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El propdsito central de este documento es presentar un estudio
exploratorio sobre la comunicacion y la cultura organizacional en
una empresa multinacional de origen mexicano. Se trata de una
investigacién cualitativa basada fundamentalmente en el andlisis
de documentos de comunicacién formal (9 informes anuales, un
video corporativo y dos discursos del director general).
Especificamente mensajes dirigidos a audiencias internas
(empleados o miembros de la empresa alrededor del mundo), asi
como a las externas que tienen acceso a tales documentos, como
son los inversionistas, el gobierno y los competidores, entre
otros.

El eje son las historias y las narraciones que una organizacién
cuenta de si misma, las cuales merecen una especial atencion,
porque a pesar de que dichos mensajes podrian no reflejar la
totalidad de la experiencia dentro de una organizacion, las
corporaciones multinacionales y las trasnacionales necesitan
expresarse a si mismas publicamente, en un ambiente complejo
y de valores contradictorios.

La investigacion se ubica en la tradicion de los estudios acerca de
la retérica organizacional (Cheney, 1983), en donde se emplean
ciertos documentos publicos para inferir aspectos de una cultura
organizacional, dentro de un mercado, y con respecto a una gran
sociedad. Por retorica, en este trabajo se hace referencia a todos
aquellos mensajes estratégicos, deliberados y cuidadosamente
disefados para - de una u otra manera- representar a la
organizacion en la esfera publica. Como lo que se busca es hacer
inferencias sobre la cultura organizacional se analizardn muy de
cerca la declaracion de valores y principios, entre otros
documentos, asi como manifestaciones concretas de la cultura,
como son los simbolos, el lenguaje, pero también las historias y
las suposiciones que emergen del lenguaje.

éPor qué o cdmo surge esta investigacion? Como se sabe, en el
terreno de la globalizacién, las fusiones, las asociaciones y el
crecimiento de las multinacionales son un tema comun. En este
contexto, las investigaciones acerca de la cultura organizacional
adquieren una especial importancia y representan nuevos retos
para los investigadores. La cultura se ocupa no solo de las
actividades especificas de una empresa, sino de sus creencias,
sus normas, sus valores, las actividades distintivas y otras
practicas que le confieren ese caracter distintivo y Unico a cada
organizacion.

Ahora bien, los estudios en donde se reconoce la importancia y la
problematica alrededor de este asunto para lograr la integracién
y consolidar las nuevas alianzas estratégicas, son abundantes;
sin embargo, uno de los temas menos explorados parece ser el
de la comunicacion de la cultura organizacional en este tipo de
compaiiias.
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De hecho, muy pocos estudios sobre cultura organizacional se
refieren a las multinacionales, y los trabajos realizados se han
enfocado en: (1) comunicacién interpersonal, formal e informal;
sobre todo a través de los procesos de socializacién o
enculturacién (Pacanowsky and O "Donnel-Trujillo, 1983; Falcione
and Wilson, 1988). (2) Mantenimiento de la cultura (Harrison and
Carroll, 1991; Gundry and Rousseau, 1994). (3) Transmision de
la cultura a través de la comunicacion cara a cara, sobre todo de
los lideres (Brown and Starkey, 1994; y Moran, Harris y Stripp
1993).

Por otra parte, resulta evidente que cuando las companias
globalizan sus operaciones, la comunicacién organizacional y sus
nexos con la cultura nacional tienden a volverse mas complejos.
Sin embargo, no es facil localizar investigaciones que aborden
este tema especifico, con excepcién de algunos trabajos extensos
como el de Hofstede, Neuijen, Daval y Sander (1990), quienes
estudiaron y compararon cuantitativamente la cultura
organizacional en 20 unidades de 10 diferentes organizaciones en
Dinamarca y los Paises Bajos.

Como resultado de esta escasez de investigaciones se sabe muy
poco acerca del proceso de transmision de la cultura
organizacional en las Multinacionales y lo que puede existir
seguramente son estudios llevados a cabo en empresas de
Estados Unidos, Japdn o Europa, con subsidiarias en esos paises
principalmente. En América Latina no se conocen antecedentes
relativos al tema, pero hasta cierto punto esto es comprensible si
se toma en cuenta que las Multinacionales de origen latino
aparecieron hace muy pocos afios. Por lo tanto, aunque se trata
de un fendmeno emergente, la necesidad de investigar este
asunto se justifica por si sola ante la falta de trabajos relativos al
estudio de la comunicacion de la cultura organizacional en
contextos ajenos a los ya mencionados.

Marco teodrico

Dado el interés por la comunicacién como base del analisis, este
analisis parte del supuesto de que las organizaciones son cultura,
y por tanto, con esta idea en mente la perspectiva es
interpretativa. De acuerdo con Morgan (1991), Smircich y Calas
(1992), Kersten (1986), Pacanowsky y O "Donnell-Trujillo (1982),
Bormann (1983), Putnam (1983) y Bantz (1993), entre otros,
éste parece ser el enfoque mas apropiado para entender a las
organizaciones como culturas. Ademas, desde la dptica de los
investigadores de comunicacion organizacional, cuando se asume
esta perspectiva -a diferencia de otras posturas- se estd mas
cerca de comprender el fendémeno de la comunicacién como
sustento de esa realidad organizacional que interesa explorar.

Los analisis inspirados en esta concepcidn visualizan a las
organizaciones como lugares dinamicos, vivos, donde los
individuos contribuyen a crear esa "construccioén social,
simbodlicamente constituida y reproducida a través de las
interacciones", que Smircich (1985) y otros autores definen como
organizacion. Asimismo, esta perspectiva implica entender -como
lo argumentan Pacanowsky & O'Donnell-Trujillo (1982)- cdmo 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)

A su vez la cultura, como lo propone Geertz (1987), es
considerada como una red de significados compartidos. "El
entramado total de comunicaciones", (Hall, 1978, p.46). Es
también el contexto o el marco de referencia en el cual se
entienden o se decodifican los mensajes. Es, en las
organizaciones, esa realidad particular construida, "tejida" por
ciertas historias, por un modo de hablar, por unos mitos, en fin,
por peculiaridades que -como sefialan Pacanowsky & O "Donnel-
Trujillo (1982)- le dan sustancia y sentido a lo que de otra
manera seria un comportamiento insensato. De ahi que la
propuesta sea interpretar; porque el objetivo especifico del



investigador no es hacer un recuento de mitos, historias o ritos,
sino comprender cdmo son producidos e interpretados ciertos
mensajes organizacionales por los miembros de dicha
corporacion.

Y especialmente interesa conocer como algunos mensajes
adquieren mayor significado que otros. Algunas veces
intencionalmente y otras, en forma espontanea. Por ejemplo, la
declaracién de misién en una organizacion o cualquier concepto
como la efectividad, la eficiencia, el redisefio de procesos y
muchos mas adquieren su significado particular cuando los
miembros de esa organizacién se lo dan y cuando ellos los usan
en diferentes contextos y situaciones. De esta forma la cultura
actlia como un marco de referencia donde los significados son
negociados, definidos y establecidos.

