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Resumen del Estudio

La comunicacién y la cultura organizacionales son temas que cada vez parecen
cobrar mayor interés tanto para los especialistas, como para las empresas mexicanas, sobre
todo a raiz de la globalizacién y el crecimiento de las multinacinales. De la comunicacién se
dice que es un lazo vivo de las interacciones entre 1os individuos y que su importancia es
decisiva en los procesos organizacionales; mientras que la cultura puede tomarse como un
marco de referencia fundamental para cualquier proceso de comunicacién porque
contribuye en la comprensién del mensaje. Por otra parte, muchos investigadores han
encontrado que este tema de la cultura parece ejercer cierta influencia en la estabilidad y el

éxito financiero de las empresas, ademads de brindar cohesidn e impactar en su efectividad.

Estos dos fendmenos, cultura y comunicacion en el contexto organizacional, se han
analizado desde diferentes perspectivas y han generado una gran cantidad de trabajos que
revisan su convergencia. Con todo, existe todavia poca investigacion acerca de c6mo se
comunica esta cultura organizacional, pero menos en las multinacionales. En México, atin
son muy pocas las empresas que pueden recibir este calificativo, porque la globalizacién es
un fenémeno muy reciente, por tanto, el estudio de este aspecto de la comunicacién de la
cultura, en esta clase de corporaciones, sin duda es una oportunidad como drea de

investigacion.

En este trabajo se presenta un estudio de caso que indaga precisamente este
aspecto. Para ello se eligi6 estudiar una de las compafifas multinacionales mds importante
en su género: Cemex, cuya influencia y liderazgo van de México hacia el mundo. Asf, a
través del andlisis de ciertos documentos: informes anuales, video y discursos del director,
se plantea un estudio exploratorio de estos mensajes para descubrir qué se comunica

respecto a la cultura organizacional.
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Es necesario decir que se trata de un estudio cualitativo en el que no se pretende
comprobar una hipétesis u obtener un diagndstico, sino decubrir un fenémeno y para ello
se recurre a lo que los tedricos Haman reoria emergente (Lincoln y Guba, 1985), porque la
misma surge de la propia investigacion. Ademds, el andlisis estd planteado desde un
enfoque interpretativo simbdlico y se recurre a un método no intrusivo como es el andlsis
de documentos para obtener los datos. Al respecto, investigadores como Foster (1995) y
McMillan (1986), entre otros, consideran que es una metodologia poco empleada en este
tipo de investigaciones, pero muy valiosa porque constituye una memoria de hechos y una

base de datos para las organizaciones.

Como se trata de un estudio cualitativo, se recurte a la triangulacion de fuentes
(informes, video y discursos) y a la técnica del auditor para otrecer contfianza en los
resultados. Con todo, como el enfoque es interpretativo, el andlisis brinda una posible

lectura de estos documentos, los cuales, sin duda, admiten muchas posiblidades mds.

Tomando como base un modelo propuesto por Bantz (1993a), el andlisis se plantea
considerando desde las tuentes emisoras de 1os mensajes, hasta llegar al centro de los
mismos por la via del lenguaje. En otras palabras, va del exterior al interior, o de afuera
hacia adentro; es decir de la forma o las manifestaciones mds evidentes, hasta llegar a la
sustancia o ideologia organizacional. A través de un recorrido por el vocabulario, las
metiforas, los lemas, los temas, y las historias, entre otros aspectos, se llega a la
inferencia de posibles significados organizacionales que pueden tomarse como la base o

sustento de la cultura.



Con palabras, la organizacidn ofrece un retrato de sf misma, que no solo la
presenta como un empresa exitosa, sino que también la descubre con algunas fallas o

debilidades, pero sobre todo con una constante distintiva: el cambio.

vii
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Introduccién

Entender a las organizaciones e interpretarlas a través de su cultura y su
comunicacién, parece ser -por muchas razones- uno de los temas de mayor interés para los
especialistas interesados en este campo. Tanto la comunicacién organizacional como la
cultura organizacional son conceptos estrechamente relacionados; la comunicacién es
consustancial al hombre, y éste, como sostiene Goldhaber (1984), es un ser de
organizaciones. Por su parte la cultura puede considerarse como la vida organizacional
realizada -entre otras formas- gracias a la comunicacién (Bantz, 1993a). La cultura es el
contexto de las interacciones de sus miembros y es, sin duda, un vinculo invisible e

inevitable que los diferencia y los hace ser miembros de una colectividad.

Cultura y comunicacién organizacionales parecen ser también elementos
fundamentales para las empresas, especialmente en el contexto actual de globalizacién.
Ante el sinndmero de cambios sociales, politicos y econémicos en el mundo, que afectan a
las organizaciones y transforman la vida de los individuos en general, la comunicacién es
el lazo vivo de las interacciones, mientras que la cultura no sélo es el "tejido" resultante de

esas interacciones, sino que adem4s impacta en la efectividad organizacional.

Para muchos investigadores como Brown y Starkey (1994), Smirsich y Cal4s
(1992), Roberts y Rollins (1996), Denison (1991), entre otros, considera que la cultura
parece ejercer cierta influencia en la estabilidad y el éxito financiero de las empresas, como
también lo sugieren Collins y Porras (1995) en su trabajo sobre empresas exitosas. Pero
ademds, la cultura es una realidad que estd dentro pero también fuera de las
organizaciones, porque se trata de un aspecto que estd en el ambiente e influye en el

desarrollo, en los alcances y limitaciones de las empresas, afiade Morgan (1991).
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Por otra parte, los abundantes estudios sobre este tema de la cultura han adquirido
relevancia en las dltimas dos décadas especialmente por su impacto en la forma de
describir y comprender a las organizaciones (Kreiner, 1989), pues se considera a la cultura
como la expresién del cardcter humano de las organizaciones. En consecuencia, esta forma
de estudiar a las organizaciones inevitablemente desemboca en comunicacién. La cultura se
difunde a través de ella; gracias a los procesos de socializacion en las empresas, a las
historias, a las leyendas, a los documentos, a los lemas, a las interacciones cara a cara, en
fin, gracias a la existencia de sistemas formales e informales de comunicaci6n y al
desarrollo de una "l6gica colectiva” entre los miembros de las organizaciones, la cultura
fluye y se da a conocer. Por eso algunos teéricos consideran a la comunicacién como "el
canal primario para promover, mantener y desarrollar la cultura organizacional" (Kreps,

1995, p.146).

Para Kreps (1995), Putham (1983), Bormann (1983) y Bantz (1993a), entre
otros, la cultura resalta la manera en que la comunicacién une a los miembros de una
colectividad en interpretaciones compartidas de la realidad, con lo cual apoyan la idea de
que la comunicaci6n es un factor fundamental para la cultura y las organizaciones. A su
vez Brown y Starkey (1994) reconocen que el concepto de cultura puede ofrecer nuevas
ideas para las investigaciones interesadas en la informacién organizacional y el fenémeno

de 1a comunicacion.

Por todo esto es posible considerar que comunicacién y cultura son elementos
interdependientes. La primera difunde a la segunda, y la cultura sirve como marco de
referencia en cualquier proceso de comunicacién y contribuye en la comprensién del

mensaje. "La cultura es un producto de las interacciones sociales, mediatizadas o mediadas
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a través de los actos de comunicacién" ... mientras que "la comunicacién es un artefacto
cultural, a través del cual los actores de la organizacién entienden a su organizacién y su

rol en ella". (Brown y Starkey, 1994, p. 809)

Dada esta interrelacién y si se considera a las organizaciones como realidades
simbdlicas constituidas a través de la comunicacién (Bantz, 1993a) es posible intentar una
interpretacién de la cultura y por ende de la organizacidn, a través de sus mensajes. Como
lo afirman investigadores como Barnett (1988), Brown y Starkey (1994), Hansen y
Kahnweiler (1993), entre otros, los medios orales y los mecanismos interpersonales son
los m4s efectivos para comunicar las normas de la organizacién, y por ende, la cultura.
Pero, qué sucede en las empresas multinacionales con subsidiarias en otros paises donde
no es posible establecer ese tipo de contacto por la distancia fisica y el tiempo... ;Cémo

ocurre la comunicacién de la cultura organizacional en estas circunstancias?

Por supuesto que en el nuevo contexto de globalizacién e internacionalizacién
resulta innegable la utilidad de las nuevas tecnologias y hasta resulta 16gico suponer que a
través de ellas se difunda la cultura organizacional, pero...;qué pasa con los otros medios?
Especificamente, ;qué papel descmpefian los informes anuales y las historias en video en
la transmisi6n de la cultura?; Qué elementos de la cultura organizacional se transmiten por
estos medios y c6mo se expresan? ;Serd posible encontrar en ellos elementos que
contribuyan a la difusién y desarrollo de una cultura organizacional 0 de una interpretacién
compartida de la realidad? ;Intervienen en la comunicacién de la cultura organizacional?

(C6émo, de qué manera?

Es el propésito central de esta investigacién hacer un estudio exploratorio sobre la

comunicacién y la cultura organizacional en una empresa multinacional mexicana. Por
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medio del an4lisis de ciertos documentos a los que se les denominard de comunicacién
-formal por ser primordialmente documentos oficiales, se intentard descubrir e interpretar
una parte de la cultura organizacional a través de determinados mensajes, y al mismo
tiempo, se buscara tener una aproximacion a esa realidad compleja que es una empresa
multinacional. Las preguntas formuladas anteriormente guiarén la investigacién, pues
como lo afirma Bantz (1993b) el andlisis de los mensajes parece brindar otro acceso para

entender a las organizaciones.

Para desarrollar el estudio se eligi6é una multinacional mexicana porque se desea
considerar el contexto de la comunicacién internacional de una empresa, pero
concibiéndola como una agrupacién cultural. Es decir, como una pequefia sociedad con
sus propios modelos culturales o patrones de creencias compartidos, sostenidos -entre
otros elementos- por comportamientos 0 actos de comunicacién. Es importante resaltar que
los adjetivos multinacional y mexicana expresan mucho, pues no se trata de cualquier
empresa, sino de una de las compaififas nacionales m4s exitosas en su género, con oficinas
generales en la ciudad y presencia en 54 paises. Otra caracteristica de la organizacién
objeto de estudio es que su influencia y su liderazgo van de México al mundo, y no al
contrario como normalmente ha sucedido a raiz de la globalizacion, asf que en términos de

influencia internacional, la empresa a estudiar resulta especial.

La seleccién del tema obedece a varias razones: (1) el interés por estudiar la
comunicacién organizacional y la cultura, (2) la escasa literatura disponible en México
acerca de este tema, especialmente desde la comunicacién como disciplina, (3) 1o exiguo
de las investigaciones en este campo, aplicadas a multinacionales mexicanas; o cual hasta
cierto punto es comprensible si se toma en cuenta que este tipo de empresas aun son

demasiado jévenes, tanto en nuestro pais como en Latinoamérica, por lo tanto estudiar un
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fenémeno que apenas va naciendo es sin duda una gran oportunidad como campo de

investigacién.

Ahora bien, por su impacto y trascendencia, el tema de la comunicacién y la cultura
organizacional poco a poco ha comenzado a surgir entre las preocupaciones de los
investigadores nacionales, sin embargo, al igual que en el 4mbito internacional al parecer
se han abordado con mayor énfasis los problemas vinculados a los aspectos interculturales
que los relativos a la cultura organizacional. Muchas de estas investigaciones se han
llevado a cabo en empresas sin subsidiarias, pero las nuevas condiciones econémicas y de
globalizacién obligan a plantear nuevos enfoques en torno al tema, sin que esto signifique
necesariamente estudiar sélo los problemas ocasionados por los intercambios y el nuevo

flujo de personas y de recursos.

Como lo afirma Hofstede (1991), cultura nacional y organizacional son
fenémenos de diferente orden y hay que diferenciarlos bien. Es verdad que esa realidad
estd ahi, pero lo que se desea plantear en esta investigacién es un acercamiento a la cultura
organizacional de una multinacional mexicana que se desenvuelve en estas circunstancias

globales y se enfrenta con todos esos problemas de intercambios entre paises.

Por otro lado, es importante mencionar que en las organizaciones existen
diferentes formas de comunicar la cultura, pero en esta investigacién se eligié analizar s6lo
algunos documentos especificos. Entre las ventajas de adoptar esta forma de andlisis
destacan las siguientes: no se interrumpen los procesos organizacionales (método no
intrusivo), la informacién es verificable porque estd grabada o impresa, y la organizacién
puede estudiarse longitudinalmente; ademds se trata de un procedimiento de investigacién

ampliamente aceptado en las disciplinas sociales.
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Respecto al tipo de estudio propuesto en este trabajo, se optd por el exploratorio
debido a que no se encoatraron evidencias de estudios similares realizados en empresas
mexicanas, por ello se plantea el descubrir y decribir la cultura y no, confirmar una
postura. Ademds, la investigacién comprende s610 una empresa particular porque se
pretende hacer un estudio de caso a fin de trabajarla a profundidad y ésta parece ser una
buena forma de descubrir la cultura organizacional, que como fenémeno, esté presente en

cualquier organizacién pero es inico y propio en cada una.

El estudio se divide en cinco partes. En el primer capitulo se presenta -a manera de
antecedentes- una revisién de la literatura referente a los temas de comunicacién de la
cultura organizacional, asi como sobre las multinacionales y la cultura organizacional; esto
con ¢l fin de explorar algunos trabajos dedicados a esta 4rea. El segundo capitulo se
concentra en mostrar un panorama sobre los conceptos de cultura y comunicacién
organizacionales y sus diferentes enfoques, asi como en mostrar la interrelacién de estos

dos temas para terminar delineando el marco teérico del an4lisis.

El tercer capitulo plantea la perspectiva teérica que sustenta la investigaci6n,
ademds se definen conceptos basicos y se propone €l modelo o esquema operativo para
llevar a cabo el andlisis. El cuarto capitulo estd dedicado por completo a describr el disefio
metodolégico de la investigacién, y por tltimo, en el capitulo cinco se desarrolla el

andlisis.

Finalmente, es necesario mencionar, como lo sefiala Schein (1996), que el
fenémeno de la cultura es amplio y complejo y una de las principales limitantes es que los

conceptos empleados en este campo son un producto de la propia cultura del investigador.
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Con esto no se buscan justificaciones, s6lo se pretende dejar en claro que ademds de las
limitantes personales y de las antes mencionadas, las investigaciones sustentadas en
documentos tienen las desventaja de basarse en fuentes que podrian resultar fragmentarias
y subjetivas, aunque este riesgo estd implicito en cualquier tipo de sistema que constituya

un registro de hechos, pues siempre prevalecerd en ellos la 6ptica del recopilador.



Capitulo Uno

Antecedentes

Los estudios y los conocimientos sobre cultura organizacional resultan cada vez de
mayor utilidad para las modernas empresas, como lo afirma Bantz (1993b); sobre todo en
el contexto de globalizacién, donde las fusiones, las asociaciones y el crecimiento de las
multinacionales son un signo caracteristico de la época. El tema de la cultura y su
influencia e importancia en las organizaciones ha sido estudiado por muchos
investigadores quienes con distintos enfoques han resaltado aspectos como la efectividad
(Roberts y Rollins, 1996), el compromiso (Larkey y Larkey, 1995), el éxito (Schneider,

Gunnarson y Niles-Jolly, 1994), entre otros mis.

Una gran parte de estos andlisis se han centrado en hacer un recuento de
innumerables aspectos que atafien a la cultura, como los mitos, los valores y otros
componentes de este singular fenémeno, pero parecen ser pocos los trabajos que han
abordado la problemdtica de la comunicacién de la cultura. Por otro lado, las
investigaciones que integran estos dos elementos: cultura y comunicacion, ofrecen nuevas
avenidas para explorar la vida organizacional, porque la convergencia de estos fen6menos
brinda otras perspectivas para comprender a las organizaciones. Como afirma Bantz

(1993b)...

Cuando el conocimiento acerca de una cultura en particular se liga al
reconocimiento del papel de la comunicacién como canal primario para diseminar
informacién cultural, se esclarecen muchos caminos para promover el desarrollo
cultural en las organizaciones. (Bantz, 1993b. p.116)
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Por esta razén, a manera de antecedentes se ofrece en este capitulo una revision de
la literatura relacionada con la comunicacién de la cultura organizacional, asi como sobre

las multinacionales y la cultura organizacional.

1.1 Acerca de la Comunicacion de la Cultura Organizacion

Los estudios sobre esta temitica particular no parecen ser muy abundantes y la
mayor parte se han concentrado especialmente en las interacciones correspondientes al
dmbito de la comunicacién interpersonal, formal o informal. De acuerdo con Barnett
(1988) y Pacanowsky y O'Donnell-Trujillo (1983), los intercambios comunicativos que
ocurren entre los miembros de una organizacién, especialmente entre los mas antiguos y
los recién llegados son de las tormas mds impactantes de transmision de la cultura porque
en esas transacciones interpersonales se negocian y se comparten significados respecto a
conductas, lenguaje, simbolos y otros elementos de la cultura organizacional que poco a
poco son comunicados a los nuevos integrantes de la organizacion. A dicho proceso se le
denomina socializacion o enculturacion (Pacanowsky y O Donnell-Trujillo, 1983) y ha
sido estudiado por distintos investigadores como Falcione y Wilson (1988), Eisenberg y

Riley (1988), entre otros.

Con esta misma temdtica, pero especitficamente centrados en determinar el
mantenimiento de la cultura -no sélo la socializacién- Harrison y Carroll (1991) realizaron
un estudio sobre transmisidn y mantenimiento en organizaciones formales, donde
argumentaron que a pesar del enorme interés de los investigadores en la cultura
organizacional, existe muy poca teoria ¢ investigacién dedicada a analizar este aspecto
concreto de la transmisién, el cual incide en el desempefio posterior de los individuos,

dentro de la organizacién. Otro trabajo similar es el de Gundry y Rousseau (1994),



quienes analizaron las experiencias de los recién llegados, respecto a la asimilacion de la

cultura organizacional, centrindose en la incorporacion de las normas de conducta.

Por su parte Brown y Starkey (1994) y Morin (1993), estudiaron la importancia
de la comunicacién cara a cara en la transmisién de la cultura. Entre sus hallazgos ellos
reportaron que la comunicacién oral, sobre todo de los lideres, influye en el soporte de la
cultura y facilita las relaciones interpersonales. Otros estudios basados también en
comunicacién oral como vehiculo de transmision cultural son los referentes a las historias
organizacionales, como lo han reporttado Feldman (1990), y Hansen y Kahnweiler

(1993).

La fuerza de este mecanismo, dicen los expertos, radica en que las historias son
faciles de recordar, resultan entretenidas, son recreables y por lo tanto socialmente
construidas al pasar de una persona a otra. Con ello, atirma Feldman (1990), impactan en
la manera como las personas ven a la organizacidn, a si mismas y a su comportamiento, y
todo esto, junto, parece contribuir a la integracion de los empleados, por lo que las
historias pueden considerarse como un camino ficil para el aprendizaje de las normas
culturales en las organizaciones. Este medio -dicen Hansen y Kahnweiler (1993)- actda
como guia comin, como mapa de eventos y es una poderosa herramienta de comunicacién

y una excelente via para comprender la transmisién de la cultura organizacional.

Otro recurso -muy distante de los anteriormente mencionados- pero que puede
tomarse como medio o tactor de comunicacién de la cultura, parece encontrarse en
elementos externos a las organizaciones pero propios de la industria a la que éstas
pertenecen, los cuales conllevan alguna forma de enlace cultural y en cierto modo
contribuyen en la difusién y especialmente en el mantenimiento de la cultura. Estos

factores, son "menos conscientes, mds ticitos y por consiguiente mds ocultos y poderosos



cuando se trata de influir en las acciones y el comportamiento” -expresan Allaire y
Firsirotu (1992)- pero al parecer estdn presentes en el contexto organizacional y podrian

evidenciar la existencia de un mecanismo de transmisién poco estudiado.

Phillips (1994) ofrece un trabajo de investigacién en esta linea, en el que a través
del estudio comparativo de dos industrias diterentes entre si (un museo de arte y los
vifiedos de California), explora la existencia de una cultura de la industria basada en
constructos cognitivos. Esta autora dice que hay predisposiciones compartidas en el
ambiente organizacional y con su trabajo presenta evidencias de la existencia de esa cultura
de la industria a través de la cual también se transmiten conductas, normas y valores. Tales
predisposiciones, refiere Phillips, trascienden las fronteras suborganizacionales,
transorganizacionales y organizacionales para sostenerse en un ambiente comun a todos

los miembros de dicha industria.

Las referencias anteriores parecen sugerir que las investigaciones enfocadas
especificamente en los mecanismos de comunicacién de la cultura no son muy abundantes,
a pesar de que como lo expresan los estudiosos, esta clase de andlisis contribuye a
comprender un aspecto diferente de la cultura organizacional. Con todo, no es atrevido
afirmar que en la mayoria de los trabajos orientados a los contenidos de la cultura,
(descriptivos, interpretativos o de cualquier perspectiva) cuando se hace la revisién de las
manifestaciones -mitos, rituales, ceremonias, lenguajes, héroes, conductas, entre tantas
mds- indirectamente se analizan también como enlaces y como mecanismos de

transmision.



Es claro que en cuanto a las multinacionales en general, los estudios son
abundantes y muy variados. También lo son cuando el tema se concentra sélo en la
problemadtica de la cultura, sin embargo, no parece ocurrir lo mismo en el dmbito de la
cultura organizacional, pues segiin Tudor y Trumble (1996) en el desarrollo de una
empresa multinacional muy pocas veces se considera este aspecto. Si se le da gran
importancia al hecho de que en los procesos de crecimiento e internacionalizacién las
empresas negocian con paises de constumbres y formas de vida diferentes a las de la casa
matriz, pero quizd los directivos y los administradores se han detenido muy poco a pensar

en la comunicacién de la cultura interna, que es la esencia de la organizacién.

Las investigaciones encontradas, de Levinson y Asahi (1995) y Sélvell y Zander
(1995) reflejan una mayor preocupacion por el renglén del aprendizaje global y la creacién
de nuevas ventajas competitivas en las operaciones internacionales; también reconocen la
influencia de la cultura nacional en la organizacional, pero no hay alusién directa a la
cultura organizacional, con excepcién del trabajo de Fedor y Werther (1995) quienes
reconocen que en las nuevas alianzas internacionales empresariales es fundamental tomar
en cuenta la cultura de las compafifas que se unen para identificar los aspectos criticos que
podrian afectar el €xito de estas alianzas. No obstante, ellos se inclinan mds por destacar
elementos de la administracion interna, como: relaciones jerdrquicas, relaciones entre

iguales y sistema de recompensas.

Otra problemdtica que abordan las investigaciones en empresas multinacionales con
respecto a la cultura, es o intercultural, lo multicultural y lo global (McQueen, 1994 y
Emmotl, 1993). Es decir, cdmo las variaciones culturales afectan la vida organizacional;

qué sucede con la diversidad cultural o el choque entre culturas y, por Gltimo, hasta dénde
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verdaderamente las nuevas organizaciones son globales. Los cuestionamientos son sin
duda muy interesantes, s6lo que en este sentido la preocupacidn cae en el dmbito de lo
intercultural y no propiamente en el de la cultura organizacional. Es cierto que el nuevo
contexto internacional demanda estudiar los problemas ocasionados por los intercambios y
el flujo de personas y recursos en general, pero nuevamente debe recordarse la afirmacién
de Hofstede (1991), cultura nacional y cultura organizacional son fenémenos distintos y

es necesario distinguirlos con claridad para evitar confusiones.

Precisamente en este contexto de las multinacionales y la cultura nacional y
organizacional no puede dejar de citarse un importante trabajo realizado por Hofstede,
Neutijen, Daval y Sanders (1990), quienes estudiaron la cultura organizacional en 20
unidades de 10 diferentes organizaciones en Dinamarca y los Paises Bajos. En su estudio
ellos midieron cuantitativamente la cultura y con su trabajo comparativo encontraron que
las diferencias en la cultura organizacional de las distintas organizaciones, reside

fundamentalmente en las pricticas y en las percepciones de los miembros.

En su andlisis partieron de la hipétesis de que la cultura organizacional estd
parcialmente predeterminada por la nacionalidad, la industria y la tarea, las cuales tienen
un efecto significativo y visible en las dimensiones de la cultura calificadas en esa
investigacion. Su trabajo los llevé a concluir que los valores representan el centro de la
cultura organizacional y demostraron empiricamente que las percepciones compartidas de
las pricticas diarias son el corazén de esa misma cultura. Otra conclusién es que los
valores de los fundadores y los lideres si le dan forma a la cultura organizacional, pero eso
se manifiesta a través de las pricticas dianias. Su trabajo es muy importante no s6lo por
tratarse de un estudio extenso y completo, sino porque como ellos mismos 1o expresan, su

investigacién contribuye a desmititicar el constructo de cultura organizacional,



cambidndolo de novedad pasajera a un elemento regular de la teoria y la prictica de los

administradores en las organizaciones.

