eliminacién por lista se basa en todas las
variables del procedimiento.

Estadisticas de fiabilidad

Alfa de Cronbach Parte 1 Valor ,915
N de elementos 132

Parte 2 Valor ,878

N de elementos 120

N total de elementos 25

Correlacion entre formularios ,903
Coeficiente de Spearman- Longitud igual ,949
Brown Longitud desigual ,949
Coeficiente de dos mitades de Guttman ,940

a. Los elementos son: r1, r2, r3, r4, r5, 16, 17, r8, 19, r10, r11, r12, r13.
b. Los elementos son: r13, r14, r15, r16, r17, r18, r19, r20, r21, r22, r23, r24, r25.



Tabla 12: Estadisticos Alfa de Cronbach Mentalidad Silo
Estadisticas de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos
,907 22

Estadisticas de total de elemento

Media de escalasiel  Varianza de escala si el - Alfa de Cronbach si el
N° elemento se ha elemento se ha Correlacion total_de elemento se ha
suprimido suprimido elementos corregida suprimido
pl 76,750 127,648 ,698 ,899
p2 77,033 130,270 ,635 ,901
p3 76,467 134,931 ,557 ,903
p4 76,950 130,421 ,593 ,902
p5 76,267 132,267 ,582 ,902
p6 76,217 136,240 ,490 ,904
p7 76,217 136,240 471 ,905
p8 77,367 128,609 ,670 ,900
p9 76,817 127,847 732 ,898
pl0 77,317 132,118 ,456 ,905
pll 77,017 128,322 ,678 ,899
pl2 77,550 128,218 ,664 ,900
p13 77,533 126,423 744 ,898
pl4 77,333 128,463 734 ,898
p15 77,033 130,948 ,646 ,901
pl6 76,683 133,305 ,544 ,903
pl7 77,217 128,139 734 ,898
pls8 77,167 128,277 ,715 ,899
p19 77,417 138,654 ,228 ,910
p20 77,850 140,842 ,084 ,915
p21 77,550 139,031 ,183 ,911

p22 78,350 140,536 ,098 ,915




Tabla 13: Estadisticos Omega de McDonald Mentalidad Silo

Run MATRIX procedure:

kkhkkkhhkhkkhhkkhkhkhkkhhkkhkhhkihkikhhkiikkx ertten by Andrew F Hayes *hkkkhkkhhkhkkhkhkkhhkhkkihkkhkhhkkihkkihkhkikkx

kkhkkkhhkhkkhhkkhkhkhkihkkhkkhhkihkikhhkiikk afhayes com *hkkkkhhkkhkkhhkkhhkhkkhhkkhhkhkihkkikhhkiikkik

This estimate of omega is based on the factor loadings of a forced single-factor
maximum likelihood factor analysis using SPSSs built in FACTOR procedure.

Reliability:
Omega
912

Item means, standard deviations, and estimated loadings:
Mean  SD Loading ErrorVar
pl 4.017 1.000 .747 .441
p2 3.733 918 .636 .439
p3 4300 .696 .353 .360
p4 3.817 .965 .614 555
p5 4500 .854 508 .471
p6 4550 .675 .305 .362
p7 4550 .699 .322 .385
p8 3.400 .978 .700 .467
p9 3.950 .946 .756 .325
pl0 3.450 1.064 596 .777
pll 3.750 .985 .779 .363
pl2 3217 1.010 .730 .487
pl3 3.233 1.015 .794 .399
pl4 3433 .909 .732 .290
pl5 3.733 .861 .683 .275
plé 4.083 .829 491 447
pl7 3550 .928 .732 .325
pl8 3.600 .942 .730 .355
pl9 3350 917 .035 .840
p20 2917 1139 -097 1.289
p21 3.217 1.010 -.022 1.020
p22 2417 1.124 -034 1.263



Tabla 14: Estadisticos Dos Mitades de Guttman Mentalidad Silo

Resumen de procesamiento de casos

N %
Casos Vélido 60 100,0
Excluido? 0 ,0
Total 60 100,0

a. La eliminacién por lista se basa en todas las

variables del procedimiento.

Estadisticas de fiabilidad

Alfa de Cronbach Parte 1 Valor ,901
N de elementos 118

Parte 2 Valor ,819

N de elementos 11°

N total de elementos 22

Correlacion entre formularios ,605
Coeficiente de Spearman- Longitud igual 754
Brown Longitud desigual 754
Coeficiente de dos mitades de Guttman 752

a. Los elementos son: p1, p2, p3, p4, p5, p6, p7, p8, p9, p10, p1l.
b. Los elementos son: p12, p13, p14, p15, p16, p17, p18, p19, p20, p21, p22.

