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Introduccién

Como todos sabemos, los seres humanos somos animales sociables cuya
supervivencia depende, en gran medida, de la integracion en determinados grupos y de
las relaciones que creamos con los integrantes de dichos grupos. Este accionar se
encuentra profundamente arraigado en nuestra informacion filogenética y, por tal motivo,

se puede considerar como un hecho inherente a nuestra propia naturaleza.

Este tipo de comportamiento tiene como consecuencia la formacion de una de nuestras
mejores invenciones jamas creadas: la cultura. Este concepto nace de forma inexorable a
través de los lazos que nos unen a todos y cada uno de nosotros. Las tradiciones, los mitos,
los relatos, los sentimientos, la moral, el conocimiento, los modelos mentales, los gustos
y hasta los deseos se encuentran modelados por el propio peso de la cultura. En otras
palabras, la cultura crea y modifica el comportamiento y la manera de pensar de los

individuos que se encuentran bajo su influencia.

No obstante, asi planteado pareceria que la cultura es independiente a los humanos. Y, en
efecto, lo es. Lo que no es cierto es que su creacion se haya dado de forma independiente.
La sociedad es el gran ejemplo de que el todo no expresa simplemente la suma de sus
partes, sino que, por el contrario, representa una fuerza omnipresente real y medible que

se emancipa de sus creadores e influye sobre ellos.

Esta influencia es dindmica y sus instilaciones flucttan tanto como lo hagan los propios
individuos. Es decir, estamos en presencia de una fuerza que nace como consecuencia de
la interaccion humana, se independiza de ella y regula a sus propios creadores sin perder
la flexibilidad necesaria para mutar ciclicamente. A priori esta idea produce la sensacion
de que estamos en presencia de una quimera incontrolable que hace y deshace a piacere;
y en parte es asi, pero no debemos olvidar que detras de esto se encuentra la razén de
nuestra propia evolucion. Es la integracion y la necesidad de formar parte de un grupo
determinado aquello que nos ha proporcionado, a lo largo de los miles de afios de nuestra
evolucién, la posibilidad de organizar y remodelar todo nuestro entorno, adaptandolo a

nuestras propias necesidades y deseos.

De maés esta decir que cuando hablamos de cultura no estamos hablando de un concepto
unitario y sin escalabilidad: aquello que ocurre a escala social puede ser reducido a una
escala familiar o laboral. Por ende , toda actividad humana se ve influenciada por una

serie de capas culturales que pueden estudiarse y medirse. Esto nos conduce al propdsito
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del presente ensayo: poder observar la relacion que existe entre la cultura a nivel
empresarial y el éxito de una compafiia; asi como también poder demostrar que la
sociedad funciona como una analogia perfecta a la hora de explicar las consecuencias y

los procesos que conforman la propia idiosincrasia organizacional.
Desarrollo

E. Durkheim (1897) defini6 el hecho social como las formas de actuar, sentir y
pensar que son externas al individuo y que se le imponen de forma coercitiva. Este
concepto puede verse representado, por ejemplo, en el lenguaje, el idioma, el derecho, la
ley, el sistema monetario, entre otros. El hecho social tiene dos caracteristicas inherentes:
la coercitividad y la exterioridad. Para darnos una idea de la primera, debemos pensar
como mediante la sociabilizacion se instilan valores y saberes que terminan formando
parte de nuestra subjetividad. En otras palabras, hablamos de cémo el contexto en donde
nos encontramos inmersos puede, de alguna manera, influir en nuestros propios modelos
mentales sin nuestro conocimiento. Por otro lado, cuando nos referimos a la exterioridad
estamos hablando de como la cultura no se trata de una consecuencia directa de la accion
individual de una persona, dado que la misma es ajena al individuo. No obstante, no
debemos olvidar que es la suma de individualidades la que genera el concepto mayor; es
decir, si bien la cultura se puede describir como una fuerza externa que pesa sobre el
individuo a pesar de él, debemos considerar a esta relacion como eléstica y dinamica. Por
lo que, aunque no de forma directa, cada individualidad deforma el propio cambio cultural

y, de forma concomitante, este ejerce una presion sobre el anterior.