Asi, en este trabajo, el marco tedrico para el analisis
esencialmente queda sustentado en: (a) la idea de que las
organizaciones son realidades simbdlicas, construidas
colectivamente (Bantz, 1993); y (b) la centralidad de la
comunicacién para la elaboracién de significados.

Preguntas de Investigacion y Metodologia
Las principales preguntas de investigacion que guiaron el estudio
fueron:

e (Qué tan ampliamente los documentos de comunicacion
formal contienen temas de cultura organizacional?

e (Qué aspectos especificos de la cultura, presentada
oficialmente, pueden inferirse de este conjunto de
mensajes?

e (Qué principios y valores se representan en forma mas
destacada en este conjunto de mensajes?

Més alld de estas preguntas hay otras interrogantes secundarias
y mas especulativas:

e (Qué papel desempefian los informes anuales y las
historias en video en la transmision de la cultura?

e (Qué elementos de la cultura organizacional se transmiten
por estos medios y cdmo se expresan?

e (Sera posible encontrar en ellos elementos que contribuyan
a la difusién y desarrollo de una cultura organizacional, o
de una interpretacién compartida de la realidad?

Ahora bien, dado que la cultura no puede medirse ni clasificarse
facilmente en tipologias limitantes porque se trata de un
fenédmeno cambiante, Unico y peculiar en cada organizacién y en
cada lugar, este trabajo es un estudio de caso con un enfoque
interpretativo en donde lo que se busca simplemente es explorar
un fendmeno emergente en una muy joven multinacional de
origen mexicano, cuya historia como tal es corta, pero intensa y
asombrosa.

Por otra parte, como la base de esta investigacion son los
mensajes formales contenidos en documentos "oficiales" (textos
y video), conviene considerar que algunos investigadores como
Barr, Simpert y Huff (1992), argumentan que este tipo de
documentos son propios de los departamentos de Relaciones
Publicas y de la comunicacién externa, pues fueron elaborados
Unicamente para crear una "cara amable" de la organizacién. Sin
embargo, en el contexto de la globalizacién del mercado y con la
fuerte presion que tienen las organizaciones de todos tipos para
mantenerse a si mismas a través de una gran variedad de formas
de comunicacion, los mensajes como los aqui examinados tienen
una gran influencia y son cuidadosamente atendidos por la
audiencia para la que fueron creados. Mas aun, todas las grandes
corporaciones (y en particular las multinacionales) son obligadas
a participar en una amplio discurso que describe no sélo sus
productos y servicios, sino ademas sus valores, creencias,
principios, vision, etc. (ver Cheney & Christensen, 2000).



Ciertamente los informes anuales, el video y los discursos
constituyen sélo una parte de la gran cantidad de mensajes que
se conocen como "discurso publico corporativo". Pero éstos como
lo sefialan Cheney y Frenet (1993), han sido poco apreciados por
los especialistas, a pesar de que reflejan la identidad de la
organizacion y tienen una importante funcion retérica y
persuasiva. Entre las ventajas de recurrir a estos documentos
destacan las siguientes:

(a) No se interrumpen ni obstaculizan los procesos
organizacionales (método no intrusivo).(Cassel &
Simon, 1995)

(b) La informacion es verificable, accesible y fija en
el espacio y en el tiempo porque esta grabada o
impresa.(McMillan, 1986).

(c) La organizacion puede estudiarse
longitudinalmente (a lo largo de su vida)

(d) Se trata de un procedimiento ampliamente
aceptado en las disciplinas sociales.

(e) Los documentos son evidencias valiosas porque
contienen un registro de hechos en la historia de la
organizacion. (Representan la "historia oficial" de la
organizacion).

(f) Los mensajes formales conllevan significados
clave con los cuales la organizacién se presenta a si
misma a las diferentes audiencias, tanto internas
como externas (Cheney, 1991).

Aunque el uso de estos documentos formales ha sido criticado
por su carencia de detalles adecuados para el analisis, los
mensajes contenidos en ellos son representativos de como la
organizacion se retrata a si misma. Ademas, estos documentos
son ampliamente usados y forman parte de la comunicacion
organizacional oficial, por tanto constituyen un recurso con el
cual la organizacidén crea, negocia y mantiene significados con
sus diferentes audiencias.

Las ventajas numeradas previamente constituyen un sélido
soporte para el analisis porque las palabras son permanentes, y
como lo expresa Schein (1999), el lenguaje es la manifestacion
mas obvia de la cultura. En consecuencia, lo que una
organizacion expresa por escrito o con imagenes particulares,
refleja lo que esa organizacion cree o valora y por lo tanto forma
parte de su acervo y de su historia.

En cuanto a la recoleccién de los datos ésta se logré gracias a un
"gran tour" hecho por la empresa, (Spradley, 1979) con el fin de
identificar, entre los documentos accesibles y disponibles,
aquellos que tuvieran la mayor difusion. De esta forma se tuvo
acceso a 9 informes anuales (1988-1996), un video
conmemorativo del 90 aniversario de la empresa y dos discursos
del director pronunciados en ocasiéon de la apertura y cierre de la
Conferencia Ejecutiva de 1996 (evento para directivos de todas
las oficinas y subsidiarias de la empresa).

Elegi especificamente estos mensajes precisamente por la
importancia y la enorme difusidon que se les dio al interior de la
compania. Cuando les pregunté a algunos miembros de la
organizacién acerca del significado de estos mensajes, ellos
dijeron que representaban la confirmacién o consolidacion de la
empresa. Por ejemplo, el video era el primero que se hacia con
caracter mundial y en él se plasmaba por primera vez la historia
de la compania que para entonces -1996- a pesar de celebrar 90
anos, tenia apenas 4 afos de haberse convertido en una
mutinacional. Este conjunto de diferentes mensajes revela
importantes caracteristicas de la cultura corporativa, presentada
de manera oficial, porque inevitablemente contiene valores y
suposiciones con los cuales la corporacion pretende persuadir a
sus publicos.

Asi, a pesar de que algunos tedricos sostienen que por su
naturaleza, los documentos elegidos y los mensajes contenidos



en ellos no son suficientemente descriptivos, validos o extensos
para analizar la cultura, porque ademas no se refieren
directamente a la comunicacién interna, lo cierto es que se trata
de productos de comunicacidn de la organizacion con los que ella
se retrata a si misma. Por lo tanto, son una forma mas de
comunicacion organizacional y constituyen un recurso con el cual
la empresa crea, negocia y mantiene significados con sus
diferentes publicos..

Modelo operativo para el analisis

Para hacer el estudio se desarrollé6 un modelo cuyos componentes
basicos provienen de las ideas de Harrison y Beyer (1993), asi
como de las de Bantz (1993). Los primeros con sus aportaciones
acerca de que la cultura esta constituida esencialmente por
sustancia y formas culturales. La sustancia se refiere a la
esencia, la ideologia, las creencias y los valores, los cuales no
son visibles pero tienen un fuerte impacto en el comportamiento
de los miembros de la organizacién. Las formas culturales aluden
a las manifestaciones concretas o las expresiones observables de
la cultura, por ejemplo el lenguaje y las historias.