Finalmente, en la linea de la comunicacién en las multinacionales, Shuter y
Wiseman (1994) dicen al respecto que a medida que las compaififas globalizan sus
operaciones, la comunicacion organizacional y sus nexos con la cultura nacional y la
cultura corporativa se tornan mds complejas; sin embargo, no es ficil localizar
investigaciones que aborden esta linea especifica y como resultado se sabe muy poco
sobre la comunicacién en las Multinacionales, pero mucho menos sobre la interrelacién de

estos factores en determinadas regiones del mundo, como América Latina y Africa.

Al parecer los estudios acerca de las multinacionales en América Latina se han
concentrado en subrayar el desarrollo y el crecimiento econémico de empresas
pertenecientes a paises como México, Chile, Brasil y Argentina en particular. (Giles, 1991
y Emmotl, 1993). Tal vez la razén de esta preferencia se deba sencillamente a que la
internacionalizacion de las empresas latinas es un fenémeno muy reciente, y por otra parte,
como refiere Emmotl] (1993), el desarrollo ha comenzado gracias a la afiliacién a redes
regionales y si esto es cierto, entonces es posible suponer que el compartir un idioma y un

pasado comunes de algiin modo ha suavizado las barreras culturales.

En sintesis, la revision de la literatura respecto a la comunicacién de la cultura
organizacional muestra que la mayorfa de los trabajos han explorado especialmente la
comunicacién interpersonal a través de interacciones orales de contenido formal e
informal, donde destacan los estudios sobre procesos de socializacién, la comunicacién
del lider y las historias como medios de transmision cultural. Y una nueva vertiente menos

investigada parece ser la de la cultura de la industria.



En cuanto al campo de las multinacionales no se detectaron estudios con el tema de
la transmisién de la cultura organizacional, aunque si hay preocupacion por la
problemadtica de la cultura en general y en especial por lo intercultural como lo demostré el
estudio de Hofstede et al (1991). Por dltimo, los trabajos referentes a andlisis en
multinacionales latinoamericanas tampoco contemplan este aspecto, por lo que al parecer,
puede suponerse que no existen estudios centrados en 1a comunicacién de la cultura

organizacional en una multinacional mexicana.



Capitulo Dos

En Torno a Ia Cultura y a la Comunicacién Organizacionales

Analizar la cultura organizacional desde la comunicacién, implica adentrarse en el
estudio de dos fenémenos singulares y complejos: la cultura y la comunicacién. Ambos
son inherentes a la naturaleza humana e intrinsecamente contenidos en cualquier forma de
organizacion, por lo que su estudio no es una tarea sencilla. Tanto cultura como
comunicacién son conceptos muy amplios € imprecisos, por tal motivo, en este capitulo
que sirve como marco tedrico a la investigacion, se pretende: (a) mostrar un panorama
sobre el concepto de cultura organizacional y sus diferentes enfoques; (b) acercarse al
fenémeno de la comunicacién organizacional a través de las distintas perspectivas que lo
han estudiado a fin de delinear el enfoque que enmarcard la investigacién, y (c) presentar

la interrelacidn de estos dos tendmenos.

2.1 Concepto de cultura organizacional

Como se sabe, las organizacidn presentan caracteristicas y cualidades peculiares
gracias a que cada una tiene su propia forma de hacer las cosas y también una manera
tinica de hablar acerca de lo que hace (Pacanowsky y O'Donnell-Trujillo, 1982). Este
fendmeno relacionado con aspectos tangibles ¢ intangibles de la organizacién, que expresa
ese modo especial de hacer las cosas, de actuar, de comportarse, en suma, de "vivir” en el

interior de las empresas, se le ha denominado cultura.

El vocablo originalmente proviene del campo de la antropologia y 1o mismo se
utiliza para referirse al origen o nacién de un individuo, que para las investigaciones
relacionadas con los aspectos organizacionales antes nombrados. Smircich (1983), Kreps

(1995), Morgan (1991), Hofstede (1991) y Schein (1989), entre otros especialistas
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coinciden en afirmar que el concepto es impreciso y se ha estudiado desde diversos
dngulos a partir de los cuales se revelan distintos aspectos de las organizaciones. Por
tanto, la literatura sobre el tema es abundante y variada, y tal profusién corrobora la

importancia y el interés por explorar este fendmeno.

Debido precisamente a la proliferacién de estudios y a los diferentes enfoques
con que se ha analizado el tema, es 1til distinguir cada perspectiva a fin de evitar
confusiones. En este apartado brevemente se ofrece una revisién de dos importantes
articulos que contribuyen en esta tarea diferenciadora. Se trata del trabajo de Smircich
(1983), y Smircich y Calds (1992), quienes proponen tres grandes marcos desde los
cuales clasifican la literatura sobre cultura organizacional: Temas antropolégicos,

Paradigmas sociologicos e Intereses epistemolégicos.

En el primero, -Temas antropolégicos - 1as autoras sugieren cinco temas, 1os
cuales difieren en el modo de conceptualizar la cultura: como variable externa o interna, o
como "metidfora fundamental”. Los primeros dos temas llamados: administracion
comparada y cultura corporativa, aunque son distintos comparten la visién de que la
cultura es una variable. En cambio los otros tres temas denominados: cognicion,
simbolismo y proceso inconsciente, proponen que la cultura no es una caracteristica que la

organizacién tiene, sino lo que la organizacidn es.

El marco de referencia de los Paradigmas reconoce la existencia del paradigma
funcionalista, (positivista) y el interpretativo, (critico). El primero se caracteriza por
proponer una visién objetiva de la realidad donde destaca la "utilidad" para predecir y
controlar; en contraste, el otro paradigma parte de una visién subjetiva y se centra en las

experiencias a través de las cuales la gente construye la realidad organizacional.
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El ultimo marco, el de Intereses epistemoligicos se basa en la teoria del
conocimiento y reconoce la existencia de tres intereses: técnico, prdctico y emancipatorio.
En el primero, las investigaciones se centran en la manipulacién y el control del ambiente
natural y social; en el segundo tratan de comprender el significado de una situacién
especifica, y en el tercero se interesan por incrementar el nivel de la autonomia humana y

la responsabilidad en el trabajo.

Estos tres enfoques o marcos representan diferentes formas de agrupar la literatura
y las investigaciones en torno a la cultura, pero existe mucha correspondencia entre ellos.
Asi por ejemplo, para Schall (1983), definir la cultura como algo que la organizacién
tiene, (variable) es consistente con el paradigma funcionalista; mientras que concebirla
como cultura (la organizacién es cultura), va de acuerdo con el paradigma interpretativo.
Igualmente lo reconocen Bantz, 1993; Smircich y Calds, 1992; Putnam y Pacanowsky,
1983; Pacanowsky y O'Donnell-Trujillo, 1982. Una revisién somera de las dos
principales concepceiones (variable y metdfora; cultura como algo que la organizacién tiene
y algo que la organizacién es,) permitird acercarse mds a la interseccién entre cultura y
organizacién, para mds adelante establecer el vinculo entre ambas y la comunicacién. A

continuacién se presenta ese revision.

Primera Concepcidn: La cultura como algo que la organizacidn tiene,

Cuando la cultura se ve como variable independiente (externa) a la organizacion,
se toma como un factor del medio ambiente, es decir del pais. Las investigaciones de esta
corriente se denominan de Administracion comparada porque analizan las diferencias y
similitudes a nivel administrativo, entre las diferentes culturas. Por ejemplo, japoneses y
americanos; mexicanos y americanos. Trabajos como los de Eva Kras (1990) parecen

seguir esta linea porque en sus investigaciones ella revisa las implicaciones de la cultura
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nacional y la efectividad organizacional, e incluso promueve la incorporacién y adopcién
de determinados valores. “La utilidad prictica de estas investigaciones se ve
inmediatamente en las organizaciones multinacionles, sobre todo a partir del

reconocimiento de la interdependencia global” (Smircich,1983 p. 344).

Cuando la cultura se toma como variable interna, segin Smircich (1983), ello
implica reconocer que la organizacién por si misma produce el fendmeno de la cultura,
pero ésta se considera una variable mds, como pueden serlo la estructura interna o la
contabilidad. A este tipo de investigaciones se les llama Cultura corporativa. Uno de los
trabajos mds ilustrativos de esta corriente -para Smircich- es el de Deal y Kennedy (1982),
quienes argumentan que la cultura es una norma social compuesta por creencias, valores e
ideales compartidos por los miembros de la organizacion, y se manifiesta en mitos, ritos,

historias, leyendas y lenguaje especializado.

Desde este enfoque abundan las investigaciones en torno a diferentes dimensiones
de la cultura oganizacional, algunas se centran en estudiar el folklore, otras en las
historias, pero todas coinciden en que desde esta perspectiva la cultura cumple muchas
funciones importantes. Por ejemplo, (a) proporciona sentido de identidad a los miembros
de la organizacién, (b) facilita la generacién de compromisos, (c) incrementa la estabilidad
del sistema social, (d) sirve como guia del comportamiento porque actia como mecanismo

del “cémo hacer” (Smircich,1983).

Cuando se dice que las organizaciones no tienen cultura, sino que son cultura, se
alude a metdforas. Segtin Smircich y Calds (1992), existen tres corrientes o temas en esta

concepcidn: cognicion, simbolismo y proceso inconsciente. En el primero llamado Cultura
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como estructura de conocimientos se habla de conocimientos compartidos; es decir, la
cultura es: "un sistema de significados que acompaiian los comportamientos y las practicas

de un grupo en particular” (Smircich y Calds, 1992 p.239).

Uno de los elementos clave de esta perspectiva es el lenguaje, pues contiene
patrones de pensamiento mantenidos a través de la comunicacidn, por 1o que se parte de:
"...1a suposicién de que el campo semdntico del lenguaje contiene las visiones reales del
mundo y lo que la gente hace estd intimamente relacionado con su forma de pensar”
(Smircich y Calds, 1992 p. 240). Las investigaciones de esta corriente analizan cudles son
las reglas o patrones que guian las acciones de las personas y cémo le dan sentido a su

realidad. Trabajos como los de Schall (1983) son representativos de esta linea.

Cuando la cultura se concibe como un patrén del discurso simbélico que necesita
interpretarse, leerse o descifrarse para ser entendido, se trabaja bajo la premisa de la
Perspectiva simbélica. Las investigaciones de esta linea se centran en encontrar patrones
de discusién simbolica que relacionan con valores, creencias y acciones. Entre sus
preocupaciones destaca el saber cémo los individuos interpretan y entienden sus
experiencias al interior de las organizaciones y en cdmo tales interpretaciones se relacionan
con sus acciones. Asimismo buscan saber cémo aprenden los recién llegados el sistema de
significados que mantiene el grupo; cOmo se crea y mantiene la organizacién a través de la
accion simbolica (Smircich,1983). Los estudios de Trujillo (1986) y Smircich y Morgan

(1982), entre otras, cabrian como ejemplos de trabajos con este enfoque.

Cuando la cultura se considera un reflejo de las operaciones inconscientes de la
mente, la perspectiva es estructural y psicodindmica; es decir, es la expresién del proceso
psicolégico inconsciente, o una infraestructura inconsciente, es decir, una estructura. Esta

concepcidn se fundamenta en la antropologfa estructuralista de Levi-Strauss y al aplicarse
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al andlisis organizacional, las pricticas y las formas de las empresas son vistas como una

proyeccidn de procesos inconscientes.

En sintesis, las referencias anteriores ayudan a confirmar que sin duda el campo de
estudios sobre la cultura organizacional es vasto y variado. Si bien las persectivas y los
puntos de vista de los investigadores no son compatibles en muchos de los casos, el
ingente volumen de trabajos y su misma confrontacién demuestran la relevancia del tema y
sobre todo, las multiples posibilidades de abordaje para algo tan complejo e inasible como
es la cultura. A manera de extracto en el cuadro 1 se ofrece una integracion de 1o que

Smircich (1983) llama Temas antropologicos , base de este apartado:

Cuadro 1
Temas antropolégicos (basado en Smircich, 1983)

Concepcion de Cultura Temuas Donde lu cultura es:

Variable Admon. camparada Un instrumento

(a organiz. tiene cultura) Cultura corporativa Una funcién

Metdfora Cognicién Un conocimiento

(La organiz. es cultura) Simbolismo Una interpretacién/contexto
Proceso inconsciente Un proceso inconsciente

2.2 Concepto de comunicacidn organizacional

Tanto el fenémeno de la comunicacién como el de la cultura son complejos y
polisémicos, pero en el contexto organizacional existen diferentes formas de
conceptualizar a la comunicacién: (a) como un proceso "que ocurre entre los miembros de
una colectividad social” (Ferndndez y Dhanke, 1988, p.114); (b) como "conjunto de

técnicas y actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se dan
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entre los miembros de la organizacidn, o entre €sta y su medio” (Andrade, 1991, p.31).
Por su parte Goldhaber (1984) habla de que la comunicacién sucede en un sistema
cambiante y abierto; que implica mensajes, su tlujo, su propdsito, su direccién y el medio
empleado; asimismo que supone personas con sus actitudes, sentimientos y habilidades,
por lo que define comunicacién organizacional como: "flujo de mensajes dentro de una red

de relaciones interdependientes”(p.23).

Ciertamente cualquiera de las definiciones anteriores es vilida, pero al mismo
tiempo parece insuficiente o limitada para abarcar y contener este fenémeno tan discutido,
porque envuelve muchas variables: personas, grupos, departamentos, jerarquias,
tecnologias, entre tantas mds. Quizd por eso investigadores como Euske y Roberts (1992)
proponen considerar a la comunicacién como la esencia de la organizacion, pues para ellos
no existe la segunda sin la primera. Igualmente Kersten (1986) plantea una idea similar
cuando afirma que la comunicacién organizacional es una disciplina que visualiza a la
organizacién como una entidad comunicante, con un énfasis en este proceso comunicativo

como uno de sus procesos centrales.

" En un intento por comprender mejor este fendmeno de la comunicacién
organizacional, se le ha analizado desde la perspectiva de la comunicacién humana.
Krone, Jablin y Putnam (1992), basados en algunas investigaciones propusieron cuatro
enfoques para su estudio: Mecanicista, Psicologico, Interpretativo-Simbdlico y de

Interaccion Sistémica.

En el primero, también Hamado funcionalista (Putnam, 1983), la comunicacién se
considera como proceso de transmision en el cual los mensajes viajan por un canal desde
un punto hacia otro y se enfatiza en la fidelidad. El enfoque psicoldgico en cambio, se

centra en los individuos que intervienen en el proceso de comunicacién y en c6mo sus
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caracteristicas atectan dicho proceso. Es decir, cdmo las actitudes, la percepcion y todos
aquéllos aspectos no observables de las personas interfieren no sélo en la informacién que

reciben, sino en c6mo la procesan.

En ambos enfoques se considera a la organizacién como un "contenedor” que
determina c6mo ocurre el proceso de comunicacion. Mientras que desde la perspectiva
interpretativa la comunicacidn se concibe como "un patrén de conductas o
comportamientos coordinados que tienen la capacidad de crear, mantener y disolver a la
organizacién" (Krone, Jablin y Putnam, 1992 p.27). Es decir, gracias a que los
individuos poseen la capacidad de comunicarse y de compartir significados, crean y
comparten su vision del mundo y por tanto de la organizacién. La clave reside en los
significados que se forman a través de las interacciones sociales. Finalmente, en el
enfoque de interaccion sistémica la comunicacidn es un patrén secuencial de conductas,
donde mds que observar la relacidn causa-efecto, los investigadores se concentran en las
categorias, formas y patrones secuenciales del comportamiento de los mensajes. (Krone,

Jablin y Putnam, 1992 p.30)

Estas perspectivas, al combinarse con teorfas organizacionales permiten entender
las diferentes funciones vinculadas con la comunicacion en este dmbito. Por ejemplo, en la
llamada escuela clisica donde se ubican las teorias de Taylor, Fayol y Weber, el énfasis en
los aspectos estructurales provoca que la comunicacién sea lineal y formal, relaciondndola
s6lo con informacion. En la escuela de relaciones humanas, la comunicacién facilita la
participacidn y la integracién del trabajador; mientras que en la teoria de sistemas en
cambio, al concebir a la organizacién como sistema abierto, la comunicacién fluye en
todas direcciones, hacia adentro y hacia afuera de los limites de la empresa, aunque

tambi€n transfiere informacién y sirve para establecer control y coordinacién.
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Lo anterior muestra que los distintos puntos de vista sobre la comunicacién
organizacional generalmente parecen encaminarse s6lo a estudiarla como un medio o
vehiculo de transmisidn al servicio de los objetivos de la organizacién. Muchas
investigaciones de este campo tienen esta orientacion mecanicista en la que se comparan
canales de comunicacion para ver su efectividad o determinar los efectos de la transmision.
Sin duda sus aportes son valiosos porque brindan explicaciones e informacién acerca de
ciertos aspectos instrumentales, sin embargo, parecen limitadas en cuanto a que no
contemplan otras aristas del mismo fendmeno; como por ejemplo la elaboracién de
significados a través de las interacciones, o las diferentes "lecturas” que se hacen a partir

del uso de distintos medios.

Pacanowsky y O Donnel-Trujillo (1982) dicen al respecto que las teorias de
comunicacién organizacional se han orientado mds a explicar aspectos relacionados con el
trabajo, pero las organizaciones son lugares en donde las personas no sélo cumplen con
su trabajo, sino que ahi entablan amistades, bromean, inician romances, hablan de
deportes, en fin, llevan a cabo un sinnimero de actividades que constituyen la vida de las

organizaciones.

Ahora bien, desde los enfoques criticos de la teorfa organizacional, donde se
considera que el comportamiento de las organizaciones rara vez es racional e incluso en
ocasiones puede verse absurdo, desarticulado y anémalo, la comunicacién, pero
especialmente la cultura son esenciales para ordenar esa realidad caética. Para
investigadores como Kreps (1995), gracias a la existencia de la cultura que da sentido a la
vida de las organizaciones, los individuos interpretan estos fenémenos ambiguos al

comunicarse y comportarse de acuerdo con una ldgica simbdlica compartida.
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Kersten (1986) plantea que a través de la comunicacién (y obviamente del
lenguaje) "creamos nuestro mundo social y construimos significados para los objetos y los
eventos que ocurren alrededor de nosotros”(p. 137). Es decir, la comunicacién es "una
actividad simbdlica e intersubjetiva”, como afirma Caubaugh (1986). Simbdlica porque
los individuos recurren a los simbolos para comunicarse (lenguajes) y el contexto permite
comprender el significado, pero al mismo tiempo es intersubjetiva porque al hablar la
gente se compromete consigo misma y con el otro; el proceso de comunicacién se vuelve

entonces transaccional y dialéctico.

Desde esta perspectiva, la comunicacién es un fenémeno vivo, cambiante y
dindmico, que en el contexto organizacional es fundamental para mantener y crear a la
organizacién. Por supuesto, esta atfirmacidn es vilida si se estd de acuerdo con Kersten
(1986), quien visualiza a la organizacion como: “un cuerpo de conocimientos, una cultura,
una realidad normativa, la cual es creada a través de las interacciones simbélicas diarias
que ocurren entre los miembros de la organizacion” (pp. 141-142). Igualmente Bantz
(1993) la define como realidad simbdlica construida en colectividad, pero finalmente, la
afirmacién puede validarse si se comparte la posicién de Pacanowsky y O’Donnell-

Trujillo (1982) mencionada lineas arriba.

Lo anterior sustenta la idea de que efectivamente la comunicacién puede tomarse
como un eje fundamental para las organizaciénes, ya que de acuerdo con la visién de
Kersten (1986), éstas son"un campo simbolico de significados, generados, negociados,
mantenidos y cambiados a través de las acciones de comunicacién de sus miembros." (p.
144). El énfasis recae en los significados y 1a comunicacién estd basada en ellos. Esto
permite pensar que los integrantes de una organizacién "construyen" su realidad social a
través de sus interacciones y del lenguaje; por lo que desde este enfoque la comunicacién

si parece ser la esencia de las organizaciones como lo plantean Euske y Roberts (1992).
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Sin duda, esta concepcidn puede ser muy discutible sobre todo por quienes toman
otra perspectiva para analizar la comunicacién y la cultura organizacionales, pero este
enfoque es también el que parece mis cercano para comprender el fenémeno de la cultura,
desde la comunicacién, porque se orientan mds a los simbolos y los significados, y de
acuerdo con Carbaugh (1985), la cultura puede concebirse como ese compartir simbolos y

significados (p.37).

2.3 Interrelacidn de cultura v comunicacién

Al revisar en el punto anterior los diferentes enfoques tedricos con los que se ha
analizado a la comunicacion en las organizaciones, parece resultar cada vez mds evidente el
nexo de esta disciplina con el fenémeno de la cultura. Especialmente si se parte de la idea
de que la cultura no es algo fisico, no es una entidad ni son artefactos, sino que es todo, es
una realidad creada y desarrollada a partir de las interacciones sociales (Kreps,1995) y las
interacciones se basan en el intercambio de mensajes y de significados, es decir en
actividades de comunicacidn, entonces, es posible suponer que la cultura depende de la

comunicacién, pero también la comunicacién es dependiente de la cultura.

Como dice Hall (1978): "La cultura es el entramado total de comunicaciones”
(p.46). Y Geertz (1987) afiade: "La cultura es un sistema de simbolos creados por el
hombre"(p. 215). Es decir, es un marco de referencia, es el contexto global en el cual se
entienden, se decodifican o se "leen” los mensajes. Es, en las organizaciones, esa realidad
particular construida, tejida por ciertas historias, por un modo de hablar, por unos mitos,
unas pricticas, en fin, por pecuhiaridades que -como sefialan Pacanowsky y O Donnell-
Trujillo (1982)- le dan sustancia y sentido a lo que de otra manera seria un

comportamiento insensato.
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Es tan cercana esta relacidn, que en muchas interacciones verbales, sobre todo en
donde hay distancia de por medio (fisica o cultural), si no se explicita el contexto, el
mensaje carece de sentido o se le pueden atribuir significados que no tiene, de ahi que se
considere a la comunicacidn como una manera de crear y constituir la realidad. Seguin Erez
y Early (1993), la cultura y la comunicacion se vinculan de tres maneras diferentes: (a) la
cultura como un fendmeno de comunicacion, (b) la comunicacién como una manifestacién

de la cultura y finalmente, (¢) la cultura y la comunicacion en una relacién reciproca.

Si la cultura se considera como el compartir significados gracias al uso de simbolos
(lenguajes), puede inferirse entonces que la comunicacién es el sustento fundamental de la
cultura, pues ésta se desarrolla por medio de las interacciones humanas. En este mismo
sentido Pacanowsky y O Donnell-Trujillo (1982) expresan la idea de que el "sense-
making" o el sentido de las organizaciones sélo se realiza y se muestra
comunicativamente. Asi, el compartir valores, significados y creencias (cultura), ocurre
gracias a la comunicacién, pero al mismo tiempo quienes comparten la misma cultura es
probable que tengan menos barreras semdnticas y por ende de comunicacién, pues le

atribuyen significados similares a las mismas cosas. (vinculo a)

Por otro lado, atirmar que la comunicacién es una manifestacién de la cultura
(vinculo b) significa ver a ésta dltima como ¢l referente que determina el que los miembros
de una organizacién o grupo se comuniquen de cierta manera y no de otra, porque la
cultura afecta a la comunicacién en tanto que prescribe o influye en ciertos estilos
comunicativos. Investigadores como Barnett (1988) y Andrade (1991) afirman que la
cultura y las pautas de comunicacidn establecidas entre sus miembros estin estrechamente

unidas, pues la primera afecta a la segunda y determina cémo se da la comunicacién en un
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grupo; es decir, su frecuencia, la cantidad de informacién manejada, la forma de

comunicarse y hasta el flujo y direccionalidad de la comunicacién.

Igualmente, Erez y Early (1993) coinciden en este aspecto. Ellos han encontrado
que mucha literatura sobre este tema revela que existen diferentes atributos culturales que
afectan los patrones de comunicacién. Por ejemplo, las categorias citadas por Hofsted
(1991), de colectivismo versus individualismo, masculinidad versus femineidad, distancia
de poder y otras, inciden en la comunicacién. Tal es el caso, por citar uno, de las
empresas japonesas que tienen un fuerte orientacién hacia lo colectivo y por lo tanto son
participativas y su toma de decisiones se basa en el consenso; mientras que en las

individualistas ocurre exactamente 1o contrario.

Finalmente, visualizar a la comunicacién y a la cultura como fenémenos
interdependientes o en relacién reciproca como lo sefialan Erez y Early ( vinculo c), resulta
16gico porque como antes ya se menciond: una no ocurre sin la otra. La comunicacién es
una condicién necesaria para la cultura organizacional afirma Borman (1983); no es la
finica, se necesitan muchas més, pero sin comunicacién los otros componentes no darfan
como resultado una cultura. Asf, la cultura puede considerarse como un contexto, y la
comunicacién como un requisisto para crear ese contexto en el que se intercambian
mensajes. Hall (1978) explica esta relacién diciendo: "El contexto nunca tiene una
significacién concreta. Sin embargo, la significacién de un mensaje depende siempre del

contexto." (p. 77)

En esta misma linea de cultura como contexto o en interdependencia con la
comunicacion, Hall (1978) reconoce la existencia de culturas que pueden clasificarse como
de alto o de bajo contexto. En las primeras, las personas poseen mucha informacién que

han internalizado gracias a un intercambio comunicativo previo, por lo tanto los mensajes
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no necesitan ser muy explicitos. En cambio en las culturas de bajo contexto se requiere

definir todo, explicar concretamente; es decir explicitar.