Estos dos elementos combinados conforman una doble moral cuyo entendimiento muchas
veces resulta difuso dada la dificultad del ser humano para entender diferentes hechos
aislados y preestablecidos como sistemas ciclicos funcionales de los cuales forman parte.
Expresado de otra manera, la mayoria de las personas entienden la moral como algo
individual inmerso en una moral colectiva, pero se diferencian de ella al afirmar que ésta
Gltima no influye directamente en la primera. Es decir, no desean aceptar que su propia
subjetividad surge, en gran proporcion, de la conciencia social. La cultura existe en cada
uno de los individuos y en sus diferentes partes (leyes, valores, moral, etc.). Tal como
menciona el historiador y escritor israeli, Yuval Noah Harari (2011), podemos decir que
la sociedad funciona gracias a la intersubjetividad presente. Esta intersubjetividad puede

entenderse como aquellos conceptos, ideas y creencias que subyacen en el imaginario



colectivo y que permiten el desarrollo y la cohesion social. Si todos creemos, por ejemplo,
en las mismas instituciones, en el valor del dinero y en la existencia de un ser supremo,
lo que ocurre es que esas ideas, al principio abstractas, se materializan en el mundo real

a través de distintas acciones y comportamientos.

Podemos decir entonces que, de la misma manera que la sociedad existe en cada uno de
los individuos que la conforman, ésta también existe en cada organizacion de forma
individual, dado que las mismas estan conformadas por individuos. Por ende, asi como la
sociedad y el contexto atraviesa a las personas también lo hace con las organizaciones.
De esta manera, la produccion social de la subjetividad en una época determinada incide
en las formas institucionales presentes en dicha época. Dicho de otro modo, las
instituciones reproducen lo que culturalmente se expresa en un determinado periodo de
la sociedad. Esto trae aparejado la necesidad de trabajar y entender de qué manera se da
esta influencia y de qué manera se combina con la subjetividad propia de cada persona
que forma parte de la organizacion. Por ende, no solo corresponde estudiar y tener en
cuenta la vision de los lideres, sino que también se debe tener en cuenta a cada una de las
partes que conforman aquella pequefia sociedad que se genera constantemente. Edgar H.

Schein (1982), en su libro Psicologia de la Organizacion, expresa lo siguiente:

“Los sociologos tienen un concepto llamado la definicion de la situacion, que
quiere decir que los seres humanos siempre estan funcionando en algun tipo de
situacién cuyo significado esta definido por percepciones colectivas y por los
supuestos y expectativas que se tienen sobre esa situacion. Nunca funcionamos en

un vacio social” (p. 39).

Podemos empezar a observar como aquellos espacios que parecen aislados e
independientes de repente se van ordenando en distintos eslabones de una misma cadena;
con la particularidad de que cada eslabon afecta tanto al anterior como al siguiente. Pero
es importante que podamos vislumbrar la cadena subyacente a nuestros ojos, dado que de
esta forma comenzaremos a entender y poder trabajar de una forma objetiva sin perder
nuestra subjetividad. Como se mencionaba en la parte inicial del presente trabajo, la
cultura no es solo la suma de sus partes: las distintas individualidades sumadas
materializan un concepto abstracto y éste logra emanciparse de sus propios creadores para

pasar a tener importancia y peso propio.



Entendiendo lo anterior y considerando que las organizaciones, sus lideres y empleados
no solo se encuentran afectados por el entorno, sino que ademas presentan una
subjetividad propia que fomenta la aparicién de una nueva cadena paralela, podemos
afirmar que el contexto social se transforma en lo que se conoce como cultura

organizacional.

En relacion a ello, podemos citar la explicacion que brinda R. Beckhard (1987) en su libro
Transiciones Organizacionales: “Cultura es aquella serie de artefactos, creencias,
valores, normas y reglas fundamentales que definen el modo en que opera la organizacion,

e influyen en é1” (p.8). Siendo posible también definirla como:

“[...] el conjunto de significados, expectativas y comportamientos compartidos
por un determinado grupo social que facilitan, ordenan, limitan y potencian los
intercambios sociales y las relaciones individuales y colectivas dentro de un marco
espacial y temporal determinado” (Travnik & Vitale, 2020, p. 3). Asimismo,
“brinda identidad, permite la aceptacion de un compromiso que supera los
intereses individuales, construye sentido de pertenencia y define los limites de la
organizacion” (Travnik & Vitale, 2020, p. 3), reciprocamente modificados por sus

integrantes.
En la misma linea, E. Schein (1982) plantea que:

““La eficiencia de los trabajadores, su compromiso, lealtad, satisfaccion vy

entusiasmo por la organizacion depende de dos condiciones:

1. La medida en que se compaginen las expectativas del individuo en relacion a
lo que la organizacion le puede dar y a lo que él le puede dar a la organizacién a
cambio y las expectativas que la organizacion tiene de lo que puede dar y de lo

que puede recibir en cambio.