Por su parte Bantz desarrolla una metodologia que denomina:
Organizational Communication Culture (OCC), basada en el
analisis de mensajes organizacionales. En su modelo él propone
tomar en cuenta, entre otros, los siguientes aspectos: la
procedencia de los mensajes, la forma como se estructuran, el
vocabulario empleado, las metaforas, los valores reflejados en
ellos, los temas, los significados, y mas. Para llevar a cabo este
analisis se integraron las ideas de los de los tres autores y se
generd el siguiente modelo:

1. Fuentes: descripcidn externa o relativa a la forma del
documento que se analiza. Por ejemplo: video y sus
caracteristicas; o caracteristicas de los informes anuales
(nimero de paginas, fotos, etc)

2. Formas culturales o Manifestaciones de la cultura, basadas
en los mensajes, en los cuales se analizan:

- Language ((vocabulario, jerga o argot, adjetivos,
pronombres, lemas y metaforas...) Por ejemplo: palabras
cotidianas, especializadas, extrafias o de uso comun en la
organizacién. Tal es el caso de palabras como:
modernizacién, productividad y diversificacién, que
pertenecen al lenguaje estandar y son de uso comun en
cualquier organizacion. Por el contrario, palabras como:
cemento, molino vertical, concreto hidraulico, o clinker, son
exclusivas del argot de la compaiiia.

- Temas Fundemantales (Tdpicos de los mensajes). Por
ejemplo los temas recurrentes, como puede ser la calidad,
0 el compromiso con los clientes, entre otros.

- Narraciones (historias).

3. Sustancia o Idelogia: valores, creencias y suposiciones.
(Aquellos conceptos que parecen mas significativos para un
grupo y que determinan la conducta de sus miembros). Por
ejemplo: la honestidad, la puntualidad, o la lealtad.

4. Significados organizacionales. (Seglin Bantz (19932) son
los que enfatizan el caracter colectivo de una organizacién
y es posible inferirlos a partir del analisis de los mensajes y
las expectativas organizacionales).

El cuadro nimero 1 (basado esencialmente en el modelo OCC de
Bantz, 1993) relne los puntos antes mencionados, que son la
base del modelo:

Cuadro 1.Esquema para el Analisis de la Cultura basado en
Documentos

Resultados: Analisis e Interpretacion

Resumir una investigacién cualitativa es usualmente complicado
porque se corre el riesgo de no poder transmitir adecuadamente
los hallazgos. A continuacién ofrezco una apretada sintesis de
este particular recorrido de mensajes formales en aras de



descubrir e interpretar los elementos que parecen contribuir a
esa creacion de significados comunes que sostiene a cualquier
grupo y que se le denomina cultura. Mi andlisis va de acuerdo
con las categorias del modelo antes desarrollado. Y el proceso
seguido para el analisis es como se describe enseguida:

1. Descripcion de las caracteristicas externas de las fuentes o
unidades de analisis de donde provenian los mensajes. Por
ejemplo nimero de paginas de los reportes anuales,
numero de secciones o partes en las que se dividen, titulos
de los documentos, ilustraciones, tipo de papel empleado,
entre otros elementos. También se identificaron a los
emisores y los posibles receptores de estos mensajes. Lo
anterior con el fin de contextualizar cada documento y
clasificarlo mejor.

2. Anadlisis de los mensajes considerados como formas
culturales. Para ello se procedid a hacer un analisis
minucioso para clasificar el vocabulario general, con base
en: clase de palabras empleadas (términos del habla
comun o palabras especializadas), uso de adjetivos y
pronombres. Luego se identificaron y clasificaron las
metaforas, los lemas -eslogans-y los proverbios, que son
expresiones populares que reflejan creencias. Enseguida se
detectaron los temas centrales que emergieron de los
analisis previos, y finalmente, se reconocieron las historias
y los mitos.

3. Inferencia de la sustancia o ideologia; es decir de los
valores y las creencias. Estos fueron revelandose a medida
que se hizo el analisis de las formas culturales. Para
asegurar la inferencia se tomdé como documento base Ila
misién de la organizacion y luego se buscd corroborar su
contenido con lo que parecian ser los valores y creencias
de la organizacién diseminados en los documentos
estudiados.

4. Con toda la base anterior, se procedio a inferir cudles eran
las interpretaciones o ideas globales que parecian enfatizar
el caracter colectivo de la organizacion.

Hallazgos Empiricos

(1) Fuentes.

Como se indicé en el modelo operativo, el primer paso de la
investigaciéon consistié en la descripcién de las fuentes y por ello
es importante mencionar que la palabra fuente comprende no
s6lo al emisor de los mensajes, como tradicionalmente se define
el concepto, sino también alude a la procedencia de los datos, y
en este sentido cada documento es una fuente.

El caso estudiado presenta esencialmente dos tipos de fuentes
que a su vez corresponden a dos sistemas de comunicacion: el
formal y el informal. Es decir; tanto los 9 informes anuales como
el video pertenecen al ambito de lo formal porque poseen una
estructura permanente y por lo tanto pueden considerarse como
formas de comunicacion estaticas debido a su condicién de
documentos - registro. En cambio los discursos del CEO por ser
mensajes orales cabrian en la clasificacidon de fuentes de
comunicacién informal (aunque también cabrian en la categoria
de comunicacién formal por la envestidura del emisor). Esta
clasificaciéon -formal-informal- corresponde a la nocién de
organizacion informal; versus organizacion formal o "formalizada
a través de sus documentos (Johnson, 1999).

Ademas, ambos -informes y video- conforman la "voz" de la
organizacion en tanto que es la empresa en su calidad de
emisora la que envia esos mensajes a todos sus publicos. Para
McMillan (1986), esta clase de documentos presenta a la
empresa como una persona, creada y sostenida a través de los
mensajes publicos. Y efectivamente, desde esta perspectiva es
posible concebir a la organizacion como sujeto emisor, duefia de
un discurso propio que la identifica y la distingue de otras
organizaciones similares. Ademas, los dos tipos de documentos
presentan las particularidades propias de su género, y no
obstante que son productos de comunicacion formal (Relaciones



Publicas) encaminados a difundir una determinada imagen de la
organizacion, contienen informacion permanente, publica y
detallada, con evidencias reales de la evolucién de la empresa a
través del tiempo. Por otra parte, entre sus propdsitos
comunicativos sobresalen el informar y el persuadir.

En contraste, los dos discursos del CEO en su calidad de
mensajes verbales merecen un lugar especial como fuente de
datos por varias razones: (1) son discursos emitidos en ocasién
de la apertura y cierre de la Conferencia Ejecutiva 1996; (2) el
emisor tiene nombre, voz y cuerpo, por lo tanto al hablar no sélo
lo hace a nombre de la empresa, sino también como individuo; y
(3) el publico que escucha los mensajes es selecto; sélo altos
directivos. Por ultimo, el propdsito de estos discursos es motivar
a los receptores para buscar integracién en torno a la empresa.