Un ejemplo de cultura de alto contexto ocurre en el hogar o en las asociaciones de
profesionistas donde las palabras se acortan y bastan unas cuantas para hacer que un
mensaje sea suficientemente comprensible para los integrantes de ese contexto. Por el
contrario, los nuevos miembros de una organizacién necesitan mucha informacién para
comprender y decodificar conductas y/o mensajes porque su contexto es muy pobre o

simplemente no lo tienen todavia.

De esta manera, en cuanto al vinculo entre comunicacién y cultura es posible
asumir que la relacidn tiende a ser circular, entrelazante e interdependiente. La cultura
puede considerarse como un fenémeno de comunicacién, pero ésta sin duda es una
manifestacion de la cultura. Por tanto, ambas se construyen, se influyen mutuamente y se
determinan, en un proceso dindmico, cambiante e interdependiente que parece no tener

final.



23

Capitulo Tres

Perspectiva Teoérica para el Andlisis: Algunas Ideas Fundamentales

Una vez establecida la interrelacién entre cultura, comunicacién y organizacién es
el momento de definir el enfoque tedrico a seguir para la investigacién. Sin embargo, el
interés por la comunicacidn refleja ya que el andlisis parte del supuesto de que las
organizaciones son cultura, y por tanto, con esta idea la perspectiva es interpretativa. De
acuerdo con Morgan (1991), Smircich y Calds (1992), Kersten (1986), Pacanowsky y
ODonnell-Trujillo (1982), Bormann (1983), Putham (1983) y Bantz (1993), éste parece
ser el enfoque mds apropiado para entender a las organizaciones como culturas. Ademais,
desde la dptica de los investigadores de comunicacién organizacional, los andlisis que
parten de esta perspectiva -a diferencia de otras posturas- son los mds cercanos para
comprender el fenémeno de la comunicacidn, el cual constituye el sustento de esa realidad

organizacional que interesa explorar.

Los andlisis inspirados en esta concepcién interpretativa visualizan a las
organizaciones como lugares dindmicos, vivos, donde la gente pasa la mayor parte de su
tiempo y no hay un individuo mds importante que otro, pues todos contribuyen a crear esa
"construccién social, simbdlicamente constituida y reproducida a través de las
interacciones” que Smircich (1985) y otros autores definen como organizacién. Asmismo,
esta perspectiva implica entender -como lo argumentan Pacanowsky y O'Donnell-Trujillo
(1982)- c6mo la vida organizacional se realiza gracias a la comunicacién. "...a través del
envio y uso de los mensajes en las organizaciones, la cultura es mutuamente construida,

mantenida y transformada.” (Bantz, 1993 p.109)
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Esta posicion también puede sustentarse en las propuestas de Geertz (1987) -uno
de los iniciadores de este enfoque-, y en la llamada Teoria de la Convergencia Simbdlica

(Bormann, 1983). Para Geertz:

El hombre encuentra sentido a los hechos en medio de los cuales vive por obra de
esquemas culturales, de racimos ordenados de simbolos significativos. El estudio
de la cultura (la totalidad acumulada de tales esquemas) es pues el estudio de los
mecanismos que emplean los individuos y los grupos, para orientarse en un
mundo que de otra manera seria oscuro. ( 1987, p.301)

Por tanto, el sistema de simbolos es la fuente de informacién que da sentido a las
cosas y al comportamiento. De ahf que la propuesta sea interpretar; es decir, en el andlisis
de una cultura organizacional con un enfoque como el planteado, lo importante no es hacer
un recuento de mitos, historias o ritos, sino destacar el contenido y el significado de tales
elementos, con miras a comprender la manera en que contribuyen a darle un sentido a la

vida de los miembros de dicha organizacidn.

Por su parte, la Teoria de la Convergencia Simbolica (Bormann, 1983), también
contribuye a apoyar este enfoque acerca de la centralidad de 1a comunicacién en la creacién
de una colectividad con significado, pues de acuerdo con Bormann, la teoria esencialmente

se basa en:
...1a tendencia humana a interpretar objetos y signos atribuyéndole
significados(...) La convergencia se refiere a 1a forma como dos o mds mundos
privados -simbdlicos- se inclinan uno hacia el otro, y se vuelven mds y mds
cercanos o a veces se traslapan durante ciertos procesos de comunicacién
(Bormann, 1983, p. 102).

La clave radica nuevamente en compartir significados, proceso que ocurre gracias a
la comunicacién. Por lo tanto, es posible considerar que la Teoria de la Convergencia

Simbolica también parece util para explicar como se realiza el proceso de "darle sentido"
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al mundo organizacional a partir de la comunicacidn; es decir, ayuda a profundizar en el
fenémeno de la cultura organizacional basindose en la comunicacién. Sobre todo, si ésta
(la comunicacién) se concibe como un proceso dindmico en el cual, gracias a las palabras

y al comportamiento de las personas, se construye una realidad.

De esta forma, el enfoque del andlisis esencialmente queda sustentado en: (a) la
idea de que las organizaciones son realidades simbdlicas, construidas colectivamente
(Bantz, 1993); (b) la centralidad de la comunicacién para la elaboracién de significados;
(c) las ideas sobre el simbolismo de Geertz; y (d) la teorfa de la Convegencia Simbélica

trabajada por Bantz.

3.1 Elementos vy Manifestaciones de la Cultura

Independientemente del enfoque tedrico a seguir al momento de profundizar en el
estudio de una cultura, los investigadores hablan de elementos y de expresiones o
manifestaciones de la cultura. En este sentido ellos se refieren a creencias, valores,
suposiciones, mitos, simbolos, héroes, rituales, conductas, historias, leyendas, lenguaje,
normas, comportamiento no verbal y hasta instalaciones y mobiliario. Cada uno incluye u
omite elementos que varian segiin sea la perspectiva y la concepcién tedrica; pero la
mayoria diferencia los elementos esenciales o constitutivos de la cultura de aquéllos que

son expresiones o manifestaciones de ésta.

Por ejemplo, Hofstede (1991) sostiene que la cultura es como un "programa
mental” 0 un software que las personas poseen."Es un fenémeno colectivo...es la
programacion colectiva de la mente, que distingue a los miembros de un grupo o
categoria” (p. 5). Desde su punto de vista el centro de la cultura o 1a base de ésta son los

valores, seguidos por los rituales, los héroes y tinalmente los simbolos, que a su vez se
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engloban en la idea de prdcticas, las cuales son visibles y observables pero su significado
s6lo tiene sentido para los miembros de una cultura; mientras que los valores son
inconscientes y pueden inferirse por la manera como actdan las personas ante

determinadas circunstancias.

Sin embargo, a pesar de lo anterior, Hofstede (1991) afirma: "l1a percepcién
compartida de las pricticas diarias es lo que debe considerarse el corazén de la cultura
organizacional” (p.183). Y esta frase, aunque parezca contradictoria con su concepcién de
valores, de ningiin modo lo es, sélo confirma su posicién de que los valores estdn ahi
como punto de equilibrio, pero éstos afectan de diferente manera la vida ordinaria de los
trabajadores, por tanto en las pricticas reside la variabilidad. Este pensamiento también es
util para explicar la existencia de subculturas en las organizaciones, y por otro lado
refuerza la idea que soporta esta tesis en cuanto a compartir significados como esencia de

la cultura organizacional.

Schein (1985) por su parte, a diferencia de Hofstede propone que el corazén o la
base de la cultura radica en las suposiciones y las creencias, las cuales "son compartidas
por los miembros de una organizacidn, operan inconscientemente y definen la manera
como la organizacién se ve s{ misma y a su ambiente” (p. 6); mientras que los valores y
los artefactos son manifestaciones o niveles mds superficiales de la cultura, aunque no su

esencia.

Finalmente, Harrison y Beyer (1993) sugieren dos componentes basicos para la
cultura: Sustancia y Formas culturales. Para ellos, 1a base o la sustancia de la cultura
reside en las ideologias, que definen como "conjuntos interrelacionados, relativamente

coherentes y compartidos, de creencias,valores y normas que tienen gran carga emocional



27

unen a algunas personas y les ayudan a durle sentido a su mundo." [itdlicas en el
y 8 p Y )

original] (p. 33).

Creencias, valores y normas aparecen dentro de ideologias porque no obstante sus
diferencias conceptuales, para los autores tienen una relacion causa-efecto con el
comportamiento. Las creencias se refieren a concepciones o ideas de todo tipo reconocidas
como verdaderas; los valores expresan preferencias por ciertas conductas, y las normas
aluden a pautas deseables o comportamientos aceptados. Es decir, los tres elementos
empujan a la accién a las personas y actian como justificantes, ante ellos mismos y los

demads, de tales acciones.

Las formas culturales en cambio, son manifestaciones concretas de la cultura; es
decir, "aspectos observables a través de los cuales los miembros de una cultura
(organizacional) se expresan y comunican su esencia cultural” (p.77). Simbolos, lenguaje,
narraciones y prdcticas, son los nombres de las categorfas propuestas por Harrison y

Beyer (1993) para englobar dichas formas culturales.

Dentro de simbolos incluyen objetos de todo tipo, individuos o figuras y
escenarios; en lenguaje agrupan -entre otros elementos-, jergas (argot, vocabulario),
canciones, bromas, chistes, metdforas, probervios y eslogans. En narraciones reunen
historias, leyendas, sagas y mitos; finalmente, con las prdcticas aluden a ceremonias,
rivales, ritos y tabies. Obviamente estas tormas culturales conllevan un significado que a
su vez estd fuertemente intluenciado por el contexto en donde se manifiestan. Y al proceso
de significacién los autores le llaman "sense-making", que en espafiol puede traducirse

como comprensién o "darle sentido" a algo.
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Estas diferencias conceptuales y estructurales de los elementos de la cultura
obedecen a que los estudios de Hofstede y Schein se ubican -segiin los tedricos- en el
paradigma funcionalista (Schultz, 1995; Smircich y Calds, 1992); mientras que Harrison y
Beyer (1993), Morgan (1991), Kersten (1986) y la misma Smircich (1983 ) entre otros,

coinciden con la corriente critica-interpretativa.

A pesar de esto, las investigaciones mds recientes en el campo de la cultura
(posmodernismo) plantean que ambos enfoques tienen puntos en comin cuando
reconocen que la esencia de la cultura (suposiciones, redes de significados) se encuentra
en el nivel mds profundo de la organizacién y por encima se hallan las manifestaciones
culturales superficiales, es decir: objetos fisicos, historias, rituales, y mitos. En ambas
perspectivas, el descubrimiento de esa esencia permite descifrar el contenido de los valores
y artefactos (si se toma la perspectiva funcionalista), asi como entender los significados de

las expresiones culturales (desde 1a perspectiva del simbolismo). (Schultz, 1995)

Para los fines de esta investigacidn se tomard como base la propuesta de Harrison
y Beyer (1993) en cuanto a los dos componentes de la cultura: Sustancia 'y formas
culturales. La sustancia o esencia se ligard con creencias y valores (ideologia),
las cuales yacen a un nivel profundo en las organizaciones y tienen un impacto
determinante en el comportamiento y en las expresiones o manifestaciones de la cultura;
mientras que las formas son las manifestaciones observables en los documentos. La figura

1 muestra la concepcidn de cultura.

Por dltimo, en ambos componentes -sustancia y formas culturales- la
investigacion se enfocard no en hacer un recuento de los elementos, sino en el andlisis de
dichos elementos dentro de los documentos, para intentar descubrir su profundidad,

destacar su contenido y su contribucidn a la creacidn del "sense making" o el sentido
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organizacional. Finalmente, de ningin modo este trabajo se orienta a los receptores, su
centro es la organizacién como emisora de mensajes los cuales conllevan elementos de la
cultura organizacional. La investigacidn pretende, en esencia, un andlsis interpretativo de

la cultura pero desde la comunicacidn.

Figura 1

significados

sustancia

manifestaciones
culturales

3.2 Definicién de Conceptos v Modelo Operativo

Ya se ha explicado la perspectiva de andlisis a seguir asf como los elementos
esenciales para un estudio sobre cultura organizacional y las manifestaciones que ésta
puede presentar, ahora es ¢l momento de definir algunos conceptos bdsicos y el modelo
operativo con el que se pretende trabajar el andlsis. En primer término, en este trabajo se
partird de la idea de considerar a la cultura como una red de significados compartidos, una
urdimbre tejida por el hombre (Geertz, 1987), donde la red es la comunicacién
(Pacanowsky y O Donnel-Trujillo,1982). Igualmente las organizaciones se definirdn
como realidades simbdlicas construidas colectivamente gracias a la comunicacién
(Bantz,1993). Por tltimo, la comunicacion organizacional serd lared o el medio a través

del cual los individuos construyen esa realidad simbdélica (Geertz, 1987; Bantz,1993).
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En lo que respecta a los elementos que servirdn para el andlisis, ademads de las
formas culturales, y 1a sustancia o ideologia descritas en el apartado anterior (3.1), se
incorporan las ideas de Bantz (1993), quien a patir de la misma perspectiva interpretativa
aqui propuesta, aplicada a andlisis de la cultura organizacional basado en mensajes,
desarroll6 una metodologfa llamada OCC (Organizational Communication Culture),
(Bantz, 1993a). Con esta metodologia, el autor considera que es posible entender a las
organizaciones a partir del andlisis de los mensaje y propone tomar en cuenta los
siguientes aspectos: (a) mensajes, (b) andlisis de mensajes, (c) andlisis de formas
simbélicas, (d) inferencias de expectativas organizacionales, asi como (e) inferencias de

significados organizacionales.

En cuanto a los mensajes (a) el autor destaca la procedencia de los mismos; es
decir, entre otros aspectos propone considerar si son producto de interacciones o
documentos. Para el andlisis (b), sugiere revisar vocabulario, temas, arreglo estructural de
los mensajes y temporalidad. Para el andlisis de formas simbdlicas (c) contempla
metdforas, historias y fantasias. En el punto (d) incluye como expectativas a las normas,
los roles, las creencias y otros componentes vinculados a este aspecto, que emergen de la
comunicacién organizacional. Finalmente, en el punto (e) propone como inferencia de
significados las interpretaciones o ideas que enfatizan el cardcter colectivo de la

organizacion, tales como el éxito, la empresa y otras.

Con base en todo lo anterior es posible construir un modelo cuyos componentes
bdsicos proceden de la suposicién de que la cultura estd constituida esencialmente por dos
grandes parcelas concomitantes: sustancia y formas culturales, como lo refieren Harrison
y Beyer (1993) (explicadas en el apartado 3.1). Pero ademds, con las aportaciones de

Bantz (1993a) se proponen los siguientes elementos por investigar:
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1.- Fuentes: Descripcidn externa o relativa a la forma del documento que se
analiza.

2.- Formas Culturales o Manifestaciones de la Cultura: Como la base son los
mensajes, se considerard:

*Lenguaje (vocabulario, jerga o argot, adjetivos, pronombres, lemas y
metdforas...)

*Temas fundamentales (tpicos de los mensajes)

sNarraciones (historias)

3.- Sustancia o Ideologia: Valores y creencias.

4.- Inferencia de Signiticados Organizacionales: Segtin Bantz (1993a) tales
significados enfatizan el cardcter colectivo de la organizacidn y es posible inferirlos
a partir del andlisis de los mensajes y de las expectativas organizacionales. Aqui

cabrian ideas como: la empresa, el éxito, la imagen...

Especiticamente, en cuanto al lenguaje es necesario definir que el vocabulario se
refiere como es l6gico a las palabras en general, pero el punto de interés en este caso es
revisar si son palabras cotidianas, extraiias o especializadas, pues como lo refiere
Schvarstein (1991) hay ciertas palabras que una organizacidn utiliza con mdés énfasis que
otras. Esto puede deberse -por ejemplo- al hecho de que tienen un cierto valor de uso,

poseen un significado especial para el grupo, estdn de moda, o las tres cosas.

La jerga o argot alude al lenguaje especializado o particular que se sale de un cierto
estdndar y sirve para identificar a los miembros de un grupo; los proverbios son dichos
populares o expresiones que reflejan creencias de las personas. La linea divisoria entre
éstos y los lemas es que los primeros son de origen popular y surgen en forma

espontdnea, mientras que los dltimos son "exhortaciones deliberadamente inventadas por
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alguien para persuadir a otro a que haga algo" (Harrison y Beyer, 1993, p. 99). Las
metdforas son comparaciones o figuras literarias con las cuales se sustituye una palabra o
frase por otra que ayuda a concretar el significado de lo que se desea expresar. Por
ejemplo: organizaciones como mdquinas, el tiempo es dinero, gastar el tiempo, entre
otros. Respecto a los temas , Bantz (1993a) sugiere que es posible identificarlos cuando
un tépico exhibe una frecuencia de ocurrencia mayor que otros y reflejan ideas o
preocupaciones centrales para la cultura del gupo u organizacién. Por Gltimo, las
narraciones o historias son manifestaciones simbdlicas que relatan sucesos importantes

para la organizacién.

En lo que concierne a sustancia o ideologia, se entiende que los valores expresan
aceptacion o preferencia por ciertas ideas que luego se manifiestan en normas de conducta
para los miembros de la organizacidn, tal es el caso -por ejemplo- de la honestidad, la
puntualidad, la calidad y otras ideas que al adquirir valor dentro de un grupo u
organizacidn, moldean la conducta de sus miembros. Las creencias en cambio, se refieren
a concepciones de todo tipo reconocidas como verdaderas dentro de un grupo. Segin
Andrade (1991) los valores se manitiestan en el plano emocional, mientras que las
creencias se mueven en el plano racional y abarcan concepciones de todo tipo. Sin duda no
es facil diferenciarlos con certeza, pero si es posible afrmar -como lo sostienen Harrison y
Beyer- que ambos, junto con las normas constituyen el corazén ideolégico de las

organizaciones.

El cuadro nimero 2 retne todos los componentes, los cuales servirdn como
modelo operativo para el andlisis. Cabe aclarar que esencialmente el esquema nace del

modelo OCC de Bantz (1993a).
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Esquema para el Andlisis de la Cultura basado en Documentos

Manifestaciones Sustancia Inferencia de
Fuentes 0 0 Significados
Formas Culturales Ideologia Organizacionales
1) ) 3) G)
* Informes * Lenguaje * Valores Diferentes ideas, como:
- Vocabulario, argot
* Video adjetivos y * Creencias * la empresa
pronombres
* Discursos - Proverbios y « el éxito
lemas
- Metéforas
* Temas

¢ Narraciones
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El objetivo especifico es describir y explorar qué se comunica respecto a la cultura
organizacional y no obtener un diagnéstico ni comprobar hipétesis. Para lograrlo se
trabajard con lo que los tedricos llaman teoria emergente (Lincoln y Guba, 1985), porque
la misma surgird de la propia investigacién a medida que se identifiquen las fuentes, se
recojan los datos y se haga el andlisis. A diferencia de muchos estudios, en €ste no hay
ideas preconcebidas acerca del fendmeno por descubrir, ni tampoco se plantea el confirmar

una postura o generalizar algo.

Por otra parte, la investigacion se hard a través del estudio de un caso en particular
debido a que éste permite descubrir aspectos culturales de la organizacidn elegida.
Ademads, como lo sefialan Lincoln y Guba (1985), el estudio de caso es ideal para brindar
una descripcion profunda de la situacién que interesa explorar y proporciona una
experiencia vicaria a los lectores si se tiene el cuidado de hacer una detallada descripcién,

de manera que la lectura ofrezca el conocimiento ticito de los sucesos.

Los trabajos de esta naturaleza usualmente implican la utilizacién del método
etnogrifico, con el cual el investigador se sumerge en la o las organizaciones objeto de
estudio con el fin de descubrir y describir su cultura. Para ello recurre a diferentes técnicas
como la observacién, la observacion participante o las entrevistas y luego de un tiempo

comicnza a entender dicha cultura.

Existen otros recursos, ademds de los antes mencionados, que también permiten
llevar cabo estudios cualitativos. Uno de ellos es el andlisis de documentos, considerado
como un método no intrusivo porque a diferencia de la etnografia no obstaculiza ni
interfiere con los procesos diarios de las organizaciones (Cassell y Symon, 1995);

ademds, ofrece informacidn verificable, accesible y fija en el espacio y en el tiempo
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Capitulo Cuatro

Concepcién Metodoldgica

Como se ha evidenciado en los capitulos precedentes, el andlisis de la cultura
organizacional -como el de cualquier fenémeno social- es susceptible de abordarse de
diferentes maneras. Actualmente hay una gran cantidad de métodos aplicables a este tipo
de estudios; dependiendo del enfoque tedrico y del objetivo, los especialistas recurren a
los métodos cuantitativos o eligen los cualitativos. Por fortuna, como afirma Mayer
(1996), hoy en dia los estudios organizacionales son multiparadigmadticos pues las
organizaciones van cambiando al igual que los individuos y han surgido nuevos temas y
nuevas formas de andlisis a partir de diferentes perspectivas, como pueden serlo, por

ejemplo, los estudios humanisticos o los andlisis hermenduticos.

Asi, el propdsito de este capitulo es explicar -desde el punto de vista
metodolégico- el tipo de estudio que se planea llevar a cabo en esta investigacion; las
caracteristicas del caso estudiado (empresa); el método a seguir para la recoleccién de los
datos y las caracteristicas de las muestras; el modo del andlisis, y finalmente, las
estrategias para brindar confianza y credibilidad en los hallazgos y la misma metodologia,
asi como las justificaciones para todo lo anterior. En suma, el objetivo es plantear el

disefio de la investigacién en si.

4.1 Tipo de Estudio v recoleccién de datos

Ya que el andlisis tendrd como punto de partida el enfoque interpretativo con el cual
se intentard descubrir -desde la comunicacion- caracteristicas de la cultura organizacional a
través de ciertos productos de comunicacién utilizados en una empresa multinacional

mexicana, por lo tanto se optard por hacer una investigacién cualitativa.
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(McMillan, 1986). Asi, el estudio que aqui se propone se basard totalmente en este

método.

De acuerdo con Forster (1995), Beaud, (1991) Barragdn (1991) y Duverger
(1981), el andlisis de documentos es una metodologfa empleada tanto por los
historiadores, los antropdlogos, los lingiiistas, asi como por los sociélogos y los
psicélogos. Igualmente se ha usado en investigaciones en organizaciones, aunque con
menos frecuencia, sin embargo cada vez se recurre mds a esta fuente de informacién
porque constituye una memoria de hechos que lo mismo puede utilizarse como
instrumento de andlisis de la cultura, que como estrategia de comunicacién, "base de datos
para la toma de decisiones y para los planteamientos estratégicos a largo plazo"(Barragdn,

1991, p. 8).

Por otra parte, como la base de esta investigacién son los mensajes, considerados
"productos tangibles del proceso de comunicacion” (Bantz, 1993 p. 32); es importante
decir que tales mensajes pueden estar contenidos en diferentes tipos de documentos. Por
ejemplo: revistas, videos, pdginas de web, reportes anuales, peridédicos, boletines,
boletines de prensa, enunciados de misidn, politicas, reglamentos, documentos legales,
estrategias de recursos humanos, manuales de entrenamiento y capacitacién, memorandos,
cartas y mds. La mayoria son escritos y de indole formal, por lo tanto pueden calificarse
como documentos oficiales. Por supuesto, hay muchas otras formas de mensajes en la
comunicacién informal de cualquier organizacién, pero no son objeto de esta

investigacion.

La variedad de fuentes escritas de informacién -segin Forster (1995)- es
importante para interpretar la vida organizacional porque constituye uno de los principales

productos (medios) de la interaccion y la comunicacidn entre individuos y grupos, a todos
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los niveles en una organizacién. Ademds, permite a los investigadores acercarse a
procesos organizacionales y a su desarrollo, y puede ayudar a interpretar la informacién y
a reescribir la historia. Asimismo, son valiosos porque reflejan la imagen y la cultura que
una compaiiia trata de presentar, interna y externamente a sus empleados, a sus clientes y a

sus competidores.

Pese a todas las ventajas antes mencionadas acerca del método, al parecer todavia
son pocos los trabajos que recurren a este tipo de herramienta para analizar la cultura,
sobre todo en el dmbito organizacional. Tal vez esto se deba a que las investigaciones
originadas desde la comunicacidn todavia no son muy conocidas y tienen poco tiempo de
haberse iniciado. A pesar de esto, los estudios aqui identificados ofrecen suficiente
evidencia para avalar el método. Un ejemplo concreto son las aportaciones de Bantz
(1993a) para analizar la cultura de las organizaciones a partir de sus mensajes, pues su
metodologia contribuye a reafirmar la interseccion entre comunicacién y cultura

organizacionales.