2. La naturaleza de lo que en realidad se intercambia (suponiendo que existe algin
acuerdo) — dinero a cambio de tiempo laboral extra; satisfaccion de necesidades
sociales y de seguridad a cambio de mas trabajo y mas lealtad; oportunidades de
alcanzar autoactualizacién y encontrar un empleo interesante a cambio de mas
productividad, alta calidad del trabajo y esfuerzo creativo puesto al servicio de los

objetivos de la organizacion: o muchas otras combinaciones” (p. 93).



En este sentido, R. Kaés (1989) desarrolla el concepto de sufrimiento institucional, el cual
se presenta en los sujetos inmersos en las organizaciones debido a 3 causas: por falta de
la institucidn, es decir, debido a la existencia de una gran distancia entre lo que el sujeto
resigna por pertenecer a ella y lo que ésta le devuelve; por exceso de institucion, es decir
cuando el sujeto es tomado por la misma y no existe posibilidad de diferenciacion entre
ella y el sujeto; y por altimo, por falta de la institucion, es decir por una inadecuacion
siempre existente y posible del funcionamiento de los pactos y contratos que posibilitan
el agrupamiento. Estos conceptos pueden impactar plenamente en el clima emocional de
la organizacion, dando lugar a mermas en la produccion y en la eficiencia de los
trabajadores que la componen. Sin embargo, estas consecuencias nos permiten visualizar,
comprender y modificar los diversos sintomas que presenta la empresa. En otras palabras,
estamos hablando de la posibilidad que tenemos de interactuar con el sufrimiento de la

organizacion de forma posterior a la manifestacion de dichos sintomas culturales.

Como hemos visto, cuando hacemos referencia al concepto de cultura organizacional no
estamos hablando de un concepto estéatico, sino que, por el contrario, hablamos de un
hecho dinamico y flexible que le exige a la organizacion la responsabilidad de responder
a dicho dinamismo mediante el estudio de sus procesos, los objetivos propuestos, la
materializacion de la vision y la forma en que la sociedad se expresa dia a dia. Esta
exigencia, en concordancia con el concepto de sintoma explicado anteriormente, permite
concebir al cambio como un proceso mas que como una meta a alcanzar. R. Beckhard
(1987) responde al dilema en que muchas organizaciones suelen incurrir: ¢Por qué
deberia cambiar? Afirma que la necesidad del cambio se describe en términos de
sintomas, como hemos visto con anterioridad. Estos conceptos son propios de la
psicologia: la somatizacion de los conflictos internos termina propiciando la aparicion de
diversos sintomas que, al igual que como podria ocurrir en el cuerpo humano, deben
disparar una alarma y atraer la atencién de los administradores para tratar de encontrar el
foco de conflicto y resolverlo; sin caer en la tentacion de solventar el sintoma y dejar

intacta la causa.

Asimismo, Schein (1988) plantea que para entender de forma correcta la cultura
organizacional es necesario entender las subculturas que estan presentes en la misma de
forma inexorable. Este afirma que las grandes organizaciones — aquellas que poseen una
estructura compleja — presentan en su interior una cultura dominante y una diversidad de

subculturas: las diferentes areas o sectores que posean una particular autonomia tendran
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a su vez una propia cultura. Sin embargo, este fendmeno no se da exclusivamente en
empresas de gran envergadura, sino también en algunas de menor tamafio; por lo que
resulta de gran relevancia para los lideres conocer cada una de ellas para tener en cuenta

la dominancia que pueda llegar a tener dicho fenémeno.

Para comprender un poco mejor esta idea debemos partir de la base de que siempre
existiran pequefias dispersiones en la cultura que generaran dichas subculturas; y este
proceso influye en ambos conceptos. Es decir, a pesar de que las posibles grietas en la
cultura generen la aparicién de ciertas unidades independientes, también ellas moldean la
cultura; por lo que es posible afirmar que se debe generar un balance interno que permita

la simbiosis de estos dos conceptos.