(2) Formas Culturales

Dado que el andlisis se centra en los mensajes (elementos
verbales) como transmisores de la cultura organizacional, en los
documentos se detectaron tres tipos de manifestaciones:

2.1 Lenguaje. Vocabulario en general como unidad minima y de
ahi se pasa a los lemas y metéaforas.

2.2 Temas fundamentales. Ideas que emergen y se infieren a
partir del recorrido por el lenguaje.

2.3 Narraciones. Unidad textual con mayor complejidad y que
contiene las manifestaciones anteriores.

2.1 Lenguaje

En su condicién de elemento cultural por excelencia y debido a
sus caracteristicas intrinsecas, aqui se enfatizé solamente su
caracter particular y distintivo para cualquier grupo u
organizacion, asi como en su capacidad para formar el entramado
-red- que sostiene la cultura a partir del uso particular y el
significado que le atribuyen los miembros de una colectividad.
Como no se trata de un estudio exhaustivo, del lenguaje se
revisaron dos ejes: el tipo de palabras o vocabulario general
empleado; y las metaforas, lemas y proverbios.

En forma global, el universo léxico mostré vocablos especificos de
la industria cementera, asi como los propios del "argot" del
mundo de los negocios, los cuales parecen denotar las tendencias
administrativas vigentes y los cambios o preocupaciones de la
empresa en un momento preciso. Por ejemplo, liderazgo
nacional, estrategia de diversificacion, eficiencia y modernizacion
en los reportes anuales de 1988 a 1990; contra crecimiento,
globalizacién y multinacional, en 1996. Asimismo aparecen en
forma constante palabras como: diversificacién, eficiencia,
productividad, consolidacién, integracion, competitividad, entre
muchas mas, que, como lo afirma Schvarstein (1991),no son
definidas por la organizacion pero al estar vigentes en ella se
transforman en palabras propias de su cultura y su significado
final se genera a través de las interacciones de los hablantes que
las utilizan para conformar su realidad (Evered, 1983).

Mencion especial merece el nombre de la empresa: CEMEX,
difundido como parte de la nueva identidad corporativa en 1988 -
cuando comenzd el desarrollo nacional de la compaiiia- Este
nombre se va posicionando con el paso del tiempo vy el
crecimiento de la organizacién. El fortalecimiento se advierte con
claridad a través de los informes, porque evidencia un cambio en
la estructura organizacional al convertirse en el nacleo de las
subsidiarias. Estas, a partir del informe de 1994 dejan su nombre
para adoptar el de CEMEX, al cual se le agrega como "apellido" el
nombre del pais. Tal es el caso de: CEMEX México, CEMEX
Espafia, CEMEX Venezuela.

Otra clase de palabras destacadas en el analisis de vocablos es el
uso de los adjetivos, los cuales al unirse a los sustantivos no sélo
los califican o describen, sino que aparecen como un factor
deliberado para proyectar una realidad positiva, un retrato a
favor de la organizacién. De esta manera cuando el receptor se



expone a los documentos encuentra en ellos la nocién de que
todo lo que hace la empresa lo hace bien: las adquisiciones son
estratégicas y oportunas; la expansion, agresiva; las
asimilaciones, exitosas; las cifras, alentadoras; las mejoras,
constantes; los esfuerzos, perseverantes; las ideas, innovadoras;
el potencial, enorme... y mas. Esta forma de describir parece
revelar no solo un estilo, sino quiza valores que subyacen detras
de los adjetivos, asi como una autoimagen de la empresa
gestionada desde el interior de la misma organizacion.

El uso constante de ciertos pronombres es otra caracteristica de
los tres tipos de documentos, vinculada estrechamente con el
vocabulario. Tal es el caso del impersonal ( se hizo, se adquirid) y
del nosotros (lo hicimos, nuestro negocio, nuestra gente),
utilizado para reforzar el sentido de pertenencia y remarcar el
compromiso y la lealtad de las personas; ademas, porque este
pronombre alude a integracion. De ahi que "Nuestra Gente" y
"Nuestros Accionistas" sean nombres de secciones en los
reportes anuales. En cuanto al video, para infundir estos mismos
valores sobresale de manera especial el uso del "td" y el "yo" que
personifican a la empresa (yo) y al publico (td).

En lo que concierne al Iéxico de los discursos del director,
basicamente se detectaron las mismas expresiones e igual uso de
los vocablos, s6lo que aqui 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. Ademads, como estos mensajes implican
una interaccion 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 situacion, 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 (c) el asunto a tratar.

Asi, el utilizar un idioma que no es el espafiol en el segundo
encuentro anual de altos ejecutivos de Cemex, quienes se habian
reunido para "imaginar el Cemex del Siglo XXI", parece
evidenciar la importancia que tienen esta lengua en la
organizacién. Igualmente podria reflejar el deseo de emplear el
idioma de uso corriente en el ambito de las empresas
denominadas de "clase mundial". También podria pensarse que el
inglés es el idioma "adecuado" para una multinacional en la que
muchos de sus ejecutivos no se conocen o apenas si se han visto
antes, debido al tamafio de la misma organizacién. De esta
forma, las condicionantes situacionales impactan en el discurso,
que es emitido en un idioma distinto a la "lengua materna" de la
organizacion y esto podria mostrar no sélo una preferencia, sino
también un valor organizacional muy apreciado sobre todo en
una empresa que se autodefine como multinacional, competitiva
y de "clase mundial".

Siguiendo con el analisis del universo Iéxico aparecen las
metaforas, consideradas formas simbdlicas por excelencia. Estas
ofrecen una via de acceso diferente para explorar la cultura
porque aunque no son numerosas en los textos, a través de ellas
la organizacién refleja su personalidad, proyecta su propia voz,
su historia y sus caracteristicas. Su presencia es evidente en los
tres tipos de documentos, pero en el video es donde mas
aparecen, sobre todo a través del recurso de la personificacion,
por ejemplo: "... naci cuando las ciudades acababan de vestirse
de concreto..." en franca alusion al afio de origen de la empresa
(1906). O bien en los informes: el concreto es nuestro
inseparable y silencioso compafero.

En los discursos, el CEO también recurre a la personificacion
cuando habla del "Cemex joven", o cuando dice "el nuevo Cemex
necesita infusion de sangre nueva". Cuando habla de los clientes
sefiala: "Cemex atesora clientes". En otro parrafo del mismo
discurso, cuando alude a la necesidad de cambio, expresa: "la
tradicion es el guardian de la burocracia y el enemigo nimero



uno del cambio, la flexibilidad, y la velocidad", enfatizando la
renovacidon como una constante de la empresa.

Con respecto a los lemas -"exhortaciones deliberadamente
inventadas por alguien para persuadir a otro a que haga algo"-
(Harrison & Beyer, 1993, p. 99), a pesar de ser escasos, su
importancia radica en que contienen ideas subyacentes acerca de
lo que es la organizacion y lo que parece tener valor en ella. De
este grupo sobresalen: "compaiiia de clase mundial" y "ser
proactivos", entre otros. Sin embargo la frase: "en armonia con
la naturaleza" expresada por primera vez en el informe de 1991,
mas tarde sera revalorizada y retomada con mayor fuerza para
convertirse en el reflejo de una de las preocupaciones centrales
de la compania, como es el caso del medio ambiente. Asi, para
1993 la frase ya es uno de los lemas o quiza el lema central de la
multinacional.