Otro estudio sobre cultura organizacional con un enfoque interpretativo en donde
se utiliza el andlisis de documentos es el de Schall (1983), quien a partir de la teorfa de
reglas de comunicacion destaca la importancia de la comunicacidn en el entendimiento
social y la construccién de la cultura. Para su investigacién, ademds de los documentos
esta autora recurrié a otras herramientas a fin de descubrir esos patrones o reglas que no
son mds que patrones de comunicacién. Con su trabajo la investigadora concluy6 que los
miembros de las organizaciones al interactuar intercambian significados y poco a poco
desarrollan lo que ella llamé el colectivo "nosotros”, que confiere un sentido de identidad

y hace que los integrantes de esa colectividad se diferencien de otros.
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Con el mismo método estd el trabajo de Foster (1995), quien a través de una
interpretacién hermenéutica de ciertos textos llevd a cabo un estudio vinculado al drea de
recursos humanos de una empresa. En su trabajo analizé normas, regalmentos, misién,
politicas de la Direccién de Personal y otros documentos que le permitieron profundizar en
la problemdtica organizacional de la compaiifa, la cual presentaba problemas en la
implementacion de sus politicas. También recurrié a otras técnicas como las entrevistas y
la observacidn, pero esencialmente se basd en el andlisis hermenéutico, que podria
considerarse como una variante del andlisis de documentos propuesto por Krippendorff

(1990).

4.2 El caso de estudio: antecedentes v justificacion

Como la investigacién se basa en el estudio de un caso, la empresa objeto de
andlisis es la compafifa Cementos Mexicanos, S.A. (CEMEX), considerarda como una de
las primeras multinacionales mexicanas. Actualmente se ubica como una de las
productoras de cemento, concreto premezelado y agregados mds grande del mundo.

Especificamente se autodetine como:

... sociedad controladora de compafifas cuyas actividades se orientan hacia la
industria de la construccidn, a través de la produccién y comercializacion de
cemento y concreto. Asimismo, posee subsidiarias que participan en la industria
turistica por medio de la contruccién de hoteles de categoria gran turismo y
desarrollos inmobiliarios (CEMEX, 1994, 54).

Sus origenes se remontan a 1906, cuando se fund¢ la primera planta de cemento en
Meéxico, en un pequefo pueblo del norte llamado Hidalgo, en el estado de Nuevo Leé6n.

Hacia 1931 se cred la compaififa Cementos Mexicanos, con la fusién de Cementos Hidalgo
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y Cementos Monterrey, y la empresa siguid su desarrollo con este nombre. Para la
primera mitad de la década de los ochenta ya era una modesta cementera con un valor en el
mercado de US § 400 millones (Zellner, 1996). Pero desde 1985 a la fecha, bajo las
riendas de Lorenzo Zambrano, director general, el crecimiento se acelerd hasta llegar a un
valor estimado en el mercado de casi US$ 4,600 millones y sus ventas a unos US $ 2,600
millones al afio (Zellner, 1996). Para 1996 s6lo en México se tenfan 18 plantas
cementeras, 201 plantas de concreto, 74 centros de distribucién y tres terminales

maritimas.

Su expansién nacional inicié en 1988 con la compra de Cementos Andhuac y
Empresas Tolteca en 1989, pero el gran salto internacional ocurrié en 1992 con la
adquisicion en Espafia de las dos principales cementeras: Valenciana y Sansén; compra
que singificd contar con 11 plantas mds de cemento, 133 de concreto y 7 terminales
maritimas. Posteriormente en 1994 se aduend de Vencemos de Venezuela y Cemento
Bayano en Panamd, ( 5 plantas de cemento, 22 de concreto y 4 terminales maritimas), y a
finales de ese mismo afio comprd la planta Balcones en New Branfels, Texas (1 planta de
cemento, 167 de concreto y tres terminales maritimas). Por dltimo, en 1996 adquirié

Cementos Diamante y Cementos Samper en Colombia.

Actualmente la empresa es la mayor productora mundial de cemento blanco y opera
la flota cementera mds grande del mundo. Mis de 17, 000 empleados integran la compaiiia
y sus activos a diciembre de 1995 eran del orden de los $8.3 billones de délares

aproximadamente. (Informe 1995)

La eleccidn de esta organizacidn como objeto de estudio obedecid a varias
razones. Como se explicd lineas arriba, la empresa estd considerada como una de las

primeras multinacionales mexicanas y en este momento es una de las compaiifas
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nacionales e internacionales mds exitosas en su género (la tercera a nivel mundial: Zellner,
1996). Sus oficinas corporativas se ubican en la ciudad pero opera en 22 paises y tiene
relaciones comerciales en 6() naciones alrededor del mundo. Esta caracteristica permite
enmarcar la investigacién en el contexto de la comunicacién internacional, condicién
importante en este trabajo, dados sus propésitos (comunicacion de la cultura

organizacional en una mutinacional).

Otro aspecto distintivo de Cemex es que no se trata de una empresa mexicana que
se ha fusionado como socia minoritaria en los lugares donde tiene intereses, sino que su
participacién es total, con excepcidn de uno o dos casos, de ahi que su influencia y su
liderazgo vayan de México hacia el mundo, no al contrario como normalmente ha sucedido
en este nuevo dmbito de globalizacién en el cual vivimos. Por lo tanto, si se analizaran los
flujos de comunicacion organizacional y su influencia internacional, la empresa estudiada

resulta especial.

Una razdn mds que detini6 la seleccidn tue la accesibilidad para obtener la
informacién. Como Foster (1995) 1o expresa, en las investigaciones organizacionales
basadas en documentos es fundamental contar con el respaldo de un administrador de alto
nivel que franquee la entrada para llegar hasta el material deseado. Esto, en cierta forma
podria contribuir a incrementar la confianza en el estudio pues asegura al lector que la
recoleccion de los datos es "legitima”. En este caso se conté con el apoyo del director
corporativo de Planeacion y Finanzas, quien ocupa el cargo desde diciembre de 1996
(anteriormente era director general de Cemex México). Su alta posicién facilité la

obtencién de documentos en Recursos Humanos y otras dreas.
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4.3 Recoleccidn de los datos y caracteristicas de las muestras

Ahora bien, en cuanto a la recoleccién de los datos primero fue necesario
determinar el tipo de documento a utilizar, para ello se hizo una especie de "grand tour"
(Spradley, 1979) por la empresa, a fin de conocer las opciones y elegir aquéllos que
fueran mas adecuados para los objetivos de la investigacién. Esencialmente se buscé que
fueran documentos de amplia divulgacidn en las diterentes subsidiarias. Asi, considerando
la disponibilidad y accesibilidad se eligieron como muestras: (a) nueve reportes anuales,

(b) un video corporativo y (d) dos discursos del director.

La seleccion de 1os reportes obedecid a su mismo caricter de documentos con
amplia difusién. Como se trata de informacién oficial que a la empresa le interesa dar a
conocer, estos reportes conforman un "rostro” muy particular de la organizacién, pero
tienen -como todos- ciertas ventajas y desventajas. Entre las limitaciones, Barr, Simpert y
Huff (1992) argumentan que este tipo de fuente son documentos preparados por los
departamentos de relaciones puiblicas de las empresas. Por 1o mismo, tanto el vocabulario
como la informacién han sido pulidos y cuidadosamente seleccionados, por lo que podria
pensarse que en este "retrato organizacional” se suprime lo desagradable y sélo se

destacan logros.

Posiblemente esto sea verdad, pero como ventaja insuperable tienen a su favor el
que ninguna otra fuente publica ofrece informacidn tan detallada acerca de la forma de
pensar de los directivos de la empresa a través de un tiempo determinado. Ademds, como
se escriben en un periodo especitico, las cartas a los accionistas reflejan ideas importantes
para ese tiempo ( Barr et. al 1992). Otra ventaja es que permiten enfocar la investigacién a
nivel organizacional y pueden contener explicaciones respecto a determinadas acciones y

hechos fundamentales para la vida de la empresa, y finalmente, otro punto a su favor es



42

que ofrecen datos valiosos para hacer estudios longitudinales. De esos informes o
reportes anuales de Cemex se reunieron nueve documentos que van desde 1988 -afio del
inicio de la expansidn- hasta 1996, que corresponde al dltimo informe dado a conocer en

abril de este afio de 1997.

Respecto al video, también se trata de un documento esencialmente de relaciones
piblicas, por lo que tiene las limitaciones antes descritas para los informes; sin embargo,
el uso de imdgenes y el guidn ofrecen otro tipo de recurso como fuente de datos. Para este
trabajo, de los escasos videos a los que se tuvo acceso se selecciond el conmemorativo de
los 90 aifios de Cemex, el cual se present6 en 1996 durante la segunda Conferencia
Ejecutiva Anual de la empresa, celebrada en diciembre de ese afio. Por su relevancia este
documento se ha difundido en todas las subsidiarias y parece utilizarse ademds como

recurso de imagen y de capacitacion a nuevos empleados.

Finalmente, de otras fuentes se tuvo acceso a la transcripcién de algunas
presentaciones y discursos pronunciados en ocasion de la Conferencia Ejecutiva 1996. De
ahi se eligieron dos discursos del director general de la empresa: el de apertura y el del
cierre de la conferencia. Esta seleccion se basé en la relevancia del estatus del emisor y en
la ocasién de su pronunciamiento, ya que la importancia del evento parece ser significativa
para la vida de la organizacion porque ademds de ser el segundo encuentro en su tipo,
reunié durante dos dias consecutivos a los directivos de 1°, 2° y 3er. nivel de todas las

oficinas de Cemex.

Estos son los documentos base, pero...;Como saber si los materiales elegidos son
representativos de lo que se desea investigar? Ciertamente -como dice Foster (1995) hay
una enorme variedad y cantidad de documentos en €sta y en cualquier otra organizacién,

pero es imposible hacer justicia completa a toda la gama de textos. Asi, en este estudio, a
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pesar de contar con algunas facilidades para entrar a la empresa, el acceso y la
disponibilidad de los materiales fueron limitados, por eso se optd por revisar la
recopilacién y trabajar con lo antes descrito. Cabe aclarar que esta eleccion también
obedecid a una de las recomendaciones de Bantz (1993) respecto a los recursos de tiempo

del investigador, como uno de los limites pricticos de las investigaciones de este tipo.

4.4 El Modo del Andlisis

Con base en el marco tedrico y en lo que se ha llamado el modelo operativo
descrito en el capitulo tres, el proceso a seguir para el andlisis y la interpretacién constard

de los siguientes pasos:

1. Descripcidn de las caracteristicas externas de las fuentes o las unidades de
andlisis de donde provienen los mensajes, asi como a los emisores y los posibles

receptores de estos mensajes a tin de contextualizar cada documento.

2. Andlisis de los mensajes como formas o manifestaciones culturales; en otras
palabras, explicitar el lenguaje "Cemex"; reconocer los temas o preocupaciones de acuerdo

con los datos emergentes y detectar las historias y los mitos.

3. Exploracién o inferencia de la sustancia o ideologia; es decir los valores, las
creencias y todo lo que conforma la esencia de la cultura, la cual se espera que ird

reveldndose conforme avance el andlisis de los mensajes.

4. Inferencia de significados organizacionales a partir de todo lo anterior; es decir,

aproximarse a la interpretacion.
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Los dos dltimos puntos conllevan hacer el andlisis o la interpretacidn del contenido
de los documentos en el contexto general en el cual existen. De acuerdo con Forster
(1995) esto signitica esclarecer cémo se ligan los diferentes elementos de ese mundo
contextual y determinar cudles son las contradicciones presentes. Esto es importante

porque los documentos no existen en el vacio.

Ciertamente hay otras formas diferentes y otros procedimientos para hacer un
andlisis de contenido, como el de Krippendorff (1990); el anilsis de dominio de Sprdley
(1979); el andlisis del discurso de Marshall (1995); el andlisis hermenéutico de
documentos de Foster (1995); el andlisis narrativo de Brown y Kreps (1993), y més. En
esta investigacion, como ya se aclar6 en el capitulo tres, se seguird esencialmente la
metodologia OCC (Organizational Commuication Culture ) propuesta por Bantz (1993 a),
incorporando a la misma ideas de Harrison y Beyer (1993). En otras palabras, para el
andlisis se han adoptado 1deas y se ha elaborado un modelo hasta cierto punto ecléctico,

pero no por ello menos valioso.

4.5 Estrateeias para brindar confianza vy credibilidad

Uno de los mayores retos en las investigaciones cualitativas es apartar la
subjetividad y generar confianza en el lector acerca del valor de los hallazgos, para
asegurar el rigor del estudio. Debido a la naturaleza de Ja metodologia utilizada y al tipo de
investigacion planteada en este trabajo, deben tomarse muy en cuenta las criticas u
objeciones respecto al valor de los resultados, su aplicabilidad, su consistencia y la
neutralidad del procedimiento. (Glaser y Straus ,1967; Lincoln y Guba, 1985; y Morse,
1994).
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Estos autores proponen diferentes recursos para lograr lo anterior. De esta manera,
con el fin de incrementar la probabilidad de que los hallazgos y la interpretacién sean
creibles, se recurrird a dos estrategias particulares: (a) triangulacion de fuentes y datos, y
(b) técnica del auditor (Lincoln y Guba, 1985). Debe aclararse, sin embargo, que en el
caso analizado aqui, si bien existe la posibilidad de contar con tres fuentes, se trata de tres
diferentes manifestaciones del discurso oficial, por lo que quiza éste siga una sola linea o
tal vez se presenten las mismas contradicciones. A pesar de ello, puede considerarse como
una forma de triangulacién de datos que sirve al investigador para comparar evidencias y
validar asi los hallazgos e interpretaciones. En cuanto al auditor, Lincoln y Guba lo
consideran metaféricamente como un "fiscal” porque debe examinar tanto el proceso como
el producto. Esto en cierta forma garantiza que se ofrezca suficiente justificacién y que los
datos, los hallazgos y las interpretaciones sean consistentes y coherentes para finalmente

confirmar la investigacién. En este trabajo, una persona externa actuard como auditor.
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Capitulo Cinco

Andlisis de los Mensajes: el Caso Cemex

En esta investigacion, el andlisis de los mensajes comienza a partir de la
descripcién de los aspectos externos o caracteristicas fisicas generales de los documentos
muestra -a fin de contextualizarlos- y de ahf va directamente hacia el centro del mensaje -
vocabulario- para después llegar a las ideas generales y finalmente a las inferencias de
significado. En otras palabras, para descubrir qué elementos de la cultura organizacional
se comunican a través de los documentos seleccionados, el andlisis implica dos momentos
o niveles con diferente intensidad: por una parte va de atuera hacia adentro; del exterior al
interior, o de la envoltura y estructura de los mensajes a las ideas o al centro, y después, a
partir del vocabulario -unidad minima del mensaje- "sube"” o busca llegar hasta las ideas
generales o al mensaje total que se desea transmitir en la organizacién. (Valores, creencias
y otras ideas fundamentales de la cultura explorada). La figura 2 presenta una ayuda visual
con un esquema del andlisis, el cual se complementa con el cuadro 2 que aparece en el

capitulo 3 de esta investigacion. (ver p. 33)

5.1 Las Fuentes

En todo proceso de comunicacidn existen varios componentes y uno de ellos se
refiere a la fuente como la base o el origen desde donde emanan los mensajes. Sin
embargo, el concepto de tuente si bien normalmente alude al emisor, en este caso
particular puede ampliarse para incluir el origen de los mensajes en cuanto a si €stos son
producto de interacciones verbales orales o st estin contenidos en documentos escritos o
de otra indole como es el video. Por tanto, para este trabajo la palabra fuente comprende la

procedencia de los datos y en este sentido cada documento es una fuente.
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Figura 2

Esquema de andlisis
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De acuerdo con lo expresado en el modelo operativo disefiado para la
investigacion, en la descripcion de estas fuentes y sus caracteristicas inicia el analisis
porque la envoltura o la presentacion que se le da a los diferentes mensajes, no sélo tiene
efectos en la produccion de tales mensajes, sino también en el receptor, aunque este
aspecto no es tema de este trabajo. Asi, para contextualizar los documentos primero se
presenta un clasificacion y descripeion de cada uno y después se revisan otros

componentes como son los emisores y los destinatarios de los mismos.
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Los reportes o informes anuales

En el contexto organizacional, los informes anuales son considerados documentos
oficiales de primer orden porque constituyen una forma de comunicacién en donde la
empresa, actuando como emisora, envia informacion a sus publicos -tanto externos como
internos- respecto a logros, alcances, estrategias, estados financieros y planes a futuro,
entre otros temas. Para McMillan (1986), esta clase de documentos presentan a la empresa
como una persona, creada y sostenida a través de los mensajes piblicos. Y efectivamente,
desde esta perspectiva es posible concebir a la organizacién como sujeto emisor, duefia de

un discurso propio que la identitica y la distingue de otras organizaciones similares.

En si, los informes anuales pueden considerarse productos de comunicacién
esenciales para la imagen que la empresa proyecta de s{ misma, y por tal razén su
elaboracién y produccidn son sumamente cuidadas (ver apartado 4.3). A través de estos
productos se busca difundir una imagen con el fin de conseguir diferentes propésitos,
como por ejemplo: prestigio, mds socios, nuevos clientes, apoyo de la comunidad o la
sociedad en general, y por supuesto, colaboracidn de los empleados sin los cuales no se

alcanzarian los objetivos de la empresa.

Segian Hodder (1994) los reportes anuales son textos preparados por razones
oficiales, con informacién permanente que le da un valor histdrico porque contienen
evidencias de la evolucién de la empresa que los emite. Por lo mismo, trascienden el
tiempo y el espacio, y en ese transcurrir pueden encontrar diferentes audiencias que al
leerlos, los reinterpretan. Por otra parte, también funcionan como artefactos o productos
culturales y pueden contribuir ampliamente a la diseminacion de la cultura. Es por esto que
los informes anuales pueden calificarse como documentos piblicos (porque estdn al

alcance de todos), formales y oficiales (por ser escritos y por tener como emisor a la
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empresa), cuyo principal objetivo es informar, pero implicitamente también buscan

persuadir.

Los informes de 1a empresa objeto de estudio son documentos de alta calidad en
cuanto a su produccidn. Los nueve estin compuestos por dos grandes secciones
claramente diferenciables por el tipo y la calidad del papel: uno es brillante, con diversas
fotos que ilustran la seccion de informacién general y el otro tipo de papel corresponde a

los estados financieros y para ellos se emplea papel mate, reciclado.

Otra caracteristica externa que los identifica es el hecho de presentar colores
brillantes en fotogratias llamativas y bien elaboradas. Las secciones o partes de las que se
compone cada informe son variables. El mds pequefio de los informes tiene 8 secciones y
corresponde al de 1991, y el mds grande -catorce partes-, al de 1996. De los 9
documentos, 5 tienen paginacidn y aunque esta particularidad es casi irrelevante, refleja
una cierta inconsistencia y podria dificultar la localizacion y referencia de los segmentos

cuando se persiguen fines de investigacidon, como en este ¢aso.

Finalmente, por el contenido que se maneja en los informes y las intenciones del
emisor (la empresa), es posible concebir a los receptores como toda clase de piblico
interesado en la organizacion o ligado a ella de algin modo. En la categoria de piblico
externo se ubicarian clientes, proveedores, competidores, agencias gubernamentales y la
sociedad en general; mientras que en el piblico interno estarfan todos los empleados y los

accionistas o asociados.
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El video

Esta clase de documento también puede considerarse como de imagen o de relaciones
publicas; tiene cardcter permanente y trascendente en cuanto a tiempo y espacio, y en él
aparece nuevamente la organizacion presentada en su cardcter de entidad o persona. Sin
embargo en este documento, a diferencia de los textos escritos, el uso del lenguaje visual
que acompaiia al guién produce un efecto distinto en el receptor porque éste ya no necesita
esforzarse para asimilar el mensaje. Audio € imagen con movimiento entran a su mente a

través de dos sentidos altamente receptivos.

La informacion visual, en virtud de la potencia propiamente técnica de la que
emana y de la precision de las imdgenes concretas que produce, se impone a los
individuos con una tuerza que jamds poseyeron las formas de expresién del

pasado. (Cohen-Séut y Fougeyrollas, 1967 p. 13)

De esta forma, el video como medio de comunicacién conlleva implicaciones que,
por su impacto y las posibilidades de penetracién de los mensajes, es imposible soslayar.
Por supuesto, la audiencia no es pasiva, pero la fuerza de las imdgenes visuales puede ser

fuerte.

Entre las ventajas que ofrece el video como producto de comunicacién
organizacional, destacan: la facilidad de reproducidn, su duracién (no mds de 15 6 20
minutos), facilidad de asimilacion del mensaje y finalmente, el hecho de que permite
mostrar muchas cosas en poco tiempo. Los objetivos de este tipo de documentos pueden
ser variados, pero generalmente se emplean para tines de promocién o de capacitacién y
por lo ellos pueden destinarse tanto a piblicos internos como externos, segun sea su

propdsito.



51

En el caso del video que aqui se analiza, por su objetivo central (conmemorar los
90 afios de Cemex) puede suponerse que estd destinado primordialmente a un piblico
interno. No obstante su condicién de producto de relaciones pablicas, la temdtica
presentada evoca un evento de mayor interés € impacto hacia el interior de la organizacién
que hacia el exterior. El aniversario, si bien es causa de tiesta y celebracidn, también es
detonador de reecuentros, incitador de reflexiones o redefiniciones, reforzador de valores,

motivador de nuevos compromisos.

Los Discursos

Una de las formas de comunicacidn de mayor impacto y ciertamente la més antigua
y sencilla es la que ocurre cuando el emisor y el receptor hablan y estin presentes, cara a
cara, en €l mismo tiempo y espacio. A través de este tipo de interacciones directas (por que
no hay otro recurso 0 medio), formales o informales, quienes intervenen en el acto
comunicactivo se ven envueltos en un proceso dindmico, interactivo y transaccional propio
de la comunicacion verbal. Entre otras ventajas, este tipo de comunicacion se caracteriza
por ser espontdnea, tlexible y mds dispuesta a la retroalimentacién. El mensaje total se
compone no s6lo de palabras sino también de gestos, posturas, inflexiones y de la
personalidad de gquien habla, quien con su estilo le imprime su propio cardcter al mensaje,

aunque €ste haya sido preparado de antemano como en el caso de los discursos.

Las dos piezas que aqui se analizan merecen un lugar especial en esta descripcién
por varias razones: se trata de los discursos del director emitidos en ocasién de la apertura
y cierre de la Conferencia Ejecutiva 1996. Aqui el emisor es una persona con nombre,
CUErpo y voz concretos y su alta posicion en la jerarquia organizacional le confiere un
cardcter especial porque no s6lo habla a nombre de la empresa, sino como individuo, y
sus mensajes expresan sus ideas y sus puntos de vista. ;Por qué es posible afirmar esto?

Porque uno de los discursos es totalmente espontineo, es decir, no fue preparado con
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anterioridad (al menos no lo elabord el departamento de Relaciones Piablicas) y asi 1o
expresa el emisor. Ademds, los discursos fueron pronunciados para un piblico selecto
conformado exclusivamente por altos directivos de la empresa. (Cabe aclarar que estos
documentos se consiguieron gracias a su reproduccion escrita, pero se clasificarian como

mensajes internos, selectivos y privados).

Por dlumo debe destacarse que independientemente del objetivo de la
comunicacién verbal como vehiculo transmisor de la cultura organizacional, los discursos
y todas las interacciones verbales -especialmente si provienen del director- tienen gran
impacto entre los receptores, porque a traveés de la emision de los mensajes pero
especialmente con los hechos se demuestran los valores y las creencias que constituyen la
sustancia de esa cultura. Como lo atirman Moran, Harris y Stripp (1993), la efectividad de
una organizacion no es el resultado del tlujo de memorandos, sino que depende en gran
parte de la comunicacion personal al interior de la compaiifa. En el caso de los discursos,
por la ocasion de su pronunciamiento es posible inferir que su propésito central es motivar
a los receptores para buscar integracion en torno a la empresa. Para terminar esta seccion,
a manera de sintesis el cuadro nimero 3 presenta un panorama de los componentes o

caracteristicas bdsicas de los documentos analizados.

Cuadro 3 Caracteristicas externas de las fuentes

Cuaructeristicas

Informes

Video

Discursos

emisor (es)

receptor (es)

contenido general

propadsitos

empresa
puablico externo e
nterno

logros de la empresa

informar y persuadir

empresa

publico interno

historia de la empresa

persuadir e informar

director general
publico interno,
selecto

vision del nuevo
Cemex

motivar, integrar
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5.2_Formas culturales o manifestaciones de la cultura organizacional

De acuerdo con Harmrison y Beyer (1993), las entidades observables a través de las
cuales los miembros de una cultura se expresan o se comunican entre si se denominan
manifestaciones culturales. Bajo este rubro es posible encontrar simbolos,
comportamientos, pricticas, narraciones, y lenguaje, entre otros elementos (ver apartado
3.1). Puesto que esta investigacion se centra en los mensajes como transmisores de la
cultura organizacional y el andlisis se plantea a la luz de una perspectiva interpretativa
simbdlica, se recurre a manifestaciones culturales que puedan tener un significado
consensual al menos para la mayoria de los integrantes de la organizacion. Asi, la
investigacién estd enfocada al estudio de elementos verbales, detectando en los diferentes
documentos tres tipos de manifestaciones:

1. Lenguaje: Vocabulario en general como unidad minima y de ahf se pasa a lemas

y metdtoras (expresiones lingilifsticas de construccién compleja).
2. Temas: Ideas que emergen y se infieren a partir del recorrido por el lenguaje.
3. Narraciones: Unidad textual con mayor complejidad en su construccién y que

contiene las manifestaciones anteriores.