Podemos afirmar que cuando la cultura se vuelve inconsciente y persiste en el tiempo, se
adhiere al modelo mental de los lideres. Esto propicia la unidad en la diversidad. Es decir,
permite entender cdmo la sumatoria de diferentes visiones y subjetividades puede dar
lugar a una cultura fuerte que presente la menor cantidad de discrepancias y que logre

minimizar el efecto de las subculturas en relacion a la visién de la compafiia.

Es importante destacar en este apartado las aptitudes y condiciones que debe reunir un
lider para poder hacer frente a las contingencias propias del cambio cultural. Segun
Schein (1982):

“[...] tal vez la implicacion mds importante es que un gerente debe ser alguien que
pueda hacer un buen diagndstico y que valore el espiritu investigativo. Si las
habilidades y motivaciones de la gente que se dirige son tan variables, el gerente
debiera tener la sensibilidad suficiente y la capacidad de diagndstico requerida
para percibir y apreciar las diferencias. En lugar de considerarlas como algo que
tal vez fuera mejor que no existieran, el gerente debiera aprender a valorarlas y a
valorar también el proceso de diagnostico que permite identificarlas. Para
aprovechar los resultados de ese diagnostico, el gerente debiera también ser lo
suficientemente flexible y poseer las habilidades de trato con la gente necesarias
para variar su propio comportamiento. Si las necesidades y motivaciones de cada

subordinado son diferentes, a cada uno se le debiera dar un tratamiento diferente”
(p. 89).

También es posible relacionar este pensamiento con el descripto por R. Beckhard (1987).

Segun el autor mencionado, los ejecutivos deben conocer, en esencia, varios factores
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determinantes del mundo actual. Entre ellos, tener un buen conocimiento de la naturaleza
cambiante del trabajo en la era de la informacion, lo que deriva en una necesidad de
entendimiento de diversas tecnologias y cambios como, por ejemplo, el Internet de las
Cosas'o 10T en inglés, para poder aplicar dichos conceptos a los procesos y lograr asi
mejoras en la produccion y, de forma concomitante, un abaratamiento de los costos.
También deben tener en cuenta la importancia de la cultura en relacion al comportamiento
general de la organizacion y, a su vez, entender que todos forman parte de ella (para no
sentirse exento de la influencia que tiene sobre ellos mismos). Y, obviamente, considerar
el cambio como factor de estudio y abogar por una administracion del cambio que se trate

de un proceso y no de un hecho determinado y puntual.

Otro autor que sustenta la importancia de los lideres en la formacién de la cultura es D.

Ulrich (1999) en su libro Liderazgo basado en resultados:

“Los lideres deben posicionar sus firmas de modo que formen una identidad
propia y Unica y generen valor para todos los que tengan intereses en ella. Las
expresiones que describen el estado futuro son muchas: vision, mision, estrategias,
aspiraciones, destino, prevision, principios, etc. Los lideres que fijan el rumbo
saben y hacen por lo menos tres cosas: comprenden los sucesos externos, se

enfocan en el futuro y convierten la vision en accion.” (p. 24).

Asimismo, es fundamental que, como mencionamos anteriormente, los lideres puedan
generar una unidad basandose en la diversidad. Esto también es parte de sus objetivos y
su efectividad serd mayor o menor dependiendo del grado en que los directores conozcan,
manejen y expresen las aptitudes descriptas previamente. Vale la pena destacar que
cuando usamos la palabra diversidad no estamos haciendo referencia exclusivamente a
conceptos raciales, religiosos o étnicos; sino que hablamos de todos los integrantes que
conformen la organizacion, dado que cada uno cuenta con su propia subjetividad. Por esto
la diversidad debe considerarse desde la seleccidon del primer trabajador dado que ya
desde ese momento entra en juego el choque de pensamientos, deseos, expectativas,

gustos y necesidades.

Partiendo de las consideraciones previas llegamos a lo que Kaés define como el pacto de

negacion. Este concepto tiene que ver con el mantenimiento de espacios psiquicos

! Segun Kevin Ashton, podemos definir al 10T (por sus siglas en inglés) como la interconexion digital de objetos
cotidianos con internet. (“Internet de las cosas”, 2021).



comunes, con anular o relegar al silencio todas aquellas representaciones que
comprometan la unidad del agrupamiento, para sostener a su vez la adjudicacion de
lugares preasignados que conforman la cultura organizacional (concepto denominado
contrato narcisista). Dicho de otro modo, se trata de acallar las diferencias para promover
la unidad; a modo de abnegacion, se priorizan los objetivos grupales. De este pacto no se
tiene conciencia, es por eso que cuando emergen las diferencias entre grupos o cuando
aparecen conflictos entre los integrantes de la organizacion, se puede afirmar que lo que
se produjo alli es el fracaso de estos pactos, produciéndose asi el sufrimiento institucional
(Kaés, 1989).