Otros ejemplos igualmente sobresalientes, pero referidos a
distintas tematicas son, por ejemplo, las fortalezas de la
empresa, que repetidas una y otra vez especialmente en los
ultimos tres informes, se convierten en lemas significativos:
"Bajo costo de operacion, administracion competente, tecnologia
de punta, liderazgo de mercado, sélida estructura financiera"
(Informe Anual, 1994)

2. 2. Temas Fundamentales

El lenguaje desemboca en los temas; es decir, en las ideas
relevantes o asuntos clave para la organizacion. El proceso para
obtenerlos consistié simplemente en dejar que emergiera -a
juicio de quien efectud el estudio- a partir del analisis del
lenguaje. De la presencia de estos temas se infiere la "realidad"
Cemex, 0 sus preocupaciones constantes. Entre estos asuntos
sobresalen:

e El desarrollo evolutivo de la empresa, donde se enaltecen
sus logros. (1988, nace CEMEX (la nueva identidad; la
empresa data de 1906); 1990, es un sélido consorcio
mexicano; 1992, es el cuarto productor de cemento a nivel
mundial y lider en el mercado mexicano y espafiol; 1994,
se convierte uno de los productores mas grandes del
mundo y lider en Latinoamérica; 1996, es una de las tres
cementeras mas grandes del mundo).

e Las estrategias: crecimiento, adquisiciones, diversificacion
geografica...

e El ser humano: factor esencial del crecimiento; valor
permanente.

e El medio ambiente: extensa alusién a equipos
anticontaminantes, ahorro de energia, cumplimento de
estandares internacionales, programas de reciclaje, respeto
ecoldgico, etc.

Por los datos es factible asumir que autodefinirse, para si misma
y para los demas, es uno de los asuntos centrales en los
documentos. Lo mismo se infiere en el video, porque como su
tematica es conmemorar el aniversario nimero 90 de la
empresa, la idea que prevalece en ellos es exaltar a la empresa y
destacar sus valores y fuerzas, a través del relato de hazafias
gloriosas. Sin embargo en los discursos, aunque también se
enaltece a la compafiia, aparecen en las palabras del director
otras preocupaciones relativas a la unién, la confianza y la
colaboracién. Igualmente él remarca 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.

Obviamente la lista de temas podria incluir mas asuntos de
interés, como: México y su desarrollo, el entorno internacional, la
productividad, la tecnologia y varios mas. Basten los ejemplos
anteriores para mostrar algunas de las preocupaciones
subyacentes en los mensajes, que como se ha venido explicando,



junto con el lenguaje revelan la realidad organizacional y su
cultura.

2. 3. Historias o Narraciones

Por ultimo, el analisis de las manifestaciones finaliza con las
historias o narraciones consideradas como las que mejor reflejan
el vinculo entre cultura y comunicacién. También se dice que son
formas simbdlicas por excelencia y que contribuyen a ordenar la
caotica realidad organizacional (Boyce, 1995; Brown, 1986;
Hansen & Kahnweiler, 1993). En opinidn de estudiosos como
Feldman (1990), éstas no han recibido todavia suficiente
atencion, no obstante su riqueza para transmitir el universo de
significados y valores con los que un individuo se integra a su
comunidad. En el caso estudiado, a primera instancia podria
suponerse que es dificil hallar esta clase de manifestaciones, pero
detras de los informes se encontré una historia monotematica
cuyo Unico héroe es una "personaje" llamado CEMEX, el cual es
magnificado en el video, para reforzar lo que parece ser la Unica
historia digna de contarse en esta organizacion: la historia
personal; la de la empresa.

El relato comienza en 1906: "cuando los constructores vieron que
el cemento era el material indispensable para fraguar sus
suefos..." "Yo naci en ese momento justo cuando las ciudades
acababan de vestirse de concreto...poco a poco fui definiendo mi
identidad. Yo queria destacar en lo que me gustaba". Hacia 1931,
la cementera se fusiona con otra empresa local y asi permanece
hasta los sesenta, cuando "decidi conocer otros lugares y otra
gente" (expansion regional). "Entonces se iniciaron las
competencias mas interesantes ...me permiti sofiar con un futuro
mejor...primero decidi fortalecerme". En los 70 's sigue la
expansion y a finales de la década de los 80 se consolidé como:
"el nimero uno del mercado mexicano, uno de los mas 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 decidi participar en competencias internacionales ". Esto
ocurre a partir de 1992 y cuando se realiza el video, en 1996, el
héroe dice: "Y aqui estoy ahora, con el orgullo de haber
alcanzado grandes triunfos, pero con la responsabilidad de dar el
salto interminable, inmenso, apasionante del crecimiento
continuo".

Gracias al recurso del antropomorfismo se personifica a este
singular "héroe" que en primera persona relata su vida. La
historia de Cemex, como personaje central de la narracion, es la
de un triunfador cuyas hazafias recuerdan las epopeyas de
Homero, con un héroe semejante a Ulises que parece no
envejecer jamas o al menos no se ve afectado por el tiempo, el
cual -tal y como sucede en los relatos homéricos- sélo otorga
fortaleza, astucia, decisiéon, combatividad y sabiduria, entre otras
cualidades. Asi, una manifestacion cultural como esta historia,
con su peculiar forma narrativa (hay tres voces en el relato),
parece contribuir de manera importante en la creacion y difusion
de una base de significados compartidos entre los miembros de
la empresa, pues el héroe ficticio encarna los valores aceptados
en la organizacion y actua conforme a ellos. El representa el
prototipo del comportamiento ideal para los miembros de la
empresa, ademas contribuye en la mitificaciéon de la misma
empresa como un todo.

Otro angulo de la misma narracién se encontré 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 aqui se procura resaltar lo bueno, pero
los tropiezos y los errores quedan consignados; asi, el lector se
entera que en 1988 Cemex anuncid su incursién en otras areas
como estrategia de diversificacion, pero con excepcion de una
pequefia inversion en turismo, los planes no se llevaron a cabo.
Igualmente aparece una denuncia de dumping, la suspensién 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 obstaculos y lejos de opacar sus éxitos, 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 pertenece a la gran historia de Cemex se
encuentra en el informe de 1989, cuando se cuenta cdmo, ante
las presiones del mercado y la globalizacion que vislumbraban
cambiaron la estrategia de crecimiento y decidieron concentrarse
en su negocio principal: produccién y comercializacion 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 a la segunda
productora de cemento del pais. A su juicio, ésta fue una de las
operaciones "mas importantes y trascendentes de su historia".

Con todo lo anterior puede asumirse que la historia de Cemex,
aunque tiene como principal narrador y protagonista a la misma
empresa, si contribuye a comunicar la cultura organizaciona.l
Como los sefalan Abravanel, et.al. (1992, y Brown (1986), esta
clase de manifestaciones verbales influyen en las percepciones
comunes de los miembros de una organizacidn, porque presentan
hechos importantes narrados en forma sencilla, de manera que
resultan faciles de asimilar y retener. Ademas, su contenido
refleja una particular representacién de la realidad y con ello
ayudan a transmitir una vision del mundo, que al compartirse
colectivamente generan significados comunes y vinculan a los
miembros de la organizaciéon en una misma red de significados. .