El Lenguaje

Como se sabe, para que ocurra la comunicacion, fluya la cultura y se mantengan
las organizaciones y las sociedades es indispensable la interaccién de los individuos
quienes sin el uso de algin lenguaje no podrian entrar en contacto. El lenguaje es un hecho
natural en los seres humanos, es un medio, un instrumento de comunicacién, pero
también un sistema, una extension original del hombre -como le llama Hall (1978)- que le

permite conocerse, adaptarse a su medio ambiente, expresarse y expresar la realidad.
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Dentro de cualquier sociedad y entre los hablantes del mismo idioma es comin
encontrar grupos que por diversas razones generan su propio lenguaje; es decir, usan
vocablos especiales o palabras distintivas para referirse a ciertas cosas. A este lenguaje
especial se le denomina jerga o argot que es: "...un lenguaje especializado empleado por
aquéllos que comparten el mismo trabajo y un cierto estilo de vida" (Harrison y Beyer,
1993, p.90). Una de las posibles causas de este fenémeno se debe precisamente a la
pertenencia de los individuos a ciertos grupos; por lo tanto, la jerga es aprendida en el
interior del grupo y ayuda a diferenciar a los miembros del mismo. Asf por ejemplo, los
médicos o los abogados utilizan determinadas palabras en su habla cotidiana que s6lo
tienen significado para ellos. Lo mismo sucede en las organizaciones de cualquier tipo,
donde gracias a las interacciones, a la comunicacion diaria y a otros factores, poco a poco
se va creando y transmitiendo esa jerga o uso especial de la lengua que es comiin para

quienes son miembros de dicha colectividad.

Ademis, el lenguaje es un elemento cultural tan distintivo en un grupo u
organizacién que incluso permite diferenciar niveles jerdrquicos dentro de una misma
empresa, asi como ciertos puestos u ocupaciones que producen su propio lenguaje
especializado. De hecho, una buena parte del proceso de socializacién en un grupo implica
adquirir el lenguaje apropiado para asumir o desempefiar cierto rol. Sin embargo, asi como
el lenguaje genera esta clase de separaciones, en otro sentido produce vocablos
integradores que unen y crean sentido de pertenencia a un grupo. Ambas situaciones,
separacion e integracion por el uso del lenguaje, es posible encontrarlas al interior de
cualquier organizacion y el estudio de esta forma especial de uso del lenguaje se vincula al

andlisis de subculturas en las organizaciones.

No es el proposito de esta investigacidn abordar el estudio de las subculturas; al

contrario, la posicion aqui es holistica, integradora, donde se concibe al lenguaje como
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una forma o manitestacion cultural que conforma la materia prima de los mensajes
contenidos en los documentos denominados fuentes. La idea central es que el lenguaje
utilizado para escribir los textos es un vinculo de unién "...es un puente entre el nimero
infinito de sonidos y/o simbolos, y un nimero infinito de signiticados posibles" (Borden,
1974 p.99). O como lo expresa otro autor "...1a palabra contiene y transmite la cultura de
la empresa, le presta una forma tangible” (Abravanel, 1992. p.47). Pero sobre todo, el
lenguaje es un factor decisivo en la construccion social de la realidad; a través de él la
organizacién elabora un marco referencial y una historia sobre ella misma, que se va

desarrollando a lo largo de los diferentes textos.

Con esta nocidn, no obstante que la mayoria de los documentos de la muestra son
un producto del departamento de relaciones piblicas, es posible suponer que subyace en
ellos una intencidn o un patrén global de expresiones que finalmente constituyen el reflejo
de lo que la empresa es o lo que busca representar. Por mds artiticios y arreglos
superficiales a nivel lenguaje externo, las palabras y su ordenacién dentro del texto revelan
-consciente o inconscientemente- un contexto en donde se halla inserto el documento.
Dicho contexto puede corresponder al entorno global de la empresa o persona que lo
emite, pero en el mismo sentido es posible suponer que corresponderian al entorno
inmediato del emisor; es decir, a las ideas, valores y creencias presentes en su
preocupacién de ese momento. En otras palabras, ese entorno es la cultura, y finalmente,
como lo dicen los estilistas, 1a torma es el tondo; o bien como se ha afirmado aqui, el

lenguaje es una manifestacion de la cultura.

Por otra parte, el andlisis del lenguaje en las muestras seleccionadas representa por
si mismo todo un desatio a nivel Iéxico, sintictico, textual, semidtico e inclusive
psicoldgico y otros tantos mis, pero la perspectiva de este trabajo es de comunicacién de

la cultura y obviamente el estudio no es exhaustivo. Cabe mencionar para fines practicos,
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que en la medida de los posible se intentard trabajar de manera integrada los tres tipos de
documentos. Esto es, se tomarin evidencias de los tres, siempre y cuando el abordaje lo

permita.

Andlisis del Lenguae

(Qué clase de palabras sirven como sustento para proyectar a través de informes,
videos o discursos a una multinacional mexicana que desea tener presencia en el mundo
externo a ella, pero que al mismo tiempo -con el mismo medio- busca introyectar en su
gente ideas comunes, creencias y valores que le den unidad y le ayuden a lograr sus
metas? Sin lugar a dudas este cuestionamento por si mismo justificarfa un tratamiento de
investigacién individual, sin embargo, no sin temor a resultar abrumados ante este reto, en
forma muy general aqui se plantea una revision del Iéxico que sostiene las ideas detrds de
los documentos. La intencidn es explorar al menos una parte de este andamiaje con el
propoésito central de descubrir qué tanto revelan las palabras por si mismas, de la cultura

organizacional.

Esencialmente el andlisis del lenguaje se plantea en términos del vocabulario, en
donde se revisardn: (a) las palabras (qué tipo de palabras se usan; y dentro de ellas, el
argot o 1éxico de la especialidad); y (b) las metiforas, los lemas y los proverbios. Sin
embargo, este andlisis también otros elementos de estilo vinculados al lenguaje como los
adjetivos y ¢l uso de determinada persona gramatical o pronombre. Es importante resaltar
otra vez que de ningdn modo el estudio serd exhaustivo, porque ese no es el objetivo de la

investigacion.

Palabras.
Como los reportes anuales 'y el video estin destinados a toda clase de piiblico

dentro o fuera de la organizaciOn, a primera lectura podria suponerse que todo su



57

vocabulario en términos generales entrarfa en la categoria de lenguaje estdndar; es decir, el
perteneciente al léxico de las personas con un nivel de estudios promedio, que no son
especialistas en la materia ni les interesa, pero tampoco desconocen las palabras. Sin
embargo tal atirmacién podria resultar apresurada o quizd hasta falsa, porque en estos
documentos si bien abundan érminos del habla comin hay muchos que se refieren a ideas
o conceptos estrechamente vinculados con la empresa y su administracion, los cuales, en
esencia corresponden a la cultura que se analiza. As{ por ejemplo, con profusién pueden

hallarse palabras, como:

Modernizacidn, estructura corporativa, diversificacion, productividad,
capaciadad instalada, reduccidn de costos, consolidacidon, mejora, eficientizacién,

energdticos, logistica, preservacion, segmentacién de mercado...(Inf.88)

Eficiencia operativa, sinergia, servicio confiable, alta rentabilidad... (Inf.90).

Entorno, politicas de respeto, mercados selectos, eficientar, consolidado,
subsidiaria ...(Int.92)

Ambiente volitil, posicionamiento de mercado, homologar operaciones, unidad

de negocio (Int.94)

Estrategia, expansidn, platatorma exportadora, paradigma, optimizacién,
vanguardia, reconvertir, diversiticacion, agresiva expansion, accién inteligente,

globalizarse (Video)

Es claro que las palabras necesitan un contexto para adquirir su significado, no
obstante, es posible inferir que su inclusion en los discursos organizacionales (asi
también se le puede nombrar a los mensajes de los diferentes documentos) denota un uso
especial y por lo tanto una signiticacion particular a la cual posiblemente no estén
expuestos todos los destinatarios de los documentos. A pesar de eso, si la perspectiva se

limita s6lo al publico interno (que es el que interesa a fin de explorar la cultura), entonces
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es probable que efectivamente tales palabras correspondan al lenguaje estindar de dichos
destinatarios pues es a ellos a quienes se les transmiten las ideas con las que la

organizacién intenta crear o reforzar su imagen o una determinada cultura.

Cabe mencionar que el uso de estos vocablos no es privativo de Cemex. Tales
palabras seguramente se encuentran en distintos documentos de otras organizaciones
similares o diferentes. Lo relevante aqui es que éste es el tipo de 1éxico presente una y otra
vez en todos y cada uno de los documentos de la empresa, y por lo tanto, es el que

conforma su universo 1éxico y el de quienes pertenecen a ella.

Por otro lado, s1 bien es verdad que las palabras antes citadas probablemente
corresponden al lenguaje estindar o al habla cotidiana de los miembros de la organizacién,
también es posible que muchos de estos vocablos simplemente se hayan incorporado al
discurso organizacional s6lo porque estdn de moda o en uso y corresponden al argot del
mundo de los negocios o de las nuevas tendencias en materia de administracién. Pero
independientemente de la razon es importante destacarlo porque se trata del vocabulario
utilizado por los emisores de los diferentes mensajes, y visto asi se convierte en el recurso

fundamental para la construccidn social de la realidad organizacional.

Del mismo modo es tactible asumir ademds, como los atirma Schvarstein (1991),
que muchos de estos términos no se definen en las organizaciones y asf se habla de
eficacia, productividad, o competitividad, por mencionar algunos vocablos comunes, pero
no se explicita su significado. Lo anterior podria ser una fuente de conflictos, aunque al
mismo tiempo, en el andlisis que aqui se plantea constituye un argumento a favor para
sostener la idea de que estas voces, al estar vigentes en la organizacién se transforman en
palabras propias de esa cultura y su significado final se genera a través las interacciones de

1os hablantes que las utilizan para contormar su realidad. Evered (1983) dice al respecto:
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El lenguaje usado por los miembros de cualquier grupo organizacional no sélo
caracteriza a ese grupo, sino que revela cdmo los miembros ven a su propio mundo
organizacional y como estd construido su mundo. En suma, el lenguaje que usan
define su realidad. (p.126)

La repeticion constante de ciertos vocablos también es un factor a destacar en este
andlisis ya que como se sabe, algunos conceptos son particularmente significativos en
determinadas organizaciones, mientras que en otras, aungue sean del mismo giro, su uso
estd limitado o restringido porque no pertenecen a las preocupaciones del negocio en ese
momento; tal es el caso de palabras como: liderazgo, estrategia, diversificacion, eficiencia,
mejora, optimizacion, procesos, modernizacion, competencia, calidad, productividad,
inversion, logros, multinucional, consolidacion, integracion, globalizacion, flexibilidad,
crecimiento, entre tantas mds, que invariablemente aparecen un sinndmero de veces a lo

largo de los diferentes documentos analizados.

No es objeto de este trabajo cuantificar las apariciones, pero es imposible
abstraerse a esta mencioén porque su presencia es una constante en el discurso
organizacional y si se quicre agudizar mds el andlisis, es posible inferir - a partir de sus
apariciones- una linea continua de probables cambios o preocupaciones en la organizacién
objeto de estudio. Por supuesto, tal afirmacion tendria que ser soportada por un cuidadoso
y detallado conteo, no obstante eso, una simple lectura superficial de cada informe
mostraria -por ejemplo- que liderazgo, estrategia de diversificacion, eficiencia, y
modernizacion, entre otras, estin muy presentes en los reportes del 38 al 90 y aunque
siguen apareciendo en todos, el Iéxico de Cemex poco a poco va incorporando nuevos
vocablos como crecimiento, multinacional, globalizacion 'y flexibilidad, que podrian

evidenciar los cambios internos y externos del ambiente en el cual se desenvuelve la
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organizacién, pero de la misma forma sugerirfan o retlejarfan algo de lo que Cemex ha

sido y es en la actualidad.

Desde otra perspectiva no parece un desatino clasificar las palabras citadas
anteriormente dentro de la categoria de argot, pues por una parte se emplean con bastante
frecuencia en el ambiente de esa organizacion particular, pero ademds, al quedar insertas
en sus textos y por 1o tanto en su contexto, su significado queda estrechamente ligado con
la empresa. Sin embargo, en los diferentes documentos aparecen otras palabras
relacionadas en forma directa con la industria en cuestion, las cuales si se contemplan con
rigor, son las que definitivamente cabrian en el dmbito de la jerga o argot . Tal es el caso
de vocablos como: clinker, molino vertical, hormigon, hormigén preparado, concreto
premezclado, concreto hidrdaulico, proceso hitmedo, proceso seco, técnica de coproceso,
comodity, dumping, entre otras, que sin duda pertenecen al giro del negocio y por tal

razon constituyen vocablos comunes al interior de la empresa.

En esta misma linea quedaria el propio nombre de la organizacién: Cemex,
difundido como parte de la nueva identidad corporativa a partir de 1988, cuando comenzé
el gran crecimiento de la empresa (cir. Informe 88). 81 en los informes se analiza con
cuidado la evolucitn del nombre como elemento de identidad, se verd que la misma
estructura organizacional y la de los reportes anuales irdn cambiando hasta llegar a los dos
dltimos ejemplares donde el nombre Cemex serd el factor comiin al que sélo se le afiaden
"apellidos”, por ejemplo: Cemex México, Cemex Espafia, Cemex Venezuela.... que
refleja la alineacién entre el nombre, la seccidn del informe y la estructura organizacional.
Es decir, el nombre parece constituir una palabra clave especialmente para el piblico
interno de la organizacidn, porque como el cemento es un producto que en muchos paises
se comercializa con el nombie de la marca (Cemento Monterrey, Cemento Hidalgo,

Cemento Maya...), la palabra Cemex guizd no comunique mucho a los consumidores,
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pero si a los empleados, aunque en la actualidad parece ser que el posicionamiento del

nombre corporativo ya tiene suficiente peso interna y externamente.

También como palabras comunes al interior de la empresa estarian los nombres de
las diterentes subsidiarias o "unidades de negocio” que constituyen el mundo Cemex; es
decir: Vencemos, Valenciana, Tepeaca, Tolmez, Tolmex, Sansdn, entre tantos otros. A
pesar de lo anterior, parece evidenciarse al menos en lo que corresponde a la llamada jerga
o argot , que no se trata de una categoria cerrada o absoluta porque las palabras no estdn
aisladas y finalmente su uso y su recurrencia las convierten en vocablos propios de un

contexto organizacional; es decir, en su argot.

Otro elemento distintivo en la construccidn de los mensajes se relaciona con el uso
de los adjetivos, porque €stos se emplean para calificar determinadas acciones,
circunstancias o logros organizacionales. Es verdad que la utilizacién de adjetivos no es
excesiva en los diterentes documentos, pero cuando se les requiere, la tendencia es
recurrir a los de connotacidn positiva para reforzar presunciones de la empresa sobre si
misma. Parece ser que tal accién es deliberada y hasta esperada en documentos de
relaciones piblicas, porque contribuyen a crear o fomentar una imagen positiva de la
organizacién en cuestién; pero ademds, manifiestan de forma consciente un cierto juicio de
valor que la organizacién concede a los acontecimientos que van conformando su diario
quehacer. Asi, cuando la empresa compra, compra bien; si vende, lo hace con el mismo
éxito. En el siguiente cuadro (ndmero 4) a manera de ejemplo se oftece una lista con esta
relacién entre adjetivo - imagen positiva y creacion de valor. Las palabras fueron elegidas

al azar en dos informes, el de 1993 y el de 1995.
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Cuadro No. 4

Ejemplos de uso de adjetivos en los documentos

Sustantivos Adjetivos
(refieren acciones, Circunstancias o (Califican)
logros)
adquisiciones estratégicas y oportunas
asimilaciones ex1itosas
restructuracion interna cuidadosa
cifras alentadoras
mejoras constantes
control de costos cuidadoso
resultados alentadores, excelentes
esfuerzo perseverante
ideas innovadoras
soluciones creativas
desarrollo tlimitado
técnicas las mejores
mercado excelente
potencial enorme
ubicacién estratégica

La forma de comunicar las acciones anteriores, mediante el uso de ciertos adjetivos
parece revelar no tan sélo un estilo, sino quizd valores que subyacen detrds de los
calificativos, asi como una autoimagen de la empresa, gestionada desde el interior de la
misma organizacion. Al respecto, Villataiie (1993) dice: "...]a imagen de una empresa es
el resultado interactivo que un amplio conjunto de comportamientos de aquélla producen
en la mente de sus piiblicos" (p. 23). Por consiguiente, si la cultura son significados
compartidos y las organizaciones, realidades simbdlicas construidas gracias a la

comunicacién, parece 16gico suponer que el uso intencional de esta clase de 1éxico tiene un
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impacto en la conformacién de la imagen de la organizacion y hasta en la cohesion de su

cultura.

No es el propdsito de este apartado indagar mds acerca de la imagen, sino explorar
la cultura organizacional a través de una de sus manifestaciones mds evidentes: el lenguaje.
Pero en particular, lo que se busca resaltar es la utilizacion de las palabras como un
vinculo entre los hechos y los individuos, donde la organizacién como emisora
reconstruye la realidad y de alguna forma escribe su propia historia para si misma y para
los destinatarios de sus mensajes. Conviene recordar que uno de los supuestos del
enfoque interpretativo es que la gente organiza su mundo significativo a través de la
comunicacién y en esta linea, Carbaugh (1986) atirma que las formas comunicativas
(términos relevantes, expresiones, frases recurrentes), tienden a moldear a un sistema
organizacional unificando a los participantes porque con este recurso se reafirma y negocia

la identidad organizacional.

En lo que concierne al Iéxico de los discursos del director bisicamente pueden
detectarse las mismas expresiones e 1gual uso de los vocablos, s6lo que en este caso es
necesario destacar que las dos muestras elegidas fueron pronunciadas en inglés porque la
audiencia es exclusivamente interna y de alto nivel en la jerarquia organizacional. Ademas,
como estos mensajes implican una interaccidn directa, cara a cara, la cual es diferente a la
de los documentos verbales-escritos, el uso del lenguaje se ve afectado por distintos
factores, como: (a) la situacidn, que incluiria el tiempo y el lugar donde se produce el acto
comunicativo; (b) los participantes, pues su andlisis determinaria el tratamiento del

mensaje, el tono y el tipo de palabras empleadas; y (¢) el asunto a tratar.

A pesar de que no se pretende abordar con profundidad los factores citados arriba,

sino explorar la cultura organizacional, conviene analizar esta evidencia porque finalmente
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conforma un contexto situacional signiticativo para los propdsitos de la investigacién. As{
por ejemplo, el utilizar un idioma que no es el espafiol sino el inglés, en el segundo
encuentro anual de altos ejecutivos de Cemex, quienes se han reunido para "imaginar el
Cemex del 2000", parece demostrar la importancia que tienen esta lengua en la
organizacién; igualmente, podria reflejar el deseo de usar lo que se considera casi como un
lenguaje de uso corriente en el dmbito de las empresas denominadas de “clase mundial”.
También podria pensarse en que el inglés es el idioma "adecuado” para una multinacional
que lleva a cabo una reunién de ese tipo donde muchos de sus ejecutivos no se conocen o

apenas si se han visto antes, debido al tamafio de la misma organizacidn.

De esta forma, las condicionantes situacionales impactan en el discurso, que es
emitido en un idioma distinto a la "lengua materna” de la organizacidn y esto parece
evidenciar no sélo una preferencia, sino también un valor organizacional muy apreciado
sobre todo en una empresa (ue se autodefine como multinacional, competitiva y de "clase
mundial”. No hay que olvidar que de algin modo ¢l 1dioma inglés domina en el mundo de
las tecnologias, en los negocios y en los medios de comunicacién, entre otros, y
particularmente en el entorno nacional ha adquirido un valor que tiene precio real pues

quien no habla este idioma, carece de una importante "ventaja competitiva”.

El propio director general lo dice en su discurso de cierre: "El afio pasado, por
alguna razén yo cerré en inglés y todo el mundo pudo entenderme sin la necesidad de
traduccidn simultinea, ahora voy a volver a hacerlo." Y al cerrar su intervencién expresa:
"Estoy muy complacido de que ahora hablemos el mismo idioma ..." Claro, con la nocién
de idioma alude a los temas y las preocupaciones compartidas; no obstante, de algin modo
también podria inferirse el reconocimiento del dominio del inglés entre los asistentes a la

reunion.
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Otra particularidad a destacar en los diferentes documentos y que se liga

- estrechamente con el vocabulario, pero también con la estructura de los mensajes, es la
preferencia o el uso de cierta persona gramatical al momento de construir el texto o de
pronuciar un discurso. Normalmente en los reportes anuales es de esperarse el uso del
impersonal a causa del cardcter informativo del documento; en los discursos, la presencia
del auditorio quizd intluya en la eleccion de la primera o segunda persona del plural al
momento de hablar, aunque no existen reglas al respecto porque esto depende de la

intencién del orador y lo mismo puede decirse para el caso de un video de aniversario.

Como puede inferirse, en la mayoria de los documentos analizados predomina el
impersonal, (se hizo, se adquirid, se determind), pero también se usan la primera persona
del plural: nosotros; y la segunda y primera del singular: #ni y yo . El pronombre nosotros
no resulta extrafio porque alude siempre a la idea de conjunto y se utiliza para reforzar
hechos como: "lo hicimos" |, "decidimos invertir”, "nuestro negocio”, "nuestros
accionistas”, "nuestra gente", "nuestros obreros” ( en Informes). O bien: "Hemos hecho
un buen trabajo”, "...1o hicimos juntos..." (en discursos) y otras trases parecidas. Esta
preferencia se enfatiza en determinados momentos especiticos de los mensajes a fin de
reforzar la idea de pertenencia y remarcar el compromiso y la lealtad a la organizacién,
ademds porque es un forma de lograr mayor integracion a través de una palabra que
simboliza identificacion. De ahf que "nuestra gente” y "nuestros accionistas” sean nombres

de secciones en los reportes .

Sin embargo, el uso de la primera y segunda persona del singular: tu y yo forman
la esencia del discurso expresado en el video, donde ambas personas se refieren a la
organizacion, que en un verdadero proceso de antropomortismo habla de su vida 'y

desarrollo en primera persona tal y como la haria cualquier individuo; mientras que el #i es
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usado por un narrador omnisciente que "conversa” con el primero sobre su trayectoria, la

cual conoce bien.

-Al crecer poco a poco tui definiendo mi identidad. Yo queria destacar en lo que
me gustaba.

- Qué excitante tue observar tu crecimiento, sin darme cuenta dejaste de caminar
para correr por el campo del aprendizaje. (en Video Cemex 90 afios) [énfasis

afiadido]

Conviene aclarar que la narracion completa del texto correspondiente al video se
analizard mds adelante al momento de tocar la temdtica de las historias, pero desde el
enfoque del lenguaje y la cultura, la preterencia por determinado pronombre personal
podria interpretarse como un reforzamiento para la transmisién de la nocién de unidad,
integracién o pertenencia. Igualmente es factible suponer que al recurrir a la primera y
segunda personas del singular para personificar a la empresa en el video conmemorativo,
parece conferirsele un estatus de igualdad con respecto al receptor y desde esta postura el
relato resultaria mds creible o con mayor aceptacion. Por supuesto, cabrian muchas otras
interpretaciones ya que los textos son abiertos, pero la vision que aqui se propone seria

una de tantas posibilidades.

A manera de cierre para este andlisis del lenguaje conviene recordar que el objetivo
no es realizar un protundo estudio lingiifstico o semidtico de los documentos, sino
explorar el lenguaje de Cemex como una manifestacién de su cultura, pues desde el
enfoque interpretativo este elementos y los sistemas de comunicacién constituyen uno de
los ejes centrales, si no el principal, en la construccidn de la realidad socal y su
negociacidn dentro de las organizaciones (Deetz, 1986). De esta forma, el lenguaje es

como una llave de acceso para mds adelante descubrir otros elementos presentes en lo que
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se ha llamado la sustancia o ideologia de la organizacidn, que a su vez permitirdn inferir

algunas interpretacién para toda la organizacion.

Métiforas, lemas v proverbios.

Segiin los tedricos del enfoque interpretativo, el lenguaje y por consiguiente las
actividades lingiifsticas desempefian un papel fundamental en la "produccién discursiva”
de la realidad social (Deetz, 1986). Por ello, el andlisis de las merdforas, los lemas y los
proverbios, como formas simbdlicas del discurso constituyen una via de acceso diferente
y al parecer poco usual para explorar la cultura en las organizaciones. Es claro que este
tipo de andlisis no persigue destacar los efectos retdricos, sino descubrir cémo se
proyectan ciertos valores y creencias a traves del uso de estos recursos del lenguaje y
cémo contribuyen en la construccion de esa realidad que la organizacién plantea a sus

miembros a través del discurso y los diferentes textos.