Tal como se especifica en la tabla 15, cada item tiene un valor de calificacion

que depende de su direccionalidad, ya sea positiva o negativa.

Tabla 15. Direccionalidad de los Items

Direccionalidad positiva Direccionalidad negativa

Totalmente en
desacuerdo
En desacuerdo
Ni en desacuerdo Ni
de acuerdo
De acuerdo
Totalmente de
acuerdo
Totalmente en
desacuerdo
En desacuerdo
Ni en desacuerdo Ni
de acuerdo
De acuerdo
Totalmente de
acuerdo

N
[EEN

=
N




items de la variable Cultura colaborativa con direccionalidad inversa: 11, 16

items de la variable Mentalidad silo con direccionalidad inversa; 19, 20, 21, 22

6. Administracién del cuestionario

El cuestionario CC-MS es autoadministrado, con una duracion aproximada

de veinte minutos. Para la calificacion se debe tener en cuenta lo expresado en la

tabla 15 con respecto a los items que puntlan positiva 0 negativamente y los

resultados esperados.

Se construyd la escala de valoracién siguiendo un proceso que incluyd, en

primer lugar, la asignacion de valores a las variables, y posteriormente, la

graduacién de la escala. Para ello, se emple6 una escala ordinal, lo que permitid

ordenar las respuestas en funciéon de la intensidad o grado de acuerdo con las

afirmaciones de los items, facilitando asi la interpretacion de los resultados.

Tabla 16: Puntajes esperados en la variable cultura colaborativa y en cada una

de las dimensiones

Categoria

Opcién
respuesta

Variable

Dimensiones

Area

Individuo

Trabajo en
equipo

Empoderamiento

Diversidad

Confianza

Valor minimo

25

9

7

5

8

5

Baja cultura colaborativa

1

58

20

16

11

18

11

Media cultura colaborativa

2

92

33

26

19

29

19

Alta cultura colaborativa

3

125

45

35

25

40

25

A mayor puntaje mayor cultura colaborativa

El objetivo principal del estudio fue determinar si existia una relacion entre

las variables CC y MS, medidas mediante una escala Likert. Dado que las escalas

Likert son ordinales, para facilitar el analisis, se optd por tratar las variables como




categoricas. Asi, las respuestas se agruparon en tres categorias: baja, media y alta.
Esta transformacion permitié la aplicacion de la prueba de Chi-cuadrado para

evaluar la relacion entre las variables.

Asignacion del valor de la variable
Del area A mayor puntaje mayor cultura colaborativa 100
Del individuo Puntaje de los seleccionados
El rango (25 a 125) lo divido entre 3y al valor minimo le sumo 41

Limites Area 25a 58 33 Baja cultura colaborativa 1 Percepcion a nivel area
59a 92 33 Media cultura colaborativa 2
93a125 32 Alta cultura colaborativa 3
Limites Individual 9a 20 11 Baja cultura colaborativa 1 Percepcion a nivel individuo/encuestado
21a33 12 Media cultura colaborativa 2
34a45 11 Alta cultura colaborativa 3

Se ha graduado la escala para asignar valores a las variables
Se va a codificar los valores para llevarlo al software

Dimension| Items \ Rango \ Categorias

Trabajoenequipo 7al6 9 Baja cultura colaborativa 1
Media cultura

17 a 26 9 colaborativa 2

27 a 35 8 Alta cultura colaborativa 3

Empoderamiento  5all 6 Baja cultura colaborativa 1
Media cultura

12a19 7 colaborativa 2

20a 25 5 Alta cultura colaborativa 3

Diversidad 8a 18 10  Bajacultura colaborativa 1
Media cultura

19a29 10  colaborativa 2

30a40 10 Alta cultura colaborativa 3

Confianza 5all 6 Baja cultura colaborativa 1
Media cultura
12a19 7 colaborativa 2

20a25 5 Alta cultura colaborativa 3



Tabla 17. Puntajes esperados en la variable mentalidad silo y en cada una de
las dimensiones

De manera similar al proceso anterior, se construyo la escala de valoracion
asignando inicialmente un valor a las variables y, posteriormente, graduando la
escala. Para este propdsito, se empled una escala ordinal, lo que permiti6 ordenar
las respuestas segun el grado de acuerdo o intensidad, facilitando la interpretacion

y andlisis de los datos obtenidos.