En relacién a lo anterior, es posible inferir que el sufrimiento institucional también puede
estar relacionado con inconsistencias que se presentan en las organizaciones. Estas surgen
como producto de las incongruencias entre los procesos internos de la organizacion y los
valores que ésta promueve. En ese sentido, Christian Bernal — director de RRHH de
Walmart Argentina — y José Luis Roces — director de CDL-ITBA — en la entrevista
“cQuien define la cultura en una empresa?” (Canal GhidiniRodil, 2014), afirman que
resulta evidente que para poder alcanzar los objetivos planteados, guiar a la organizacion,
generar un clima interno optimo y lograr una produccion eficiente que responda a las
metas estratégicas, las acciones de los lideres deben ser concordantes no solo con la vision

sino también con la propia cultura.

Como bien expresaba D. Ulrich (1999): “La mayor parte de los lideres son escogidos por
ser los que mejor representan los principios del grupo. Su conducta debe de constituir un
ejemplo para los demas en la organizacion” (p. 79). Afirmando también que: “La
verdadera pasion de lider ha de ser congruente con su conducta y constante en el tiempo;

de lo contrario los empleados pronto remplazaran su dedicacion con cinismo.” (p. 87).

Sin embargo, sabemos que tanto los empleados como los administradores o gerentes
forman parte de la sociedad. Por ende, se produce un doble impacto dado que son estos
Gltimos quienes deben promover una nueva cultura a empleados embebidos en la misma
cultura social que ellos. Resulta dificil imaginarse el balance de subjetividades; sin
embargo, la generacion de dicho balance se correlaciona con las aptitudes necesarias de
los lideres mencionadas anteriormente. Los administradores deben tener siempre en
cuenta la siguiente maxima: ellos ganan cuando sus empleados también lo hacen. En otras
palabras, si la postura del gerente resulta individualista y disociada de la cultura
organizacional que se pregona en la compafiia es probable que los empleados se sientan
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alienados y se observe una descompensacién entre los comportamientos deseados y los
reales. Hoy en dia vivimos en una sociedad que, paradgjicamente, encuentra altisimos
niveles de individualismo a expensas de la mayor conectividad jaméas registrada en la
historia de la humanidad. Esta forma de anomia social puede repercutir en las maneras de
pensar y actuar de los lideres, quienes pueden verse impulsados a promover el
individualismo. Un ejemplo a partir del cual es posible apreciar la problema anteriormente
descripta, son los esfuerzos que las grandes compafiias como Google o Microsoft estan
haciendo para modificar dichos comportamientos y cambiar el sistema de trabajo al cual
estd asociado un gran porcentaje de los trabajadores a nivel mundial: el sistema de control
jerérquico. En esencia, se esta tratando de pasar a un sistema basado en la cooperacion y
la autonomia. Un sistema que permita la libre expresion de sus empleados y, de forma
concomitante, que permita que la cultura sea quien guie esa liberacién. En otras palabras,
modificar la cultura y reorganizar las formas de trabajo para hacerlas mas pluralesy libres

permitiria generar una organizacion mas eficiente y unificada.

El lider debe ser capaz de reconocer la alineacion y poder responder a ella; dado que es
esta aptitud la que, a mi criterio, se encuentra infravalorada y poco estudiada. Al dia de
hoy, muchas personas aun siguen dudando de la capacidad de los conceptos abstractos,
prefiriendo, errdneamente, mantener sus conductas guiadas por fallidos conceptos de
aprendizaje pragmatico. No pueden olvidar que las culturas organizacionales responden
a sus propias actitudes y subjetividades y que los comportamientos de sus subordinados
seran una combinacion de dichas actitudes junto con su propia subjetividad. En esencia,
el estudio del entorno y de los conceptos que abarcan a todos aquellos empleados que
ingresan 0 que ya trabajan en la compafiia debe ser una tarea preponderante a la hora de
determinar estrategias, procesos, comunicados, etc. Todo esta embebido por ellay en eso
radicara el éxito de cada una de esas tareas, puesto que la identificacion hace a la unidad,
mientras que la diversidad la refuerza. Entonces, si se pudiese lograr una cultura que
permita la adopcion de dicha identidad a la par que mantiene la diversidad como fuente
de unidad, los empleados estarian interiorizando la propia vision de la empresa de forma
completamente inconsciente, puesto que la manera en que el ser humano necesita la
relacion ideologica con un proposito mayor a él es tal, que todo lo que haga lo hara en

pos de mantener dicho estado de bienestar> Como bien expresa R. Beckhard (1987): “La