Como formas simbdlicas por excelencia, las metdforas relacionan o comparan dos
conceptos entre si, pero también pueden atribuir cualidades humanas a objetos inanimados
conectando de esta manera a los dos (personificaciones, segin la retdrica). Las otras dos
formas discursivas -lemas y proverbios- reflejan creencias o ideas valiosas para los
integrantes de una organizacién, pero no es tarea sencilla detectarlos en el discurso porque
no se utilizan con mucha frecuencia y se requiere ser un experto para diferenciarlos con
certeza. Por tanto, como la intencidn del andlisis no involucra un purismo lingiifstico se
optard por identiticarlos como simples expresiones, independientemente de si en rigor
corresponden a la primera clasificacién o a la segunda. Aqui lo importante es que se trata

de manifestaciones del lenguaje en la organizacion estudiada.

Las metdforas aunque escasas, estin presentes en los tres tipos de documentos,

pero en el video es donde se emplean con mayor abundancia debido a la naturaleza
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conmemorativa del guién. Entre las mds sobresalientes destacan las alusivas al cemento y

al concreto, de los que se dice:

El concreto, la 'roca moldeable’ como le lamaba el gran arquitecto Le Corbusier,
se usa virtualmente en todos los proyectos de construccidn y es elaborado

aglutinando grava, arena y agua con un polvo mdgico: el cemento.

Al hacer posible el bienestar del hombre, el concreto es nuestro inseparable y

silencioso compaiero..... (Inf. 91) [énfasis afadido]

El cemento es material indispensable para fraguar sus suefios...(video) [énfasis

afadido]

Existen otras metdtoras referentes a la organizacion, pero su importancia radica en
el antropomortismo que ocurre cuando la empresa cuenta su historia desde la primera
persona del singular , como si fuera un ser humano que a través del didlogo con un

narrador dice:

...naci cuando las ciudades acababan de vestirse de concreto...

...sin darme cuenta dejaste de caminar para correr en el campo del aprendizaje...

...Estd muy claro en mi memoria el dia en que me permiti sofiar con un futuro

mejor...
...Fue tu preparacion para ganar en las olimpfadas. .. (diferentes fragmentos del

video) [éntasis anadido]

En el mismo sentido de metdforas personificantes, en el discurso de bienvenida el
director habla de: "el nuevo Cemex”, de "Cemex joven", de un "buen amigo de Cemex", o
que la empresa necesita "infusion de sangre nueva". El uso de estas metdforas y la
adopcidn de este estilo parecen encerrar un simbolismo especial porque la organizacién no
s6lo refleja su personalidad, sino que ademds proyecta su propia voz, su historia y sus

caracteristicas como el ser joven.
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Mis adelante en el mismo texto el director dice que "Cemex atesora clientes”; y
refiriéndose a éstos, los califica de"compaiieros”, "nuestros mds preciados asociados”,
"dan sentido a nuestra existencia” y hay que "permanecer en sintonia” con sus
necesidades. En otro pdrrafo de mismo discurso, cuando alude a la necesidad de cambio
expresa: "la tradicién es el guardidn de la burocracia y el enemigo nimero uno del cambio,
la flexibilidad y la velocidad”, enfatizando la renovacién como una constante de la

empresa.

En el Informe 94, dentro de la carta a los accionistas, al mencionarse el enfoque
estratégico de la empresa puede leerse: "La semilla de esta estrategia fue sembrada hace
varios afios". Asimismo en el tltimo parrafo de la misma seccién nuevamente Cemex

aparece como una persona con ideas propias, con cardcter, con deseos y con actitudes.

Cemex es una organizacidn que estd inmersa en la mejora continua, convencida de

que Jamds debe darse por satisfecha con sus logros y de que siempre hay potencial

de crecimiento y desarrollo cuando se aspira sistemdticamente a ser mejor. Esta

actitud ha sido la piedra angular del €xito de Cemex. [énfasis afiadido]

Con respecto a los proverbios y los lemas- agrupados como expresiones- aunque
tampoco son frecuentes porque la mayor parte de los documentos tiene un tono
informativo, algunos ejemplos encontrados pueden agruparse en tres categorias de
acuerdo con la temdtica aludida: (a) empleados, (b) desarrollo, y (c) clientes. En el cuadro

numero S se ofrecen ejemplos representativos.

Otros ejemplos igualmente sobresalientes, pero referidos a distintas temdticas, son

por ejemplo las tortalezas de la empresa, que repetidas una y otra vez especialmente en los
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Cuadro No. 5

Expresiones

Tema Proverbio flemas

Empleados: ...l elemento humano es, sin lugar a dudas, factor esencial del
crecimiento. (Inf. 92, p.26)
...hoy y siempre consideraremos a la gente como nuestro mas
importante recurso para crecer con rapidez y fortaleza. (Inf. 92, p.26)
...continuamos orgullosamente convencidos de que nuestra gente
seguird siendo la causa y origen de nuestro crecimiento y su

consolidacidn se trata de nuestro activo mds valioso. (Inf. 91)

Desarrollo ...Jo hemos hecho juntos. (Disc. de Bienvenida)
..no hay nada imposible.(Disc. de Bienvenida)
..podemos construir el futuro deseado.(Disc. de Bienvenida)
..l crecimiento genera un circulo virtuoso. (Inf. 96)
..no existen férmulas mdgicas. (Inf. 95)
..nuestro crecimiento no estd limitado por barreras geogrificas. (Inf.
95)
...el camino fue dificil. (Video)

.nunca abandoné mis ideales. (Video)

Clientes ...son un asunto de vida o muerte. (Disc. de Bienvenida)

..tenemos que escucharlos mejor. (Inf. 96)

informes mds recientes, se convierten en lemas significativos: "Bajo costo de operacién,

administracién competente, tecnologia de punta, liderazgo de mercado, s6lida estructura
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financiera" (Inf. 94). También destacan trases como: "estado del arte”, "compaiiia de clase
mundial”, "ser proactivos”, (en Disc. de Bienvenida); finalmente, entre otras expresiones
a partir del informe de 1991comienza a utilizarse una frase que mis tarde serd uno de los

lemas clave de Cemex: "en armonia con la naturaleza”.

Hay mds casos pero no se trata de agotarlos todos, sino de mostrar con los
anteriores que conforme avanza el andlisis, las evidencias parecen revelar que a pesar de
que las palabras son comunes para los hablantes de un mismo idioma, a través del uso
particular que cada organizacidn les da, parecen crearse y recrearse realidades
significativas para los miembros de una colectividad, porque la manera como la gente usa
el lenguaje se relaciona con su cultura y el lenguaje permite transportar valores. Como lo
muestran los ejemplos, detrds de las metiforas y los lemas subyacen ideas acerca de 1o que
es la organizacion y de lo que parece tener un valor en ella, como son las personas, ya

sean clientes o empleados.

Asi, a través de los vocablos, de las locuciones, de las metitoras; en suma, del
lenguaje, parece modelarse una imagen ideal de la empresa. Con el entramado que van
formando las palabras se crea la red que sostiene a la cultura, y en un proceso reciproco e
interdependiente de comunicacion-cultura se genera ese sistema de significados

compartidos. Por eso Carbaugh (1986) afirma:

Comunicarse en una cultura particular es un evento @inico; €s comprometerse en
una comunidad local de significados que estructuran un mundo intelegible para los
trabajadores, imbuye sus actividades con principios compartidos y afirma su

comunalidad en un sentido particular y comun. (p. 9))
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Temas Fundamentales

Una vez realizado el andlisis del lenguaje, toca ahora abordar lo referente a los
topicos de los mensajes o las ideas relevantes que parecen ser preocupaciones o teméticas
clave para la organizacién. Nuevamente es necesario recordar que no se trata de ser
exhaustivos, sino de recorrer los documentos para descubrir cudles son los temas centrales

que reflejan su realidad y tinalmente la de sus miembros, al menos dentro de la empresa.

Una manera sencilla de llevar a cabo este procedimiento podria ser a través de los
encabezados que nombran y separan las diferentes secciones de cada uno de los informes,
pero entonces los discursos y el video quedarfan tuera y el andlisis estaria basado sélo en
el titulo que para tines practicos es un elemento externo a los mensajes. Otra forma serfa
por medio del andlisis cuidadoso de los documentos para descubrir los temas emergentes,
que a juicio de quien efectia el estudio, serfan los importantes. Parece ser que éste es el
mejor camino y por tanto el que se seguird. La triangulacion de las fuentes permitird

corroborar los hallazgos.

Obviamente, uno de los temas mds marcados en los tres tipos de documentos se

refiere al desarrollo evolutivo de Cemex. Sobre todo en los reportes anuales el tema central

es la empresa y su desarrollo. Baste un recuento de los informes de los afios pares a fin de
observar este centralismo 16gico y natural:
-1988: Nace Cemex como identidad corporativa y se autodetine como sélido
grupo industrial de capital 1(0\)% mexicano.

-1990); Cemex es un sélido consorcio industrial mexicano,

-1992: Cemex es hoy el cuarto productor de cemento a nivel mundial y el principal

de ortgen americano. Lider en el mercado mexicano v espaifiol.
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-1994: Cemex es uno_de los productores de cemento, concreto premezelado y

agregados mds grande de mundo. Lider indiscutible en México, Espafia,

Venezuela, Panamd y el Caribe.

-1996: Cemex es una de las tres empresas cementeras mis srandes del mundo.

Por los datos es factible asumir que autodetinirse, para si misma y para los demds,
es uno de los asuntos centrales en los documentos. Lo mismo se infiere en el video,
porque como su temdtica es conmemotiva del aniversario nimero 90 de la empresa, la idea
que prevalece es enaltecer a Cemex. Sin embargo en los discursos, aunque también se
enaltece a la empresa, aparecen en las palabras del director otras preocupaciones realtivas a
la unién, la confianza y la colaboracidn, asimismo, sus ideas revelan inquietud por lograr
una verdadero trabajo de equipo donde no se den "juegos de poder” ni individualidades.
Con todo, termina enfatizando las caracteristicas sobresalientes de la empresa y sus
deseos de lograr una organizacion flexible, joven, actual, vigorosa, que se distinga de

otras porque sabe lo que quiere y sabe que puede construir el futuro deseado.

En torno al tema de Cemex, otra idea fundamental son las estrategias; es decir los
planes de accion llevado a cabo por la empresa para lograr sus metas, pero directamente
vinculadas con esta idea o quizd derivados de ella surgen los asuntos concernientes a

crecimiento, adquisiciones, diversificacidn, y exportaciones, de los cuales hay que decir

que su aparicidn en este pdrrafo no obedece a alguna ordenacidn particular, simplemente
se enlistan asi. Como no es técil descubrir y enumerar todos los subtemas que se ligan con
las estrategias ni tampoco se busca abrumar con datos al lector, porque el objetivo de la
investigacion es otro, se ofrece enseguida un cvadro (nimero 6) que reune algunas

estrategias y parte de las ideas o temas adyacentes en los mensajes.
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Cuadro No. 6

Temas

Temas emergentes

Orras ideas relacionadas

Estrategias:

Ser Humano:

Medio Ambiente:

-diversificacion a otros sectores, reduccion de costos, crecimiento,
modernizacién, productividad. (Int. &8)

-concentracion en el negocio principal, adquisiciones, nueva
estructura organizacional, proteger mercados. (Inf. 89)

-agresivo programa de inversiones, consolidacién e integracién de
adquisiciones, diversiticacién geogrifica y de mercados, globalizacién
de Cemex. (Inf. 90)

-crecimiento, ampliacién de capacidad de produccidn y distribucién,
consolidacion de posicidn en el mercado global (Inf. 92)

-bajo costo de operacion, teenologia de punta, administracién
competente, liderazgo de mercado, solida estructura financiera. (Inf.
94)

-promocion integral del ser humano, valor permanente, la gente hace

crecer a Cemex (Inf. 89)

-la gente es fuerza insuperable e imprescindible, es parte fundamental
del desarrollo de la empresa (Int. 90)

-factor esencial del crecimiento, el mds importante recurso para crecer

con rapidez y fortaleza. (Int 92)

-actualizacion y modernizacidn tecnoldgica, equipos
anticontaminantes, molinos verticales (Inf.88)

-ahorro de energia, cumphmiento de estindares y reglamentos a
beneticio de la comunidad. (Inf.90)

-"En armonia con la naturaleza”, respeto al medio ambiente,
programas de reciclaje, monitoreo continuo de emisiones, inversiones
en equipo de proteccidn al medio ambiente, respeto ecolégico...)Inf.
92)

-convivir con la naturaleza me ensend a respetarla, quererla y
defenderla. (Video)
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Por supuesto que la hista podria seguir creciendo, y junto a los temas anteriores

podrian sumarse otros, como: México y su desarrollo, el entorno internacional, donde se

mueve el pais y la empresa; la productividad, la tecnologia y varios mds. Basten los

anteriores para mostrar algunas de las preocupaciones centrales presentes en los mensajes,
que como se ha venido explicado, junto con el lenguaje reflejan la realidad organizacional

y la cultura.

Historias o narraciones

De acuerdo con los supuestos del paradigma interpretativo, la realidad
organizacional se construye a través de un proceso de interaccidn en el que se ligan
estrechamente la cultura y la comunicacidn y esa relacidn permite que después de un
tiempo y luego de compartir experiencias, los miembros de un grupo desarrollen ciertos
significados comunes que les facilita interpretar los acontecimientos, las decisiones, los

cambios y todo aquello que concierne a la vida dentro de las organizaciones.

Una de las formas que mejor retlejan ese nexo entre cultura y comunicacion son las
historias o narraciones organizacionales, en las que por medio del lenguaje y con el
empleo de algunos simbolos particulares, los individuos expresan sentimientos y creencias
en torno a su empresa o departamento (Harrison y Beyer, 1993). Para autores como
Boyce (1995), Brown (1986) y Hansen y Kahnweiler (1993), las historias son formas
simbdlicas por excelencia porque constituyen un recurso por medio del cual gracias a las
interacciones de comunicacion entie los miembros de una organizacién, la realidad cadtica
adquiere un orden. Segtn Feldman (1990), esta clase de manifestaciones no han recibido
todavia suticiente atencién por parte de Jos tedricos organizacionales y desde su punto de

vista se trata de formas de creatividad cultural que pueden usarse para mediar conflictos y
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contradicciones que surgen debido a las circunstancias cambiantes dentro y fuera de las

organizaciones.

Para investigadores como Yiannis (1991) y Abravanel (1982), historias, leyendas,
narraciones y mitos pertenecen a la misma categoria de manitfestaciones verbales que
reflejan la mitologfa organizacional, la cual, al igual que la mitologfa cldsica cumple la
funcidn de soportar el universo de significados y valores con los gue los individuos se
integran a su comunidad y le dan sentido y gufa a su vida. Las historias presentan hechos
importantes narrados en forma sencilla, de manera que resultan ficiles de asimilar y
retener; ademds, permiten a guienes no vivieron los acontecimientos, conocer, relacionar y
hasta interpretar esos eventos clave, que al mezclarse con la experiencia actual de la

organizacién pueden magnificar su impacto (Brown, 1986).

Entre otras tfunciones atribuidas por los investigadores a esta clase de
manifestaciones verbales destacan, por ejemplo, que influyen en las decisiones y
percepciones comunes, pueden servir de gufa para resolver problemas, explicar
causalidades e identificar valores esenciales (Abravanel, 1982). También se dice que son
formas para entender actitudes y valores en las organizaciones, pueden servir de catarsis,
dar coherencia y orden, legitimar el poder, generar compromisos, motivar y brindar
explicaciones racionales para diferentes eventos (Brown, 1986). Por supuesto, también
contribuyen en la socializacion de los nuevos empleados porque son fuente de informacién

acerca de 1o que es la empresa.

Los eventos cotidianos de la vida organizacional constituyen la materia prima de
las historias, pero sin duda uno de los temas centrales se refiere a los lideres, porque ellos
personitican el buen camino o el camino corecto para alcanzar lo que dentro de ese grupo

se considera exitoso. Como se trata de personalidades que han intluido en las
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transformaciones y cambios de la empresa, sus acciones tienen un tuerte impacto en la
conducta de los demds miembros del grupo. Asi, con el relato de estas historias puede
lograrse integracién de las personas, cohesion y continuidad en la organizacién, por ello
es factible considerarlas herramientas valiosas para comunicar toda clase de
acontecimientos importantes en el desarrollo de la organizacion. Las historias reflejan una
particular representacion de la realidad y ayudan a transmitir una vision del mundo, que al
compartise colectivamente puede generar significados comunes y vincular a los miembros

de la organizacién en una misma direccion.

Pero...;cudles son esos relatos que Cemex revela a través de los documentos que
aqui se analizan” A primera instancia y por las caracterfsticas de las muestras recolectadas
-especialmente los informes o reportes anuales- podria suponerse que es dificil encontrar
esta clase de manifestaciones, pero una vez efectuado el andlisis del lenguaje y al recorrer
uno a uno todos los informes, por ejemplo, la historia comienza a surgir y emerge
monotematica porque no sélo en este tipo de documentos sino también en el resto, lo que
interesa contar es sélo una historia: la de la empresa. Aqui no hay mas héroes, ni mds
hazafias que las de Cemex. Sceguramente al interior de la organizacién hay muchos relatos,
héroes, y mitos que conforman diterentes historias, pero €sas no se consignan en estos
documentos. En ellos, la tnica historia digna de contarse es la de la empresa, ella es el
centro, el leit motive, el héroe que al narrar sus logros retrata su espiritu, como en las

antiguas epopeyas gricgas.

El mejor ejemplo de lo anterior se encuentra en el video conmemorativo, donde en
las voces de tres narradores y con la ayuda de imdgenes y palabras se relata lo que podria
equipararse con una historia mitica, cast una epopeya triunfal de las hazafias de Cemex. La
historia se plantea antropomorfizando a la empresa; de esta manera se logra dar vida y

personificar a un héroe: Cemex, que en primera persona del singular como lo harfa un
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personaje de cualquier relato, cuenta su vida a otro narrador omnisciente, quien también
conoce los hechos y de alguna manera ha participado o compartido las aventuras del
primero. Las voces de los dos, junto con la de otro narrador maduro externo al didlogo, y
el juego de las imdgenes ofrecen la siguiente historia de 14 minutos en tiempo real de la

que se presenta una sintesis:

La Historia
En 1906 se construye Cementos Hidalgo..." cuando los constructores vieron que
el cemento era el material indispensable para fraguar sus suefios. En esa época Monterrey
comenzaba a crecer..."-Yo naci en ese momento justo cuando las ciudades acababan de
decidir vestirse de concreto...Poco a poco tui defmiendo mi identidad. Yo queria destacar

en lo que me gustaba.”

En 1931 Cementos Hidalgo se fustona con Cementos Monterrey para dar lugar a

Cementos Mexicanos...

- 1Qué excitante fue observar tu crecimiento, sin darme cuenta dejaste de caminar
para correr en el campo del aprendizaje!

-tAh, como distruté esa época! la escuela, los amigos, 1os viajes. Fue
emocionante recorrer estas inmensas tierras de Nuevo Ledn y el convivir con la

naturaleza me ensend a respetarla, quererla y detenderla. [énfasis afiadido]

En los 60)'s "decidi conocer otros lugares y otra gente." (Comienza la expansién
regional)..."Entonces se iniciaron las competencias mds interesantes porque recorrimos la
Repablica. Estd muy claro en mi memoria el dia en que me permiti sofiar con un futuro

mejor...primero decidi fortalecerme.”
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Para la década de los 70's, con la compra de nuevas plantas en el pais, Cemex
lleg6 a ser el "primer grupo cementero en México." Eso tue el equivalente a convertirse en
un profesionista, pues el héroe dice: "Mi paso por la universidad me comprometié
conmigo mismo, con quienes me rodean y con mi pais.” Asf, en 1982 se inicié la
estrategia de exportacion y en 1988, con la adquisicién de Cementos Andhuac reafirmé su
liderazgo, pero dos afios despues, en 1989, con la compra de Cementos Tolteca se
consolidé como “el niimero uno del mercado mexicano uno de los diez mds grandes del

mundo”.

-No puedo negar que el camino fue dificil y con orgullo reconozco que nunca
abandoné mis ideales...tan bien me fue que decidf ponerme una prueba muchisimo

mayor: decidi participar en competencias internacionales.

La tercera voz continda relatando los cambios sociales y econémicos del mundo,
como la creacion de In CCE, la firma del GATT, el TLC y otros eventos importantes y en
ese contexto menciona las adquisiciones internacionales de Cemex a partir de 1992, con la
compra de Valenciana de Cementos en Espana y Cementos Venezuela en 1994, entre otras

cementeras.

-Una vez mis destaqué en competencias internacionales.

-Fue tu preparacion para ganar en las olimpiadas.

-Y aqui estoy ahora, con el orgullo de haber alcanzado grandes triunfos, pero con
la responsabilidad de dar el salto interminable, inmenso, apasionante del

cerecimiento continuo.

Los altimos minutos son del narrador externo quien a partir de ese momento se
dedica a exaltar las caracteristicas de la empresa que le han permitido triunfar. Destaca el
compromiso con la mejora, el establecer lo que ellos denominan un nuevo paradigma en

los negocios, y por supuesto, enfatiza en las estrategias de Cemex, asi como en la
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reputacién de ser eficientes, en fu "agresiva expansién”, reconocida ahora como una
accidn inteligente, en la "sélida estructura financiera”, la tuerte presencia en América y
Europa y en la vision del futuro donde se vislumbra una nueva época-de oportunidades y

crecimiento.

Como puede apreciarse, la historia tiene un protagonista triunfador llamado
Cemex, quien al igual que los antiguos griegos de los relatos épicos se va fortaleciendo
hasta lograr ser capaz de participar en olimpiadas (simbolo del mdximo evento en
competencias deportivas donde sélo intervienen los mejores). Las cosas no son ficiles,
pero Cemex lo logra porque se permite sofiar con un mejor futuro. De esta forma, al
relatarse las peripecias del protagonista, el espectador va descubriendo a una organizacién
fuerte, exitosa, capaz de enfrentar cualquier reto y salir triunfador en la contienda, tal y
como lo hicieron los personajes de las epopeyas de Homero, por ejemplo, quienes al igual
que Cemex tampoco envejecian a pesar de los aios transcurridos y lo azaroso de las
batallas (recuérdese que el video se realizd para conmemorar los 90 afios de la empresa). A
ellos, como a la empresa estudiada, el tiempo les otorgaba sabidurfa, astucia y
determinadas habilidades que sabfan emplear con maestria, de ahf su personificacién dé

héroes ideales.

El recurso de mezclar voces parece facilitar la asimilacién de la historia, porque los
relatos en primera persona de algin modo provocan en el receptor una cierta identificacion
con ¢l protagonista, quien a lo largo del documento va llevando de la mano al espectador.
Por otro lado, la intervencidn de un acompaiante narrador omnisciente que dialoga con el
héroe también podria contribuir en la aceptacién del relato, porque no obstante que se trata
de un personaje diticil de wdentificar o precisar, al mismo tiempo puede representar a

cualquier empleado que haya observado y participado del desarrollo de Cemex.



81

En algunos fragmentos del video el héroe vuelve "complice” de su historia a esa
segunda persona y como coparticipe de la misma le dice: ";Recuerdas?, las competencias
mds interesantes fueron en esa época cuando recorrimos la Republica”. Asi, al emplearse
la primera persona del plural, nosotros, se plantea un colectivo que como lo refiere
Abravanel (1982), podria simbolizar "la accién viable de los que se identifican con una

misma cultura organizacional” (p. 45)

Otro dngulo de la misma narracién se encontraria en los informes anuales, donde
con un lenguaje diferente se plantea la historia de la empresa, pero contada con detalles
que el video no aborda. Es verdad que también aquif se procura resaltar 1o bueno, pero los
tropiezos y los errores quedan consignados; asi, el lector se entera que en 1988 Cemex
anuncié su incursién en otras dreas como estrategia de diversificacién, pero con excepcién
de una pequefia inversién en turismo, los planes no se llevaron a cabo. Igualmente aparece
una denucia de dumping, la suspension de actividades en algunas plantas ineficientes y la
eliminacion de puestos redundantes con sus implicaciones en la reduccién de personal. No
obstante lo "negativo” de estos datos, la empresa parece librar todos los obstdculos y lejos
de opacar sus €xitos, los informes anteriores la muestran como una organizacién

equilibrada, que aprende y se equivoca, pero es capaz de rectificar el rumbo.