Oncié Variable Dimensiones
i pcion Trabajo colaborativo .
Categoria respuesta Area Individuo ir:tere intra Aprendizaje | Articulacion FIulde'z en' I’a centra"sr.no de la
depar f comunicacién autoridad
Valor minimo 22 9 4 5 4 5 4
Alta mentalidad silo 3 51 20 9 11 9 11 9
Media mentalidad silo 2 81 33 15 18 15 18 15
Baja mentalidad silo 1 110 45 20 25 20 25 20

A mayor puntaje menor mentalidad silo

El objetivo principal del estudio fue determinar si existia una relacion entre
las variables CC y MS, medidas mediante una escala Likert. Dado que las escalas
Likert son ordinales, para facilitar el analisis, se optd por tratar las variables como
categoricas. Asi, las respuestas se agruparon en tres categorias: baja, media y alta.
Esta transformacion permitio la aplicacion de la prueba de Chi-cuadrado para

evaluar la relacion entre las variables.

Asignacién del valor de la variable
Del &rea A mayor puntaje menor mentalidad silo 88
Del individuo Puntaje de los encuestados
El rango (22 a 110) lo divido entre 3 y al menor valor le sumo 29

Limites Area 22a51 29 Alta mentalidad silo 3 Percepcién a nivel area
52a8l 29 Media mentalidad silo 2
82a 110 28 Baja mentalidad silo 1
Limites Individuo 9a20 11 Alta mentalidad silo 3 Percepcion a nivel individuo/encuestado
21a33 12 Media mentalidad silo 2
34a45 11 Baja mentalidad silo 1

Se ha graduado la escala para asignar valores a las variables
Se va a codificar los valores para llevarlo al software



Dimension | items Rango Categorias
Trabajo colaborativo inter e 4a9 5 Alta mentalidad silo 3
intra departamental 10 a 15 5 Media mentalidad silo 2
16a20 4 Baja mentalidad silo 1
Aprendizaje 5all 6 Alta mentalidad silo 3
12 a18 6 Media mentalidad silo 2
19a25 6 Baja mentalidad silo 1
Articulacion 4 a9 5 Alta mentalidad silo 3
10a15 5 Media mentalidad silo 2
16a20 4 Baja mentalidad silo 1
Fluidez en la comunicacion 5a 1l 6 Alta mentalidad silo 3
12a18 6 Media mentalidad silo 2
19a25 6 Baja mentalidad silo 1
Centralismo de la autoridad 4 5 g 5 Alta mentalidad silo 3
10a15 5 Media mentalidad silo 2
16a20 4 Baja mentalidad silo 1

7. Conclusiones y recomendaciones

La escala CC-MS ha demostrado cumplir con dos -caracteristicas
fundamentales de un instrumento de medicién: la validez de contenido y la
confiabilidad. Esto se refleja en los coeficientes alfa de Cronbach obtenidos, 0.947
y 0.907, los cuales indican una excelente consistencia interna. En consecuencia, se
considera que la escala es adecuada para medir la relacion entre la cultura

colaborativa y la mentalidad silo en los trabajadores del area comercial de una

empresa del sector hidrocarburos ubicada en Lima Metropolitana.




Es recomendable, para futuras investigaciones, continuar con el proceso de

validacion de las propiedades psicométricas de la escala para mejorar su precision.



ANEXO 3

Consentimiento informado

ANEXO
Consentimiento informado

Estimado sefior(a), sefiorita, le saludo cordialmente.

Soy candidata a la Maestria en Comportamiento Organizacional con mencion en
Psicologia Empresarial de la Universidad Peruana Cayetano Heredia y estoy realizando
un estudio de investigacidn para obtener el grado de Maestra. Con esta finalidad tengo
la autorizacion de la Gerencia Comercial, para desarrollar esta reunion vy solicitar su
colaboracidén en este estudio.

Esta investigacion consiste en determinar la relacion que existe entre la cultura
colaborativa v la mentalidad silo en los colaboradores del area Comercial de
PETROPERU S.A. Su participacion serd muy importante para comprender la relacion
existente entre estas dos variables dentro de la organizacion y los resultados serviran
para implementar mejoras en la institucion.