Valores Centrales expresados en los textos:

(3) Ideologia

Después del recorrido anterior es posible arribar a un nivel de
analisis en donde ya pueden detectarse o inferirse los
componentes menos visibles de una cultura, como los son sus
valores y creencias. Una definicion operativa de éstos es: los
valores son ideas importantes para un grupo y se manifiestan en
normas; mientras que las creencias se refieren a concepciones
reconocidas como verdaderas por un grupo o comunidad
(Harrison & Beyer, 1993). El andlisis fino del lenguaje, las
metaforas, los temas y las historias los traslucen en los distintos
mensajes, pero es en la mision de la empresa en donde
tradicionalmente se halla su declaracién formal. De acuerdo con
Ireland & Hit, (1992) y Pearce & David (1987), la misién es uno
de los documentos centrales en una organizacién porque contiene
su definicidén, sus tareas, su esencia y el rumbo que seguira la
empresa, entre otros elementos.

En el caso CEMEX, la primera proclamacion publica de misidn
aparecio en el informe anual correspondiente al ejercicio de
1995; es decir, que para 1996, afio del Ultimo 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 misiéon de estar preparados para operar
en forma rapida y razonada, invirtiendo en nuestro pais y
aprovechando plenamente las oportunidades que se nos
presentan en el mercado internacional (p.2).

El no contar con una misién explicita, de ningin modo significa
que la empresa careciera de definicidén, de valores y creencias,
simplemente indica que antes no tuvo necesidad de plasmarlos
en un documento. Mientras era una cementara local, regional y
hasta nacional parece no mostrar interés por dar a conocer su
identidad; pero el despegue internacional que comienza en 1992
definitivamente impulsa la creacion de una declaracion oficial de
mision, misma que se oficializa en 1995.

Por otra parte, conforme a los lineamientos de Pearce II y David
(1987), en la mision la empresa manifiesta lo que quiere ser: "la
organizacion cementara multinacional mas 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 organizacién cementera multinacional mas
competente del mundo"; y enumera sus ventajas competitivas:
"experiencia, estructura, bajos costos, tecnologia de punta, sdlida
estructura financiera y liderazgo de mercado".

Ademas, en la declaracién sobresalen dos temas centrales: (a)
satisfacer las necesidades de construccién de sus clientes, y (b)
crear valor para sus accionistas, empleados y otros publicos
relevantes. De ellos 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 los
"otros publicos". Por otra parte, la frase "crear valor" destaca por
su apertura en el significado, pues cada persona puede
incorporarle el que desee; o en otras palabras, cada quien hace
su propia "lectura" de la misién. Sin embargo, parece que es la
rentabilidad el valor subyacente en esta expresion. Asi lo
evidencia la carta a los accionistas perteneciente al informe anual
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]

Dos detalles mas llaman la atencién en el documento de misién.
(1) No encontrar referencias directas acerca de la importancia de
los empleados para la empresa (aunque si se manifiesta en otros
textos); asi como tampoco alusiones expresas a la naturaleza o
al medio ambiente, a pesar de su relevancia para una
organizacion de su tipo. Y (2), no contener en forma explicita las
premisas filosoficas de la organizacidn. Es decir, Unicamente
mencionan basarse en una "filosofia de clase mundial", pero iqué
significa exactamente? También declaran que sus fundamentos
residen en sus ventajas competitivas (bajos costos, tecnologia de
punta, liderazgo de mercado, entre otros), lo que hace pensar
que valoran el ahorro, la buena administracion y la experiencia.

En el resto de los textos asoman de manera constante otras
ideas que reflejan valores, como por ejemplo, el concepto de
hombre: "piedra angular de todo nuestro esfuerzo constructivo",
"valor permanente" (Informe 89); "recurso para crecer" (Informe
92). Los clientes: "nuestros mas preciados asociados" (discurso
del CEO). La productividad y la eficiencia: "nuestro entorno exige
de nuestra gente los mas altos niveles de productividad y
eficiencia" (Informe 91), y la mejora continua: "tenemos un
compromiso con la mejora continua del desempefo" (Informe
94). También destaca -a partir de 1992- lo referente al medio
ambiente cuando la organizacién se autodefine como "una de la
empresas que mas agresivamente promueven el respeto
ecoldgico". Evidentemente podrian rastrearse mas valores, pero
no se trata de hacer un estudio exhaustivo, sino de detectar
aquellos que parecen constituir el sustento ideoldgico de la
empresa. Asi, las llamadas ventajas competitivas podrian
calificarse también como valores en tanto que la empresa las
reconoce como la base o fundamento de su éxito.

Desde otro enfoque, llama la atencion descubrir que los valores
dominantes en Cemex son aquellos que mas se asocian a las
organizaciones Norteamericanas (ver Cheney & Frenette, 1993).
Tal es el caso por ejemplo de la productividad, el crecimiento, la
competitividad, la eficiencia y en general el deseo de logro o
éxito, cuya relacion con la rentabilidad es incuestionable y a su
vez muestran una correspondencia ideoldgica con la sociedad
americana en donde la cultura individualista se orienta a la
produccién y al consumo. Ahora bien, si pensamos en la cultura
colectivista en la cual nace CEMEX, encontraremos que la
tradicion mexicana y por extension la latina, enfatiza otros



valores como la familia, la religién, la amistad o las relaciones
interpersonales ( ver Archer y Fitch, 1994), los cuales estan
ausentes en los documentos de Cemex.

Sin embargo, de acuerdo con Archer y Fitch (1994), en las
sociedades latinas se considera que el ser miembro de una
organizacion de prestigio esta asociado con el éxito. Desde este
punto de vista resulta claro que Cemex si se preocupa por
generar ese valor vinculado al prestigio y a la reputacion a través
de lo que Cheney y Frenette (1993) llaman el valor de "firstness".
Es decir, el ser el primero, el mejor, el lider, tal y como se repite
una y otra vez en los tres tipos de documentos: " Cemex es la
organizacién cementera multinacional mas competente y rentable
del mundo" (Misidn, 1996), lider indiscutible (video). Esta nocion
de prestigio reflejada a través de las historias, del vocabulario o
de los temas, es consistente con las preocupaciones acerca de la
imagen y la identidad, actividades propias de la comunicacién
corporativa.

Por otra parte, algunas creencias que acompafan a los valores,
son por ejemplo la nocién de que el pasado quedé atras y lo que
funciond ayer no necesariamente funcionard mafana, por ello
hay que ser flexibles: "el cambio, la velocidad vy la flexibilidad son
caracteristicas que nos han llevado hasta donde hoy nos
encontramos" (discurso del CEO). O también: "Creemos que es
esencial aprovechar las oportunidades" (Informe 95).

Con lo anterior es de notarse que CEMEX se muestra como una
organizacién racional, con una orientacidon que podria calificarse
como marcadamente masculina e inclinada al logro. La mayor
parte de sus creencias y valores asi lo traslucen cuando enfatizan
aspectos como rentabilidad, ventajas o competitividad, pero con
escasas alusiones de preocupacion social, responsabilidad u otros
asuntos (valores) que también serian de interés para una
Multinacional como ésta, pero que quizd podrian mostrar indicios
de una personalidad menos combativa.