Un relato menor que pertence a la gran historia de Cemex se encuentra en el
informe de 1989, cuando se relata cémo, ante la globalizacién que vislumbraban
cambiaron la estrategia de crecimiento y decidieron concentrarse en su negocio principal:
produccién y comercializacidn de cemento y concreto. Y frente a la amenaza de volverse
vulnerables ante los extranjeros y convertirse en una mediana empresa regional, se
arriesgan y deciden comprar Empresas Tolteca de México, S.A. de C.V., segunda
productora de cemento del paifs. A su juicio, €sta fue una de las operaciones "mds

importantes y trascendentes de su historia”
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Fue esta la razén por la que decidimos realizar la compra de Empresas Tolteca
como una valiosa estrategia defensiva, logrando con ello tener la capacidad
suficiente ¢ infraestructura necesaria para entrar a competir fuertemente en los

mercados mundiales y adquirir una nueva dimensién. (Inf. 1989, p. 5)

Con todo lo anterior puede asumirse que la historia de Cemex, aunque tiene como
principal narrador y protagonista a la misma empresa, si podria considerarse como un
valioso medio para comunicar la cultura organizacional, al menos es una manifestacién
muy clara de ésta, e independientemente de la subsidiaria en la que se cuenten estos
hechos, la intencidn persuasiva subsiste, por lo que tal vez si contribuya a actuar sobre la
base de los signiticados compartidos por los miembros de la organzacién. Por supuesto,
los receptores pueden creer o no la historia, sin embargo como en estos relatos el emisor
es siempre el mismo y la historia es contada de la misma forma para todos los miembros
de la organizacidn, es posible que para dichos receptores, a través de las interacciones con
el relato y con los demds individuos, el mito poco a poco se convierta en parte de su diario

acontecer, opere en su quehacer y modele o determine sus acciones.

s

5.3 Sustancia e Ideologia

La investigacion efectuada hasta este punto ha implicado detectar, suponer e inferir
a partir de los textos, algunas de las manifestaciones mds ficilmente observables al
momento de explorar la cultura organizacional. Como el objetivo no es hacer un recuento
de tales manifestaciones, sino indagar qué elementos de la cultura se comunican por estos
medios y como se expresan, descubrir ahora los componentes menos visibles de esa

realidad cultural parece ser una labor un tanto azarosa. .
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Valores y creencias contorman la sustancia, la base, el sustento o corazon
ideolégico de una organizacién (Harrison y Beyer, 1993). Existen diversas acepciones
para ambos conceptos, pero de manera sencilla pueden definirse asf: valores son ideas que
luego se manifiestan en normas; mientras que creencias se refieren a concepciones
reconocidas como verdaderas por un grupo o comunidad. Ambos -valores y creencias-
yacen en lo mds profundo de la vida organizacional ¢ intluyen, consciente e
inconscientemente, en el diario acontecer de los empleados, les sirven de referencia, les

indican formas de comportamientos y gufan sus acciones.

Por tanto, no es sencillo inferir los valores y creencias de una organizacién; esta
labor exige una imersién por parte del investigador, para conocer muy de cerca c6mo
actdan las personas, porque a través de las acciones y formas de conducta es como
claramente se revela ese corazén 1deoldgico. De ahf que en las organizaciones, la mejor
forma de comunicar los valores es cuando lideres, directivos y administradores actdan de
acuerdo con éstos y motivan a los demds a hacer lo mismo (Larkin y Larkin, 1996). Por
las razones anteriores pareceria entonces que los documentos usados en esta investigacién
resultan limitados para mostrar esta cara de la organizacidn, sin embargo, si bien los textos
no permiten conocer como Jos individuos interpretan e internalizan estos valores y
creencias, puede asumirse que los signiticados se negocian a través de las interacciones y
que con la ayuda de otros elementos como la estructura corporativa, ¢l lenguaje, las
historias y mds, se legitma y constrifie esa sustancia ideoldgica que se halla latente en los

documentos.

Asi, en el discurso organizacional subyacen un conjunto de creencias y valores que
la organizacién aquilata como propios y vdlidos. El simple hecho de expresarlos en
documentos que constituyen parte de su memoria, les da un reconocimiento y una

permanencia inigualables y no obstante que el andlisis no presente evidencias de las
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interacciones de los individuos, ¢s posible especular acerca de los valores y creencias en el
caso Cemex, porque éstos emergen de las palabras, de las metdforas, de la narracién; los
textos los reflejan, s6lo se requiere ser sensible a esa lectura. Por otra parte, el proceso de
investigacién que se ha seguido en este trabajo permite arribar a su encuentro, porque

finalmente la organizacion los refleja en sus documentos.

En un articulo sobre aprendizaje organizacional, Dixon (1997) argumenta que
existen tres categorias de signiticados construidos por los miembros de una organizacién:
(a) uno privado y personal que cada individuo elabora pero que por diferentes razones no
comparte con los otros; (b) otro que se construye a través del didlogo, en los corredores y
pasillos de la empresa, y finalmente, (¢) el significado que estd almacenado en una especie
de metaférica memoria organizacional comun. Este dltimo signiticado se dice que es
colectivo porque se refiere a las normas, estrategias y suposiciones que especifican cémo

debe hacerse el trabajo y por qué es importante.

Este signiticado segiin Dixon puede ser ticito o explicito; en su primera forma se
sostiene por medio de las acciones de los individuos, pero se vuelve explicito en los
documentos y politicas. Asi, cuando en la perspectiva interpretativa se habla de
significados compartidos, especificamente se alude a este tipo de significados; es decir,
"las personas no ticnen que llegar exactamente a la misma interpretacién de los eventos

para hacer posible y colectivo el 'sense making™ (Harrison y Beyer, 1993, p.84).

Andlisis

(Coémo detectar a partir de documentos, los significados colectivos referentes a la

sustancia o ideologia de una organizacion? Segitin los expertos, una de las expresiones o

declaraciones mds significativas para recoger valores y creencias es la mision. Para autores
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como Ireland y Hitt (1992) ésta representa el pegamento que mantiene unida a la
organizacién porque conticne sus fundamentos esenciales y refleja las premisas filoséficas
que gufan las acciones de los individuos, por eso también se dice que encierra el alma de la
corporacioén. Misién puede equipararse también con destino, razén de ser o encomienda
fundamental, y declarar una misién implica reconocer publicamente ese destino que serd

una guia en el quehacer de la empresa.

La misidén abarca, entre otros elementos, la declaracion de los valores corporativos,
por eso padria calificarse como uno de los mensajes organizacionales de mayor impacto
interno y externo. De acuerdo con Pearce 11 'y David (1987), con ella 1a empresa manifiesta
quién es y al hacerlo formaliza publicamente: (a) productos y servicios, (b) clientes y
mercados meta, (¢) estrategias para sobrevivir y crecer, (d) imagen pdblica deseada, y (e)

ventajas competitivas, ademads de algunos otros posibles componentes.

No todas las organizaciones tienen una misién declarada, pero el no contar con ella
no significa ausencia de valores ni de Jos elementos antes mencionados; éstos existen, s6lo
que no se han explicitado. Para Collins y Porras (1995), que realizaron una de las
investigaciones mds exahustivas referentes a empresas exitosas, los valores de una
organizacion constituyen un fundamento sélido como una roca; es el micleo que debe
preservarse, sin dejar de estimular el progreso. Para ellos, las compaiifas visionarias
alcanzaron su lugar no por declarar su misién -aunque muchas sf lo hicieron-, pero
formularla fue s6lo un paso mds entre los miles que dieron para manifestarse. Estas
compaiiias visionarias se definen como: "instituciones que constituyen la flor y nata -las
joyas de la corona- de su industria, admiradas por todos sus colegas y con una larga
tradicién de haber ejercido una influencia significativa en el mundo que las rodea”.

(Collins y Porras, 1995, pp.1y 2)
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El caso de Cemex es el de una organizacidén con una larga trayectoria de mas de 90
afios, que se autodefine como "la cementera mds grande del Continente Americano y una
de las tres principales a nivel mundial” (Inf. 96). Por ello podria calificarse como una
empresa exitosa y hasta visionaria, excepto porque carece del atributo de tener esa larga
tradicién de influencia significativa seinalada por Collins y Porras. Como multinacional de
origen mexicano, su despegue inicid apenas a partir de esta dltima década del siglo, sin
embargo, por su misma longevidad es posible suponer la existencia de valores
fundamentales que proceden desde su fundacién. No es el propésito de este trabajo
rastrear todos los valores organizacionales, pero dada la importancia de la misién, como se
expuso lineas arriba, parece ser factible detectar la presencia de esos valores

fundamentales a partir del andlisis de esta declaracion.

La primera proclamacion piblica de mision por parte de la empresa estudiada
aparecié en su versién primigenia en el informe anual correspondiente al ejercicio de 1995;
es decir, que para 1996, ano del dltimo informe recabado aqui, Cemex tenia sélo doce

meses de haber emitido este mensaje, no obstante, en el informe de 1992 ya puede leerse:

Nos hemos impuesto la mision de estar preparados para operar en forma rdpida y
razonada, invirtiendo en nuestro pafs y aprovechando plenamente las

oportunidades que se nos presentan en el mercado internacional (p.2).

Asimismo, en el reporte anual del afio siguiente (1993) se declara la frase "creamos
valor”, que serd mds adelante un lema o eslogan asf{ como una de las expresiones clave de

la primera misién, la cual, por su importancia se reproduce integra.
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Nuestra Mision

En Cemex, nuestra misién es satistacer globalmente las necesidades de
construccion de nuestros clientes y crear valor para nuestros accionistas,
empleados y otros piblicos relevantes, llegando a ser la organizacidn cementera

multinacional mds competente del mundo.

Con esta misién en mente, la estrategia que ha guiado y continuard guiando nuestro
crecimiento es enfocarnos en nuestros negocios medulares: cemento, concreto
premezclado y agregados; reducir los costos y maximizar la eficiencia y
rentabilidad mediante la incesante revision y andlisis de nuestras operaciones
existentes; y la diversificacion hacia mercados emergentes con alto potencial de

crecimiento.

Los fundamentos que impulsan nuestro negocio son:

* Experiencia, estructura y filosofia organizacional de clase mundial.

* Bajos costos de operacidn.

* Tecnologia de punta en sistemas de informacion y métodos de produccién.
* Sdlida estructura financiera e innovadora administracion de las finanzas.

* Liderazgo de mercado en regiones con gran necesidad de infraestructura y

vivienda.

Como puede leerse, en esta misidn se expresan dos temas bdsicos o ideas
centrales: (a) "satisfacer globalmente las necesidades de construccién de nuestros clientes”
y (b) "crear valor para accionistas, empleados y otros piblicos relevantes”. De ello es
posible inferir que las personas parecen ser importantes para la empresa, pero los clientes
ocupan el primer lugar seguidos por los accionistas, los empleados y "otros piblicos

relevantes " que no se sabe quiénes son, ni donde estdn.

Ahora bien, ;qué implicaciones tiene la frase "crear valor"?, ;a qué clase de valor
se refieren? De acuerdo con el diccionario de la Real Academia, la palabra valor significa:
"grado de utilidad o aptitud de las cosas para satisfacer necesidades o proporcionar

bienestar o deleite”. Ademds, valor puede referirse también a cualidad, atributo, osadia,
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fuerza, rédito, y mds. Si la empresa declara crear valor para los accionistas, puede
suponerse entonces que dicho valor alude a la rentabilidad y aunque las ganancias son una
condicién necesaria para la existencia de la empresa y un medio para alcanzar fines, las
compaiifas visionarias "persiguen ideales mds amplios y mds significativos.” (Collins y

Porras, 1995, p. 67)

La vinculacién de la frase "crear valor” con la rentabilidad se confirma al revisar
con cuidado el contenido de la carta a los accionistas, que se encuentra en el informe de

1995, donde la empresa declara por conducto de su director:

Esta habilidad para superar rentablemente el entorno econémico actual de México,
para hacer frente a la crisis del pasado y del futuro y para sostener nuestro
crecimiento y rentabilidad en el largo plazo, es un tributo a nuestros clientes, a

nuestro personal, proveedores y accionistas. [énfasis afiadido]

Por otra parte, conforme a los lineamientos de Pearce Il y David (1987), la
empresa si manitiesta quién es o quién busca ser: "la organizacién cementera multinacional
mds competente del mundo”; declara sus productos: "cemento, concreto premezclado y
agregados"; identifica mercados meta: "mercados emergentes con alto potencial de
crecimiento”; revela sus estrategias para sobrevivir: "enfocarse en mercados medulares,
reducir costos y maximizar eficiencia y rentabilidad, revisar y analizar operaciones y
diversificarse a mercados emergentes”; expresa la imagen publica deseada: "la
organizacidn cementera multinacional mds competente del mundo”; y ennumera sus
ventajas competitivas: "experiencia, estructura, bajos costos, tecnologia de punta, sélida

estructura tinanciera y liderazgo de mercado”.

Pero...;y los valores?... ;donde estdn?... jcudles son? Las premisas filoséficas

mencionadas por Ireland y Hitt (1992); el alma de la corporacién ;es acaso tan dura como
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el cemento que tabrican? Si los fundamentos que impulsan el negocio estin basados en
una "filosofia de clase mundial”, ;qué significa esto? Por otro lado, si la empresa declara
que sus fundamentos residen en sus ventajas competitivas, podria inferirse a partir de ellas
que valoran la experiencia, el ahorro, Ia buena administracidn, pero....;es ésta la sélida
roca, el niicleo de la empresa al que se retieren Collins y Porras? Posiblemente si, aunque

seria atrevido atirmarlo con certeza.

En el reporte anual del afio siguiente, es decir en el de 1996 nuevamente aparece la
mision pero con algunos cambios minimos que a simple vista podrian atribuirse sélo a la

forma. En ¢l cuadro nimero 7 se confrontan las diferencias.

Cuadro 7

Diferencias entre la mision de 1995 y la de 1996

Mision 1995 Mision 1996
En Cemex, nuestra mision es... La mision de Cemex es....
...nuestros clientes...nuestros acclonistas...  ...sus clientes...sus accionistas...
...publicos relevantes... ...sectores clave...

...organizacioén cementera multinacional mds  ...organizacion cementera multinacional mds

competente del mundo. competente y rentable del mundo.
..llegando a ser... ...consolidindose...

...nuestro crecimiento... ...el crecimiento...

...mercados emergentes... ...nuevos mercados emergentes...
...Iuestro negocio... ...el crecimiento de la empresa...

* Experiencia, estructura y filosotia * Una administracién con experiencia.

organizaconal de clase mundial.
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De estos cambios son significativos el modificar la persona gramatical, pues pasan
del nosotros al impersonal; también la variacidn conceptual entre negocio y empresa, y
finalmente, la supresién de una larga frase donde se habla de filosofia de clase mundial
que nunca se define, quedando en "administracién con experiencia”, aunque en la carta a
los accionistas el director nuevamente se refiere a dicha filosofia, pero tampoco se aclara

su significado.

En todo lo anteriormente expresado llama la atencion el que nunca se declare, en
ninguna de las dos versiones de mision, el valor o el significado que tienen los
trabajadores para la compaiifa, asi como la importancia de la naturaleza o medio ambiente,
pues Cemex es una empresa que produce a partir de procesos vinculados con los recursos
naturales. Es verdad que al interior de los informes y en el resto de los documentos
analizados cluramente se van a expresar esos valores, pero no se consignan en la misién.
Sin embargo, a partir de la revision cuidadosa de todos los documentos pueden detectarse
o inferirse estos y otros valores, como por ejemplo los referentes al ser humano y sus

virtudes:

Esto fue posible gracias a nuestros obreros, empleados y directivos, quienes en
tiempos tan dificiles como los que estamos viviendo, han sabido responder a los

retos con lealtad, entusiasmo y profesionalismo... (Informe 88) [énfasis afadido]

En Cemex, ... la orientacidn hacia la excelencia constituye un factor clave en la

diaria labor de nuestra gente. (Informe 88) [énfasis anadido]

Obreros y empleados costituyen el mds valiosos activo de nuestra empresa....

Filosofia basada en acercamiento a la excelencia y en promocién integral del ser

humano. [énfasis aiiadido]
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Hombre: piedra angular de todo nuestro estuerzo constructivo, valor permanante

en Cemex. (Informe 89) [énfasis afiadido]

En Cemex continuamos orgullosamente convencidos de que nuestra gente seguird
siendo la causa y el origen de nuestro crecimiento y consolidacion. Se trata de

nuestro activo mds valioso, el cual nos permite enfrentar con é€xito los retos del

nuevo entorno econdmico internacional. (Informe 91){énfasis afiadido]

En Cemex, hoy y siempre, consideraremos a la gente como nuestro mas

importante recurso para crecer con rapidez y fortaleza. (Informe 92) [énfasis

anadido]

En cuanto al medio ambiente, no se encontraron alusiones a este renglén sino hasta
el informe de 1991, cuando declaran seguir un "estricto cumplimiento de aspectos
ecoldgicos en beneticio, como siempre, de las comunidades con las que estamos en
contacto”. Paru el informe de 1992, en cambio, ya dedican todo una seccién de este
documento a hablar de: "En armonia con la naturaleza®, frase que se convertird en un lema

y ahi afirman:

El respeto al medio ambiente ha sido parte esencial de la filosoffa y la cultura de

Cemex desde mucho antes que este tema se convirtiera en materia legalmente

obligatoria y de amplia discusion entre 1a sociedad. [énfasis afadido]

Posiblemente su preocupacidn por el ambiente ya les interesaba desde antes, pero
sus informes no lo consignan sino hasta el afio de 1992, donde en forma detallada refieren
las acciones a seguir para protegerlo a través de un estricto programa de reciclaje de
materiales de deshecho con valor energético como combustible alterno. De esta manera
ellos se autodefienen como "una de las empresas que mds agresivamente promueven el

respeto ecoldgico al entorno”.
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Ya para el aiio de 1995 y 1996, el tema referente al medio ambiente se vuelve tan
importante que Cemex elabora un informe especial -separado del reporte anual- donde
destacan sus compromisos en este sentido. En el video conmemorativo (1995) también se
expresa en la voz del héroe-Cemex: "El convivir directamente con la naturaleza me enseii6

a respetarla, quererla y defenderla”.

Ao largo de los demds documentos se mencionan con insistencia otros conceptos
que podrian expresar también diferentes valores para la empresa, como por ejemplo: la
productividad y la eficiencia : "nuestro entomo exige de nuestra gente los mas altos niveles
de productividad y eficiencia” (Informe 91); el servicio a los clientes: "nuestros clientes
son nuestros mds preciados asociados” (Discursos de apertura); el compromiso con la
mejora continua:"tenemos un compromiso con la mejora continua del desempefio”

(Informe 94).

El crear valor relacionado con el éxito econémico de nueva cuenta aparece en los

textos y se dice al respecto:

Un 4gil y productivo crecimiento es la mejor manera de asegurar a nuestros

accionistas el incremento en el valor de su inversidn y ofrecer nuevas y mejores

oportunidades a nuestro personal, dos factores que en Cemex consideramos

indispensables para el éxito. (Informe 92) [énfasis afadido]

Nuestra meta, expresada llanamente, es obtener el mdximo valor para nuestros

accionistas, asf como convertimos en la compaiifa cementera mds grande del

mundo. (Informe 94)[éntasis afiadido]
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A lo largo del informe anual de 1996 destaca la idea de "creamos valor basados en

nuestra experiencia de mejora continua”, que constituye el encabezado de una seccién en

cada uno de los diferentes apartados que conforman el documento. De esta forma, la idea

de crear valor ocurre, por ejemplo, al:

-mejorar relaciones cliente-proveedor: Cemex México.
-reducir costo de deuda: Cemex Espafa

-ofrecer servicio superior al cliente: Cemex Venezuela
-mejorar productividad y rentabilidad: Cemex Colombia
-mejorar sistemas de informacion: Cemex Panama

-consolidar alianzas y asociaciones estratégicas: Cemex Caribe

-desarrollar relaciones de largo plazo con clientes: Cemex Trading

Ademds de estos valores es posible inferir otros, como: la persistencia, la
perseverancia y la voluntad de lograr algo. Asimismo, de los textos parecen surgir
diferentes creencias que acompaiian a los valores, como: el pasado queda atrds muy
rdpido, lo que funciond ayer no necesariamente funcionard manana, "el cambio, la
velocidad y la flexibilidad son caracteristicas que nos han llevado hasta donde hoy nos
encontramos” (Discurso de apertura). "Creemos que es esencial aprovechar las

oportunidades” (Informe 95)

Del conjunto completo de valores mencionados, claramente parecen sobresalir seis:

(1) el hombre, (2) el medio ambiente, (3) los clientes, (4) la productividad, (5) la

eficiencia y (6) el crear valor. En el cuadro niimero 8 se oftrece una integracién.
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Cuadro 8

Valores emergentes

Valor Significado o vinculo

* el hombre valioso activo
piedra angular de su estuerzo (de la empresa)

valor permanente

recurso
* el medio ambiente respeto
proteccidn
defensa
* clientes asociados
* productividad y eficiencia constantes de la empresa
* crear valor rentabilidad, servicio, informacién...

Asumir que no existen otros valores importantes y creencias serfa demasiado
aventurado porque como se menciond, tal vez las llamadas ventajas competitivas podrian
calificarse como valores en tanto que la empresa las reconoce como la base o fundamento
de su éxito; sin embargo, en rigor éstas se han identiticado como estrategias o fortalezas.
Por ello los valores son solo las ideas que mds tarde se convierten en normas y guian las
acciones de las personas; asi, desde la Optica seguida en este andlisis parece ser que los
conceptos reunidos en el cuadro 8 emergen como valores centrales en Cemex. Lo
importante de ellos no es el contenido ni qué tan ilustrados o humanitarios se ven dichos
valores, sino cudn profundamente la compaiiia cree en ellos y cémo los vive y los expresa

en su diario quehacer. (crf. Collins y Porras, 1995)
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Finalmente, lo mds importante en ésta y en cualquier organizacién no es contar con
una misién donde explicitamente se enuncien los valores, sino tener esos valores, pero
que ademds sean compartidos por todos y que con autenticidad reflejen la forma de pensar
y de actuar de las personas, porque de otra forma no sirven para nada. Ledford,
Wendenhot y Strahley (1995) dicen al respecto que en muchas compaiiias los valores no
se toman en serio, se mencionan en la publicidad, se citan, pero los ejecutivos olvidan su
existencia cuando les conviene y finalmente sélo quedan como un montén de palabras
vacias. No obstante eso, desarrollar una filosotia corporativa ofrece tres grandes ventajas:
(a) puede usarse como guia de conducta y de decisiones; (b) expresa la cultura
organizacional y ayuda a los empleados a interpretar estimulos ambiguos y (c) puede
contribuir al desempefio organizacional motivando a los empleados o inspirdndoles

sentimientos de compromiso.

Bien se sabe que una cosa es la retdrica y otra muy distinta es la realidad
organizacional. Quizd los documentos analizados contienen mucha palabreria, sin embargo
es lo que la empresa como emisora comunica y de los textos emergen los valores y las
creencias aqui reteridos. Sin embargo, si no hay alineacién entre el decir y el hacer, o
entre lo expresado, las politicas, las pricticas y la conducta que la organizacién realmente
tiene para con sus diferentes piiblicos, el impacto de esta tilosofia puede debilitarse. No
basta con comunicar, hay que actuar en consecuencia con lo dicho (cfr. Ledford et al ).
Por tal motivo puede inferirse que en Cemex el mayor estuerzo de comunicacién respecto
a su filosotia debe reflejarse en sus estrategias, en sus relaciones laborales, en sus
vinculos con la comunidad; en suma, en su comportamiento general con todos sus
publicos de manera que se genere un significado colectivo congruente con los valores

pregonados.
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5.4 Inferencia de significados organizacionales

Una vez concluido el recorrido por las manifestaciones culturales (lenguaje,
temas y narractones) y con la exploracidn de los valores y creencias, toca ahora inferir lo
que en este trabajo se ha llamado significados organizacionales; es decir, las
interpretaciones o ideas que parecen enfatizar el caracter colectivo de la organizacion

estudiada.

Los pasos del proceso desarrollado en la investigacion han servido como un
vehiculo para arribar a esta nivel en la que st se retoman los premisas tedricas del andlisis
podri entenderse, como lo refieren Pace y Faules (1989), que las organizaciones son
mundos simbdlicamente constituidos que pueden conocerse o descubrirse a través de sus
acciones, pero también a través de la lectura critica y 1a interpretacion de sus mensajes.
Asi, a la luz de este enfoque, ¢l trdnsito por los mensajes contenidos en los documentos
base de la investigacidn permite suponer ahora ciertos significados generales que se
comunican por estos medios y que permiten develar al menos una parte de la cultura

organizacional de Cemex.

Es claro que si se toman las tres fuentes como simples medios de comunicacién
que transmiten mensajes, puede encontrarse que a pesar de que su objetivo fundamental es
brindar informacidn de la empresa, en realidad van mds alld porque comunican otros
mensajes como la ideologia de la organizacion, su visidn del mundo y hasta los temas

importantes para su ptblico receptor, como se ha venido analizando.

Sin embargo, al revisar el discurso (mensajes) que emana de esas tres fuentes

parece evidenciarse la construccion de una sola idea cutdadosamente planeada y
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deliberadamente concebida y manipulada para generar un consenso entre las audiencias: la
imagen de Cemex, y en torno a este eje central o gran idea giran otras que complementan a
la primera: la grandeza, el éxito, ¢l sobresalir, el ser mejores porque se tiene liderazgo,

visién estratégica y competencia administrativa, entre otras fuerzas.