2 No debemos malinterpretar estado de bienestar con placer constante, dado que dicho concepto es completamente
inverosimil. Hablamos de estado de bienestar cuando un sujeto se encuentra identificado con un propdsito y un lugar
determinado; lo que tendrd como consecuencia un comportamiento que exprese la cultura en la que se encuentre
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organizacion se considera un sistema abierto, implantado en un ambiente complejo y
cuyos componentes ejercen demandas en forma constante. La administracion de este

grupo de demandas es una tarea importante del ejecutivo.” (p. 30).

Queda a la vista como el manejo de la cultura organizacional y el conocimiento de la
cultura social son determinantes a la hora de fomentar la unidad y lograr el alcance de los
objetivos propuestos por la empresa mientras materializa, de forma concomitante, su

propia vision.
Conclusion

A lo largo del presente informe hemos ido revelando como la coyuntura social
puede representar una analogia véalida en relacion a la propia cultura organizacional. En
otras palabras, ésta Gltima resulta una version en miniatura de la primera, puesto que su
conformacién esta determinada por ella en méas de un aspecto. Cada uno de los individuos
gue conforman la organizacion transcurren sus vidas dentro de la sociedad, conformando
una relacion reciproca donde la subjetividad de cada una de dichas personas conforma la
cultura que luego moldea la subjetividad que le dio origen. En esencia, estamos en
presencia de un concepto abstracto y, a priori, paraddjico. ;Como algo creado por los
individuos puede emanciparse y conformar una estructura independiente que pesa y
determina a los propios individuos? Independientemente de que desconozcamos aun las
fuerzas sociales que conforman nuestra realidad, es evidente que las mismas tienen un

peso bien tangible.

Vemos que los lideres no solamente requieren de aptitudes de liderazgo, comunicacién y
respeto, sino que también es necesario tener una vision que permita que dicho liderazgo
esté dirigido hacia el lugar donde la sociedad organizacional esté convencida de ir; es
menester también lograr comunicar una idea que genere unidad en la diversidad; vy, si
éstos dos conceptos logran realizarse de forma efectiva, el respeto serd un producto
inherente al propio sentimiento de identidad empresarial. En otras palabras, si los lideres
logran detectar la anomia y la disgregacion social a la que se encuentran sometidos todos

los individuos de la sociedad (incluidos ellos mismos) y logran aplicar correctamente los

embebido. Pero, obviamente, esto no significa que no existan malos entendidos o problemas, sino que éstos van en la
misma direccion que la visién, dado que ahora toda la organizacion se encuentra apuntando hacia el mismo lugar; por
eso es que, en este estado, aun los problemas se traducen en soluciones: con ellos se logra alcanzar la critica
constructiva.
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cambios necesarios para crear, modificar o revertir actitudes, procesos o hasta politicas,
es muy factible que se logre generar la unidad en la diversidad. E insisto con la palabra
diversidad: no estamos hablando de muchas personas de diferentes lugares; cada persona
es diferente y no existe mayor diversidad que toda la fuerza laboral de una organizacion.
La unidad de las subjetividades bajo el manto de la identidad y el sentido de pertenencia
generara que las personas reaccionen inconscientemente a dicha cultura y comiencen, sin
darse cuenta, a comportarse en pos de los objetivos planteados; puesto que la visién se

transforma en su identidad y sus objetivos en el sentido de su esfuerzo.

Estamos en presencia de un hecho dinamico y flexible, un hecho socioldgico con base en
el didlogo que permite mucho mas que la propia interaccién social entre las partes;
permite el alcance de objetivos y la autorrealizacion de los empleados; permite la
unificacion y el sentimiento de formar parte de algo que trasciende la individualidad,;
permite hacer de la diversidad una fuente de unidad y cooperacién; y permite, sobre todas
las cosas, entender lo importante de la comunicacion y la pertenencia, y lo peligroso que
puede resultar la disgregacion o anomia de las personas que componen nuestras
organizaciones, tanto a niveles productivos como a niveles humanos, dentro y fuera de

ella.
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