Es importante aclarar que esto no significa que la empresa no
posea una preocupacion social o que no le interesen las
relaciones, simplemente indica que estos valores no aparecen en
el discurso oficial o no se encontraron en los documentos
analizados. Asi, desde la éptica seguida en este analisis los
conceptos reunidos en el Cuadro 2 emergen como valores
centrales en Cemex. Obviamente hay mas, pero lo importante de
ellos no es tanto el contenido, ni qué tan ilustrados o
humanitarios se ven, sino cuan profundamente la compafiia cree
en ellos y cdmo los vive y los expresa en su diario quehacer
(Collins y Porras, 1995).

Cuadro 2. Valores emergentes

Valor Significado o vinculo

o0 el hombreoel medio ambienteo clienteso productividad y
eficienciao crear valor valioso activopiedra angular de su esfuerzo
(de la empresa)valor
permanenterecursorespetoproteccidondefensaasociadosconstantes
de la empresarentabilidad, servicio, informacion...

(4) Inferencias y especulaciones acerca de la cultura y la
organizacion

Segun el modelo, una vez concluido el recorrido por las
manifestaciones culturales y tras la exploracion de los valores y
creencias, como corolario del analisis emergen las
interpretaciones o ideas que enfatizan el caracter colectivo de la
organizacién. En el caso estudiado, detrds de mensajes cuyo
aparente fin parece ser Unicamente persuadir o informar los
resultados anuales de la empresa, subyace -como se revisé- una
ideologia, una visién del mundo, una concepcion de éxito, pero
sobre todo prevalece en ellos una idea que luce cuidadosamente
planeada y quiza fue concebida para generar un consenso en la
audiencia, ésta es: la identidad y la buena imagen de Cemex con



su grandeza y su éxito. Empresa innovadora, de alta tecnologia,
confiable, eficiente y productiva.

Es verdad que el significado radica en las personas y no en las
palabras, pero la preferencia deliberada por cierto vocabulario y
la pulida organizacién de las ideas producen una realidad
organizacional, que en Ultima instancia induce la formacion
deliberada de una imagen comun o colectiva en torno a la
empresa. Es evidente que esta imagen se construye desde dentro
de la organizacion pero se va revelando a través de los mensajes
que la organizacién emite acerca de si misma. De esta forma, la
grandeza de Cemex es una concepcion que va gestandose y se
difunde con el tiempo. De sdlido grupo industrial como se
autodefine en 1988, al aino siguiente se declara "el principal
exportador y productor del continente americano". Para 1991 ya
se presenta como una empresa de sélidos cimientos financieros,
lider en el mercado nacional y lista para aprovechar las
oportunidades internacionales las cuales surgen en 1992, lo que
les permite proclamar que son el "cuarto productor de cemento a
nivel mundial".

Para 1993 Cemex habla de si misma como una empresa con
solida vocacion global, que aspira a iniciar el siglo XXI como
"lider mundial en cemento, ejemplo de productividad y
competitividad a nivel mundial". En 1994 proclaman con orgullo y
casi con triunfalismo sus ventajas competitivas, que apuntalan lo
que ellos denominan "pilares de nuestro éxito"; por ultimo, en los
restantes informes la imagen tiende a engrandecerse para lo cual
se apoyan en el nombre corporativo que comienza a ser utilizado
como el nlcleo de la nueva estructura organizacional.

De esta forma va gestandose la imagen y al mismo tiempo se
consolida la identidad de CEMEX. A través de comunicacion
formal se plasma una empresa de fuerte personalidad,
consistente, "herdica", capaz de combatir con las reglas del juego
impuestas por el mercado mundial. Para ello, de algiin modo
concuerda con valores como: la produccion, el crecimiento y la
eficiencia, propios de la cultura americana (See Cheney and
Frenette, 1993).

Los textos se enfocan a construir mensajes que destacan éxitos,
resultados, desempefio sobresaliente, con los que se construye y
refuerza una imagen de empresa agresiva, decidida, preocupada
por dominar y conquistar. Cemex aparece entonces como una
"persona" enfocada en los negocios y la productividad; visionaria
y competente, pero con un discurso desbalanceado en el aspecto
humano y social. En él no caben la modestia y la mesura, sélo la
grandeza y el éxito.

Por lo anterior, es factible suponer que la comunicacion parece
ser la estrategia fundamental para lograr ese cometido en donde
lo importante no es sélo informar, sino también crear un contexto
organizacional comun que incremente la confianza, el
compromiso y la credibilidad entre las audiencias a quienes van
destinados los mensajes. Esta realidad creada debe mantenerse
y proyectarse hacia dentro pero también hacia afuera de la
organizacion. El lenguaje se convierte entonces en uno de los
principales recursos para crear, mantener y reproducir dicha
realidad, mientras que, en consecuencia, la comunicacién actta
como el proceso de compartir o intercambiar significados.

Al respecto, Cheney y Christensen (2000) senalan que estos
mensajes, comunicados tanto al exterior como al interior de las
organizaciones, unen a las diferentes audiencias o publicos
organizacionales alrededor de la misma preocupacion: la
identidad. Una fuerte y mitica personalidad como la de Cemex
puede motivar e inspirar a los empleados y al mismo tiempo
generar confianza entre los accionistas, los consumidores y el
publico externo en general. Ademas, con esta forma de
comunicacién, independientemente de si la organizacién logra
convencer o no a las audiencias con sus mensajes, la empresa
entra en un proceso de auto-comunicacion (ver Cheney y



Christensen, 2000). Esto es, se comunica consigo misma para
narrar su historia, reforzar sus valores y creencias, y elaborar su
propio mito de grandeza. En este proceso, el publico externo
ademas de ser receptor del mensaje, representa una especie de
"espejo" ideal en tanto que ayuda a la organizacion a identificar
como quiere ser vista por los demas. (ver Cheney y Christensen,
2000).

Por otra parte, si bien en los informes anuales y en el video todas
las evidencias parecen encaminarse a forjar esa personalidad o
identidad exitosa, en los mensajes del director se proyectan otras
ideas, como: "tenemos que seguir aprendiendo, tenemos que ser
flexibles, tenemos que ser humildes para que podamos aprender
continuamente." ( discurso de cierre). Mientras que en el
discurso de apertura dice: " la autocomplacencia y |la arrogancia
son la ruina del éxito". [Enfasis afiadido].

Estas palabras revelan la l6gica coexistencia de dos discursos:
uno publico (de auto-elogio, en los videos e informes anuales), y
otro privado (en los discursos), en donde el director, cara a cara
con sus colaboradores les pide cambiar de actitud para poder
aprender. También proclama que trabajar en Cemex es como
competir en un maratén en el que soélo estan los mejores. Esta
analogia muestra sin duda la alta competitividad de la empresa,
pero también revela una cierta competencia interna, unida a la
idea de velocidad y urgencia para los que trabajan en la
organizacion.

No es de extrafiar que la realidad que traslucen las palabras del
director no se muestre en los otros documentos, porque cada uno
tiene un destinatario y un propésito diferente. El discurso publico
es permanente y es como la memoria de la empresa, mientras
qgue el mensaje oral tiene una duracién efimera; a menos que se
consigne por escrito y se analice cuidadosamente como en este
caso. Con todo, a pesar de la probable tensién o contradicciéon
entre estos mensajes, para ciertos grupos que solo tienen acceso
a los documentos publicos escritos es posible que se imponga la
nocidn de una imagen exitosa, misma que puede reforzarse con
otras acciones y por supuesto, con nuevos mensajes formales.