Todo el discurso parece orientarse exclusivamente a elaborar una cierta imagen en
torno a la organizacidn, porque en los mensajes subyace y tambiénemerge la idea de una
empresa innovadora, de alta tecnologia, contiable, eficiente y productiva. En
consecuencia, la intencidn de crear "valor” se ve como un imperativo, como una fuerza
que ordena las palabras en funcitn de una intencionalidad latente: gestar un buen nombre,
una imagen, una reputacion altamente positiva para Cemex y €sa parece ser la idea que

desde lo individual remarca el cardcter colectivo de la empresa.

Es verdad que el significado estd en las personas y no en las palabras, pero la
preferencia deliberada por cierto vocabulario y la pulida organizacion de las ideas
conducen a privilegiar una realidad organizacional que parece servir a determinados
intereses y contribuye a forjar una imagen o significado comin o colectivo. Ciertamente
este trabajo no busca analizar la imagen, pero el tema no puede eludirse ya que segiin
Villafafie (1993) -investigador sobre gestidn estratégica de la imagen corporativa- ésta, la
imagen corporativa es el resultado de la integracion, en la mente de los diferentes
audiencias vinculadas a la empresa, de un conjunto de imdgenes que la organizacién
proyecta, “con mayor o menor protagonismo” (cir.). Asi, a través de las evidencias
manifiestas o de lo que se ha lamado manifestaciones culturales es posible inferir o
suponer una intencionalidad latente empefiada en dejar en la mente de las audiencias la
imagen de una organizacién exitosa o ganadora. El publico es activo, pero recibe
estimulos o inputs a través de los mensajes y conceptualiza a partir de lo que recibe y de

sus propias percepeiones.
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Por otra parte, desde el primer informe analizado (1988) cuando surge el nombre
de Cemex como nueva identidad corporativa, la empresa se autodetine como sélido grupo
industrial, pero serd hasta 1989 cuando declaren que son el "el principal productor y
exportador de cemento del Continente Americano” y que ocupan el cuarto lugar mundial.
Para 1990 asumen ya un cardcter internacional, el grupo sigue con un "dindmico
crecimiento”, pues habian adquirido Cementos Tolteca y Cementos Andhuac y en menos
de cinco afios duplican su capacidad productiva construida durante &() afios, por lo tanto es

"envidiable el posicionamiento de Cemex en le mercado”.

Para 1991 se ven a s mismos como una empresa de avanzada tecnologia, s6lidos
cimientos financieros, lder en el mercado nacional y lista para aprovechar las
oportunidades internacionales, las cuales no se hacen esperar y en el informe del afio
siguiente, 1992, Cemex ya declara que se ha consolidado definitivamente como el "cuarto
productor de cemento a nivel mundial”, gracias a la compra de las cementeras espafiolas.
Con ello su "tuturo es promisorio” porque han conseguido reducir las variaciones ciclicas

de la demanda, mediante la diversificacion geogrifica.

Sin embargo, en el intorme correspondiente a 1993, la expresidn reiterada de sus
principos fundamentales: conservar posicion de lider en el mercado, disponer de extensos
canales de distribucion, realizar operaciones de bajo costo, energética y ecolégicamente
eficientes y promover economias de escala, parece enfatizar cada vez mds la bisqueda
deliberada de una imagen entre sus piblicos. Hay un cierto orgullo al expresarlo y por si
esto fuera poco, Cemex habla de si misma como una empresa con "vocacion global”, que
aspira a iniciar el siglo XXI como "lider mundial en cemento, ejemplo de productividad y

competitividad a nivel internacional”.
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Como puede apreciarse, la idea de grandeza, la imagen de gran lider se va
construyendo desde dentro de la organizacién y va revelindose a través de los mensajes
que la empresa emite sobre s{ misma. En ese mismo informe correspondiente al afio a

1993 declaran:

Esta posicidn financiera y la fuerza competitiva de Cemex se basan en un sélido
liderazgo, vision estratégica y administracién competente. Estos tres elementos han
cumplido un papel tundamental en la historia de la empresa.

Un solido liderazgo el permitid a Cemex mantenerse concentrado en su negocio
fundamental , el cemento.... La vision estratégica permitiéd a Cemex identificar
oportunamente los mercado mds atractivos y con mayor potencial....

La filosoffa administrativa de Cemex es una poderosa arma para responder a los
nuevos retos de fin de siglo....

Al llegar 1993 consolidando las acciones emprendidas y el liderazgo alcanzado, el
balance ubica a Cemex como una de las mds exitosas empresas del decenio
anterior y de los primeros aflos de esta década postrera del milenio, gracias a su

preocupacion constante por crear valor para sus accionistas. (Inf. 1993)

Pero el orgullo de ser CEMEX no se detiene en esto, en el informe 94 y los
siguientes parece incrementarse en forma deliberada el deseo de sobresalir, de mostrar
quiénes son, de afirmarse intencionalmente como una gran organizacién con una imagen
positiva. Asi, expresan piblicamente y casi con triunfalismo sus ventajas competitivas que
apuntalan 1o que ellos denominan "pilares de nuestro éxito"; es decir sus "fortalezas":
bajos costos de operacion, tecnologia de punta, administracion competente, hiderazgo de
mercado y solida estructura financiera. Ademds declaran: "nuestra meta expresada
llanamente es obtener el mdximo valor para nuestros accionistas, asi como convertirnos en

la compaiifa cementera mds competente del mundo”. (Informe 94)

En los dos tltimos informes anuales, el de 1995 y el de 1996, la imagen tiende a

engrandecerse y para ello parecen apoyarse precisamente en el nombre, el cual, como ya
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se menciond antes (ver punto 5.2 ) determina inclusive la estructura de estos documentos
porque las diferentes partes o segmentos que los componenen giran en torno al nombre
corporativo. Cemex es el eje de todas las acciones reportadas; es el ndcleo y el resto son
tnicamente agregados o "apellidos” referenciales unidos o integrados bajo un solo

nombre: Cemex.

Por supuesto, todas las declaraciones anteriores son vdlidas, 16gicas y hasta
naturales en las corporaciones, pero cuando reiteradamente se expresan por doquier parece
vislumbrarse en ellas una intencionalidad latente para crear una imagen de prestigio, o la
nocidn de "buena fama" que sin duda generarfa mayor aceptacion por parte de los
diferentes publicos a los que la empresa le interesa dirigirse. Aunque por otro lado también
esto podria traducirse en un incremento en la contianza, en la credibilidad y en la imagen
de organizacion empitica con la sociedad, o dicho en otros términos, en la concepcién de

empresa como "buen vecino” o "ciudadana ejemplar”.

Por lo anterior puede asumirse que la comunicacidn parece ser una estrategia
fundamental para lograr ese cometido en donde lo importante no es tanto el informar como
el crear un contexto organizacional -una realidad, su realidad-, mantenerla y ademds
proyectarla hacia adentro de la organizacidn y hacia atuera; hacia el entorno global donde

se inserta la empresa.

Este proceso comunicactivo no es simple porque supone estuerzos para conseguir
una identificacion entre la organizacion y sus publicos en general. La empresa tienen sus
propios objetivos y la audiencia también tiene los suyos, pero de algiin modo se generan
vinculos que establecen conecciones simbolicas entre la organizacidn y su ambiente.
Segiin Chein y Mendl (1991), que hicieron un estudio sobre la construccion de la imagen

de liderazgo en la prensa, como las organizaciones dependen de las fuerzas del mercado,
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apelan a la opinién puiblica y para ganarse la aceptacién de la audiencia y mantener su
lealtad, los mensajes toman en cuenta su punto de vista y tratan de ser empéticos con esta
audiencia que en el caso de Cemex serfa tanto el publico interno a la organizacién como el

externo a ella.

Ahora bien, en congruencia con el enfoque interpretativo simbdlico empleado a lo
largo de esta investigacidn, parece quedar claro que el discurso organizacional en el caso
Cemex, ha sido concebido como intrinseco al proceso por el cual emerge y se construye
esa realidad o imagen ideal. El lenguaje es el principal medio para crear, mantener y
reproducir dicha realidad; entonces, el lenguaje es el vehiculo que transporta las ideas y la
comunicacidn (que ocurre entre los miembros de la corporacion y entre €sta y sus
diferentes audiencias) es el proceso de generar, compartir o intercambiar significados.

(cfr. Mumby, 1988).

Pero... jen verdad podrd inducirse en la mente de las audiencias esa imagen
positiva de organizacién exitosa? Segin Villatafie (1993) esto sf es posible siempre y
cuando se proceda con honestidad, es decir, cuando las intenciones provengan de la
realidad y no de algo que no existe. En otras palabras, el propio comportamiento
corporativo, su congruencia entre el decir y el hacer es 1o que genera por si mismo esa
imagen positiva de la empresa, por lo que en el caso de Cemex habria que investigar mis a
fondo y con otros métodos si es verdad todo lo que pregonan, pero eso sobrepasaria los

limites de esta investigacion.

No obstante lo anterior, si es posible afirmar que la creacidn de esa imagen es un
proceso largo que implica tiempo e involucra ademds, el comportamiento que la propia
organizacién tiene con el entorno (ecologia, cuidado del medio ambiente, apoyo a

diferentes organismos), asi como con los empleados y la sociedad en general. Y en este
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sentido la organizacion tendria que estar muy atenta, pues como ya se observé en el
discurso de misién, por ejemplo, hay omisiones importantes que podria revelar algunas
contridicciones o problemas. Es dificil predecir las percepciones de la audiencia, pero en
cambio si puede decirse que la imagen o la buena fama son elementos muy frigiles que
pueden perderse en cualquier momento y Cemex parece haber destinado muchos esfuerzos
en crear y mantener este "buen nombre” 0 buena reputacion, como una de tantas

estrategias para su €xito.

Por otra parte, s1 bien en los informes anuales y el video todas las evidencias
parecen encaminarse a forjar esa personalidad o identidad exitosa, hay otros momentos en
los mensajes del director donde se manifiestan ideas diferentes: "...tenemos que seguir

aprendiendo, tenemos que ser flexibles, tenemos que ser humildes para que podamos

aprender continuamente. (Discurso de cierre). Y en el discurso de apertura dice: "la

autocomplacencia y la arroguncia son la ruina del éxito. [éntasis afiadido]

Las implicaciones de estas palabras, aunque sélo son dos frases, revelan la 16gica
coexistencia de dos discursos, uno puiblico -reportes y video- y otro privado en donde el
director, cara a cara con sus colaboradores les pide no ser arrogantes sino humildes para
poder aprender. Por supuesto, también les habla de desarrollar la cultura del trabajo en
equipo, de dejar los juegos de poder y de apoyarse unos a otros; asimismo les dice que
trabajar en Cemex es como competir en un maratén donde sélo estdn los mejores, lo que
parece reflejar alta competitividad pero al mismo tiempo una competencia interna feroz, asi
como rapidez, velocidad y urgencia, en lo que parece ser una cara muy oculta del "més

valioso activo de la empresa”.

Como se aprecia, hay mucho signiticado detrds de estas palabras, pues las mismas

traslucen una realidad que por obvias razones no se muestra en los documentos piblicos.
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Por otra parte, no es extraio encontrar estos dos tipos de discurso porque cada uno tiene
un destino y una misién diterente. El discurso publico permanece, estd en documentos
escritos; mientras que el privado se comunica oralmente y su duracidn es efimera, a menos
que se consigne por escrito y se analice cuidadosamente como en este caso. De esta forma,
a pesar de la posible tensién o contradiccion que ambos discursos podrian generar, y que
sin duda revelan, para ciertos publicos que solo tienen acceso a los mensajes formales es
posible que se imponga la nocion de una imagen exitosa, misma que puede reforzarse a

través de otras acciones y por supuesto con la comunicacion.

De esta forma, parece ser que los diterentes significados organizacionales como el
éxito, la grandeza, la eficiencia, la productividad, el servicio entre otros, giran en torno a
la idea del buen nombre de Cemex y por lo que se ha podido apreciar en este andlisis, el
lenguaje desempeiia un papel indiscutible en este concepeion porque como lo sefiala Deetz
(1986), proporciona un importante marco interpretativo para la percepcién organizacional
porque gracias a €l son factibles la integracién y la eficiencia. Por supuesto, ésta es una
posible interpretacion y con la metodologia empleada en este trabajo no puede saberse qué
piensan las audiencias. No obstante esto, el objetivo del andlisis es explorar una

posibilidad y eso es lo que aqui se muestra.

Ahora bien, si en este momento se retoman las palabras, el cuadro de los adjetivos
(no. 4), el uso deliberado de determinada persona gramatical o cualquiera de los recursos
retéricos antes analizados, podrd verse que se emplean para destacar valores, ideas,
actitudes y para generar una cierta imagen acerca de la empresa. Las metiforas y muchos
de los recursos basados en el vocabulario no son visibles, pero estdn ahi y de 1a imagen
que proyectan parece desprenderse la idea de una organizacién guerrera, combativa, que

se prepara -como 1os antiguos héroes griegos- para las competencias internacionales o
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para las olimpiadas, pues como ellos mismos lo dicen: "su {ilosoffa administrativa es una

poderosa arma”.

Por ultimo, desde otra perspectiva y tomando en cuenta al conjunto completo de
los documentos analizados, es posible inferir en éstos la presencia de por lo menos cuatro
tipos distintos de mensajes o discursos: (a) el de hechos, reterido a datos, logros,
estategias, inversiones y asuntos similares; (b) el de oficio o actividad, es decir qué hace
Cemex y cémo lo hace; (¢) el de valores y creencias -misién- ; y (d) el de personalidad,
vinculado a caracteristicas de 1a empresa como su "espiritu”, su conciencia social, su
actitud, sus preocupaciones. Los cuatro convergen en un discurso de identidad
cuidadosamente elaborado, con el que la organizacion busca unidad, aceptacién y buena

reputacion. Y como dice Weil (1992):

Este recurrir a Jo simbdlico refuerza la unidad y la continuidad de la empresa y
muestra que reconoce la facultad que tienen los signos de sobrepasar la puesta en
escena y constituirse en instrumentos de puesta en accion . (p. 179) [itdlicas en el

original]

Con todo lo antes mencionado es factible afirmar entonces que la organizacién
ofrece a través de sus mensajes un retrato de si misma, que la refleja y la describe, pero
también sirve para mirar en su interior. El discurso aparece asi como un vidrio o una lente
para descubrir muchas posibilidades, una de ellas, la cultura organizacional. De esta
forma, el lenguaje como medio y la comunicacién como proceso, al mismo tiempo que
contribuyen a la construccion de una realidad -imagen- son también el resultado de la
misma. Mds alld de las diferencias por ser una multinacional, la comunicacién parece
contribuir a esa puesta en comin. Cemex tiene un cardcter, una personalidad, una voz,
una historia que contar; es el héroe de batallas financieras y de aventuras de expansién; asi

se crea la organzacion, y al contarlo, se recrea a si misma.
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Conclusiones

Explorar el tema de la comunicacién de la cultura organizacional en una
multinacional mexicana ha sido una labor retadora, ardua, pero sumemente rica, ya que
trabajar el andlisis como se planted, en forma cualitativa y desde una perspectiva simbélica
interpretativa, significé descubrir - entre otras cosas- como el mismo fenémeno estudiado
fue emergiendo a través del proceso de interpretar, y aunque resulté dificil porque siempre
existe un cierto riesgo entre la interpretacién individual y el significado de un grupo, los

hallazgos hacen pensar que el trance valio la pena.

Luego de todo el andlisis y de la exhaustiva investigacidn tedrica y metodolégica
fluyen innumerables ideas acerca de la empresa estudiada, también de las multinacionales,
pero especialmente de la comunicacidn de la cultura organizacional. A riesgo de dejar
fuera algunas de estas ideas, se consignana aqui las mds sobresalientes o las que

resultaron mds significativas en la investigacion.

En primer término es necesario decir que son muchos los aprendizajes que deja un
andlisis como el planteado. El tendmeno de la cultura es sumamente complejo y presenta
diversas posibilidades de estudio. Especialmente en el caso de las multinacionales, el
impacto de este tema, tanto a nivel interno como externo a las empresas, reviste un cardcter
singular porque la globalizacién sin duda ha significado enfatizar los estuerzos
administrativos en torno a los recursos, los productos, los nuevos mercados, pero también
en los nuevos empleados y su diversidad cultural y nacional, as{ como las diferentes
formas de comunicacion, los distintos lenguajes y por otra parte la propia ideologfa

organizacional, entre otros asuntos. Por consiguiente, la cultura si puede considerarse
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como un tema importante para ¢l desarrollo de las multinacionales pues la nueva situacién
global requiere una nocién diferente de cultura organizacional capaz de adaptarse a si

misma a la realidad intercultural inmediata.

Por otro lado, el caso estudiado presentd muchas aristas; implicé adentrarse en un
empresa singular: una multinacional mexicana de origen local, con un crecimiento
vertiginoso iniciado apenas en esta década de los noventa. Ademds estaba el reto de
descubrir lo que se revelaba de la cultura e inferir su posible proyeccién a las nuevas
subsidiarias en otros paises. Por otra parte, el hecho de encontrar muy pocos estudios
relativos a este fendmeno -pues no se hallaron evidencias de investigaciones hechas en
multinacionales mexicanas o latinoamericanas- hizo pensar que el tema de la comunicacién
de la cultura organizacional se ha analizado con mayor interés desde los aspectos
personales o individuales de los lideres pero que cast no hay estudios centrados en detectar

otros elementos capaces de difundir Ia cultura.

Otra importante ensefanza que deja este trabajo es que entender a las
organizaciones como culturas y analizarlas desde los mensajes emanados a través de
fuentes de comunicacién formal -a pesar de sus limitaciones- puede considerarse como
una forma diferente de aproximacion a las organizaciones. Ademds, el enfoque
interpretativo resultd idéneo para estudiar la convergencia de la cultura y la comunicacién,
especialmente al partir de la idea de que la organizacién es creada a través de interacciones
simbo6licas diarias que ocurren entre sus integrantes. Ciertamente el estudio presenta la
debilidad de no recoger datos de los receptores, sin embargo, el objetivo era solamente
decribir y explorar qué se comunica respecto a la cultura organizacional. Por otra parte, el

hecho de no contar con nociones preconcebidas acerca del fendmeno por descubrir y elegir
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un método no intrusivo como fue el andlisis de documentos, a pesar de sus restricciones,
permitié detectar algunas manifestaciones culturales simbdlicas interesantes que al estar
sustentadas en lenguaje verbal contribuyeron a contirmar la centralidad de la comunicacién

para la construccién de significados; es decir para la cultura.

Este trabajo también reveld que al parecer son muy pocas todavia las
investigaciones que aplican el andlisis de documentos en estudios sobre cultura
organizacional, y no obstante la parcialidad o las limitaciones de estas tuentes, mds alld del
artificio de las palabras fue posible encontrar ideas significativas en torno a la cultura, las
cuales al mezclarse con la realidad individual y combinarse con las interacciones cotidianas

de los miembros de la organizacion, emergen en significados organizacionales colectivos.

Por lo tanto, a pesar de que el estudio no fue exhaustivo, puede afirmarse sin
dudar que los informes anuales, el video corporativo y los discursos, arrojaron suficiente
informacién para explorar la cultura organizacional y obtener al menos una imagen de este
fendmeno en Cemex; sin embargo, es necesario reconocer también que la imagen es
parcial porque las tres tuentes corresponden solo al emisor. Con todo, pudo comprobarse
que en estos documentos es posible detectar manifestaciones culturales que reflejan la
ideologia organizacional, pero ademds, se constatd que el lenguaje es un sélido andamiaje
para sostener esa realidad organizacional, mientras que la comunicacién es el proceso que

la difunde.

El universo léxico mostrado, si bien no es privativo de Cemex -como se dijo- es
decisivo para la construccidn de su realidad y en dltima instancia para la proyecién de una

cierta imagen. Por consiguiente, puede suponerse que la comunicacidn es para Cemex una
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estrategia fundamental en la proyeccion de su imagen y en la creacién y /o mantenimiento

de una realidad simbélica.

Las metdforas, los lemas, las expresiones, pero especialmente las historias,
resultaron formas simbdlicas por excelencia para establecer el nexo entre la cultura y la
comunicacién. Con ello pudo confirmarse que la intencionalidad de un discurso
grandilocuente como el de Cemex no sélo busca informar, sino persuadir a sus audiencias
resaltando especialmente 1o positivo y los puntos en comtn con sus pablicos, a fin de
generar lo que podria calificarse como alianzas simbdlicas para crear y mantener el buen
nombre y la imagen de ciudadana ejemplar. De esta forma se asegura la aceptacién del

publico, pero también la inversidn de los accionistas.

Respecto al andlisis de los elementos menos visibles de la cultura como son las
creencias y los valores, su inferencia no fue facil pero se dio a partir del lenguaje y se
encontrd que las organizaciones consignan por escrito aquéllos acontecimientos o ideas
que son valiosas o significativas en un momento de su trayectoria y si bien los textos no
permiten saber cOmo son interpretados e internalizados por los miembros de la
organizacion, el hecho de consignarlos por escrito les confiere un estatus relevante.
Esencialmente el andlisis de la Mision de Cemex arroj6 un discurso de identidad basado en
sus estrategias, sus metas y sus ventajas competitivas, pero sin evidencia de dos de sus
mds importantes recursos: las personas y el medio ambiente. Estos dos grandes ausentes,
aunque si estdn valorados en otras partes de los diferentes documentos, podrian revelar un
cierto descuido o bien una fuerte contradiceién en el discurso que bien valdria la pena

descubrir con otros métodos.
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Por otro lado, en ese mismo discurso de Misidn destacaron dos ideas
intencionalmente abiertas y con gran potencial significativo: "crear valor” y "filosofia de
clase mundial", que podrian equivaler a todo y a nada, porque al no definirse, las
audiencias o los diferentes ptblicos a los que la empresa envia este mensaje pueden
interpretar o percibir cualquier cosa, porque todo es vilido. Asf por ejemplo, el valor para
los accionistas serfa rentabilidad, mientras que para los ecologistas podria ser proteccién al
medio ambiente. De igual manera la filosotia de clase mundial podria sustentarse en
nociones ampliamente aceptadas como la eficiencia, la productividad, la calidad o
cualquier otra que proyecte seguridad, confianza y modernizacién. Sin embargo, en
oposicidn a estas ideas habria que estar muy atentos a ese signiticado tan abierto, porque
quizd para algunas audiencias podria resultar impreciso o muy vago. De cualquier forma
esto conduce nuevamente al dmbito del receptor y la tesis no estuvo encaminada en esa

direccidn.

En cuanto a los temas emergentes en los discursos, €stos se concentraron en una
sola idea: el desarrollo evolutivo de la empresa y su futuro, 1o que nuevamente condujo a
pensar en un fuerte deseo de proyectar una sélida imagen; bien como evidencia de una
realidad, pero al mismo tiempo como manifestacion de una posible carencia, lo cual es otra

posiblidad de interpretacién que tampoco debe descartarse.

Por otra parte, es necesario reconocer que un andlisis como aqui realizado,
ciertamente ofrece s6lo una cara de la organizacion, como ya se ha dicho, pero abre la
posibilidad a muchos otros estudios que seguramente ayudardn a descubrir otras facetas

del mismo fenémeno y muchos mads. St bien existe una gran distancia entre la realidad
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retérica, simbdlica de los discursos y la realidad objetiva de los integrantes de la empresa,
los documentos estudiados si muestran elementos importantes de la cultura organizacional,
los cuales, al ser percibidos por los publicos -especialmente los internos- pueden
contribuir a la creacion del sentido o ayudar a organizar ese mundo cadtico que sin la
presencia de dicha cultura no tendria significado. (Pacanovsky y O'Donnel-Trujillo,

1983).

También es necesario remarcar que los hallazgos permiten constatar que tanto los
informes anuales como ¢l video -discurso ptiblico- son s6lo una versién mas de una
realidad (la de la empresa), pero habria que analizar con otros métodos la congruencia
entre el decir y el hacer, pues el discurso privado -mensajes del director- asf como algunas
inconsistencias que ya se mencionaron parecen revelar indicios de una situacion

cuidadosamente encubierta como puede serlo el clima organizacional.

Por dltimo, mencionar la homogeneidad o la heterogeneidad de la cultura
organizacional, asi como el impacto de este fendmeno en la etectividad de la corporacién
son discusiones sin duda interesantes pero totalmente ajenas a los propdsitos de la
investigacion planeada. Ademds, es evidente también que el estudio pudo hacerse desde
otros enfoques y que los datos son muy ricos en significados, pero las limitaciones del
investigador fijan ciertos limites y como lo reconoce Schein (1996), el fenémeno de la
cultura es amplio y complejo y una de sus restricciones es que los conceptos empleados

para su indagacidn son producto de la propia cultura de quien hace las pesquisas.

Finalmente, de todo el andlisis se desprende la clara nocién de que la cultura y la

comunicacién son procesos dindmicos, interdependientes, entrelazantes y mutuamente
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influyentes. La cultura depende de la comunicacion para difundirse y ésta de la primera
para los significados. Gracias al lenguaje la organizacion se retrata con palabras, con
metdforas, con historias; pero al mismo tiempo que se construye a si misma, se crea y se
recrea, para ella y para los demds; se integra en una cultura. Desde 1a perspectiva

analizada, el lenguaje es el medio; la comunicacion, el proceso; la puesta en comuin.
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