Su nombre sera resguardado en confidencialidad, vy se ufilizaran codigos en vez de
nombres. La informacion no se utilizara de manera individual y solo se comunicaran los
resultados generales. De estimarlo por conveniente la empresa, podria desamollar una
exposicion referida a dicho tema de investigacion.

Ademas, que, si durante |a aplicacion de la encuesta desea interrumpirla o no continuar,
puede hacero sin ningln inconveniente porque este procedimiento no es obligatorio.
Sin embargo, debo manifestarle que su aporte sera muy valioso para el frabajo de
investigacion académico que realizo.

De requerr informacion adicional, puede contactarme directamente: Lic. Teresa
Orihuela Astorga, responsable de esta actividad, al celular 966 277 009, comeo
electronico teresa orihuela@upch. pe.

El parficipante dara su consentimiento al confinuar con el llenado del Formulario Google.

* —=—"="APROBADO
=y 2022




ANEXO 4
INSTRUMENTO CC

Instruments de recolecdon de datos

Facha: Gerancia:
Warkstiog
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Vet D
O

Comarcial

CUESTIOMARIO: Cultura Colaborativa - CC
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suzervisor I:l de 56 a 45 afics I:I de 6 a 10 sl I:l i I:l

efe / eremie D d 8 a 55 afics D d 11 @ 30 ales D

de 58 a ¢ el D & dm 20 afn D

A Coilinuscidn, o8 ke presentardn s B ade de pregumae gue deberan ser retpondidas em una escala del 1 6l 5, en donde 1 e Tordmente en diacuerd oy 5 e

Tonalmente de soserdo, usted detrerd m

ca oo o (X)) L opckde que corsidens gue 1 susta ms s s enbome laboral

WO Eaisen fespuedes (Orerlas o INGDMPectas, s be 2ol idha contelar oo honeaidad.
B cLestionars &5 andinises y & realits Gsicamente com fines scaddmico.

e ol 3 -
- L
Fomrmave an 5 #n Swsacaarda i de Tedabmaie o8
Ir deranar o De acuerdo

B tralajo en e po €5 una prictica cotidiana en la
=T

P Eusta Tk jar oo mi equipo

B tralajo n &g po €n mi drea, pemite oblener
predecios [ senvicios de calidad,

Bl ralajo n e po permile Mejorar process s mi
e

Em eila emprisa 2 rabaje de mamsra amonios.

Em esta empresa se trabaja de masera coordinada.

El azete imavidual o grupo &5 necesadio para kograr el
it de o Organizaciie

Tengo suficiese avtonoemla para realizar mi rakajs

Pis Sppeeiior ek Mk Berined
desarrellar b ares god

imforTnacksm neciaria para
-1

M gento Cpadtado pard & cliabyder
responsabibdad Gue med digeen b superiones (jEhes) &
CUED & Toma e decisiones.

11 T & lid samciones si mis i no dan & resulless
et ad.
L pdis Sopeerhores [oPman & CLeRTa Mis Sugerendas yio

ConTEnTaris.

M parecs Im@ortante que s incluyas jivenes en los
epes e Trabaja.

Es una buena idea gue las personas gue estin en edad de
retirarse puedan seguir trabajande.

La peripectiva de lid mujenes &5 o valoso spore e bk
Byupos S Trabajo G eSTa e P,

Em esta indusiria b equipos de traba o posden Funciona:
sim nectdad de incdul mujeres

5

Las mujeres & la em presa estin dibpuestas a asumie ks
il lesgos que los hombres pars realizar las labores
de trabage.

Aceplo a mis companens tal y comes son.

Cres i el rispeto @ la diversided humasa (nachonalided,
peners, religide, edad, profeside, cargo, i)

Lis mrdieinbired die mi usidad siemgere e5Lin SSpuEnnG 4
i & S @ Prente a las Sfcuhtade laborales

1 s dopeiiored risipa bdan & Trabapo gue realina

Puisds eonliar &0 que les
colabioran e conmigs pars la efecuctn & &

Recie e apoyo de bk colaboradores de las diferentes
dreas de la empresa para fadites mi trabajo.

La comenicackie entre lo ool aboradores v superionss &

Consdens que la comunicacion Muids goe edite en la
ervgresa me facs tratajar &m eguipo.

Por Tawor werifiges que Dodas las proguintas s ban respondSdo, grecie




ANEXO 5

INSTRUMENTO MS

Instrumento de recolaccion de datos
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