De esta forma, parece ser que los diferentes 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 analisis, el lenguaje desempefia un papel indiscutible en esta
concepcidn, porque como lo sefiala Deetz (1986), proporciona un
importante marco interpretativo para la percepcién
organizacional porque gracias a él son factibles la integracion 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, los
adjetivos, o cualquiera de los recursos retéricos antes analizados,
podra verse que se emplean para destacar valores, ideas,
actitudes y para generar una cierta imagen acerca de la empresa.
Las metaforas y muchos de los recursos basados en el
vocabulario no son visibles, pero estan ahi y de la imagen que
proyectan parece desprenderse la idea de una organizacion
guerrera, combativa, que se prepara -como los antiguos héroes
griegos- para las competencias internacionales o para las
olimpiadas, pues como ellos mismos lo dicen: "su filosofia
administrativa es una poderosa arma".

Desde otra perspectiva y tomando en cuenta al conjunto
completo de los documentos analizados, es posible detectar en
ellos la presencia de por lo menos cuatro tipos distintos de
mensajes o discursos:

(a) De hechos: referidos a datos, logros, estrategias,
inversiones, expansiones y asuntos similares.



(b) De oficio o actividad; es decir: qué hace Cemex y
como lo hace.

(c) De valores y creencias: misién esencialmente.
(d) De personalidad: vinculado a caracteristicas de la
empresa como su espiritu y su actitud.

Los cuatro convergen en un discurso global de identidad
cuidadosamente elaborado, con el que la organizacién busca
unidad, aceptacién y buena reputacién; y como dice Weil (1992),
los cuatro contribuyen a reforzar la continuidad de la empresa.

Con todo lo expuesto hasta aqui es evidente que la organizacion
construye a través de los mensajes -y por supuesto del lenguaje-
un retrato de si misma que la refleja y la describe, pero que
también sirve para mirar en su interior y descubrir o interpretar,
al menos una parte de esa compleja red de significados
compartidos llamada cultura. Ademas, esta retorica centrada en
el nombre; en lo que la organizacién ha hecho y ha logrado; en la
actividad; en posicionar un caracter y una personalidad, sin lugar
a dudas pretende legitimar una posicién en el mercado mundial.

Conclusiones

En este particular estudio exploratorio de la cultura
organizacional, a través del analisis de textos de comunicacion
formal, se demostré como que el lenguaje permite escudrifiar en
el corazon de la empresa y hacer inferencias acerca de su
cultura. Gracias a un singular recorrido de analisis iniciado en el
vocabulario, pudimos arribar a las metaforas, los lemas y las
historias para profundizar y descubrir los valores y creencias
subyacentes en los textos, asi como las ideas y la personalidad
de una multinacional como CEMEX.

La investigacion permitié revelar un sinnimero de aspectos
acerca del tema y sobre todo, mostrdé que el contexto global
exige una mayor concentraciéon de mensajes encaminados a dar
a conocer la identidad de la empresa y a persuadir a los
diferentes publicos organizacionales -internos y externos- acerca
de las bondades de la misma y no sélo de sus productos o
servicios, como lo sefialan Cheney y Christensen (2000). Asi, a
partir del andlisis desarrollado en este trabajo es posible pensar
que la comunicacién formal de las grandes corporaciones
contribuye en la diseminacién de una cultura "oficial" de la
empresa. Cultura, que conlleva o contiene la identidad
corporativa (el quién somos y qué valoramos o cdmo pensamos
en esta organizacién).

Con lo anterior se corrobora que los informes anuales, el video
corporativo y en general los textos corporativos oficiales
contienen suficiente informacion para hacer estudios como el
aqui planteado, porque en ellos la organizacion se retrata a si
misma, se construye con palabras y se forja una identidad con la
que busca proyectar una imagen entre sus diferentes audiencias.
Es verdad que se trata de una imagen auto-construida o una
auto-imagen, en donde muy probablemente no se encuentren los
valores y creencias reales, pero si los "oficiales". Ademas, como
estos documentos se distribuyen en todas las subsidiarias de la
multinacional, forman parte de su comunicacién organizacional
oficial y por tanto, constituyen un recurso que la propia
organizacién utiliza para crear, negociar y mantener significados.

De esta manera, si se esta de acuerdo con la idea de que las
organizaciones son realidades simbdlicas construidas
colectivamente gracias a la comunicacion (Bantz, 1993), y que
ésta es un proceso a través del cual la organizacién se crea y se
sostiene, entonces es posible comprender que los mensajes
formales de la corporacion estudiada y de cualquier otra giren en
torno al tema de la identidad.

Por otra parte, al adentrarse en el analisis y descubrir el discurso
grandilocuente de Cemex, se confirma que la intencionalidad de
estos mensajes es persuadir a sus audiencias resaltando éxitos,
ventajas, logros y todos los aspectos positivos que podrian



incrementar el sentido de pertenencia entre los miembros de la
organizacion, asi como la admiracion y la aceptacién del publico
externo. Con ello, la empresa parece pretender construir una
especie de "alianza simbdlica" con sus publicos, para crear y
mantener el buen nombre y la imagen de ciudadana ejemplar. De
esta forma busca ser aceptada y al mismo tiempo atraer la
inversion de los accionistas. No sabemos si lo logra o no, pero la
persuasion esta presente en los mensajes.

Respecto al analisis de los elementos menos visibles en la cultura
como son las creencias y valores, se encontrd que las
organizaciones consignan por escrito aquellos acontecimientos o
ideas que son valiosas o significativas en un momento especifico
de su trayectoria y aunque no es posible saber cdmo son
interpretados e internalizados por los miembros de la
organizacién, el hecho de dejarlos por escrito les confiere un
estatus relevante. Esencialmente el andlisis de la misién de
Cemex asi como en el del resto de los documentos arrojé un
discurso basado en sus estrategias, sus metas y sus ventajas
competitivas. También en el éxito, el prestigio, la rentabilidad y la
eficiencia, entre otros elementos. El énfasis en esta clase de
valores parece corresponder no sélo a una terminologia del
mundo de los negocios, sino a una asociacién intencional con los
valores de las grandes organizaciones internacionales. Y con esto
me refiero a organizaciones con una ideologia racionalista, mas
afines con la sociedad americana que valora la produccién y la
eficiencia, que con la latina, inclinada por lo social.

En consecuencia, es evidente suponer que una multinacional
como CEMEX, independientemente de su origen latino
(mexicano) se identifica mas con aquellos valores que son
propios de empresas internacionales -sobre todo de Estados
Unidos-. Tal vez esto se debe a que en su afan de globalizarse, la
corporacion enaltece los valores de esta clase de compafiias.
Ademas, esto le permite crear la imagen de prestigio y éxito que
necesita para pertenecer a ese gran mercado mundial.
Igualmente, esta estrategia parece ayudarla a fortalecer la
identidad y el sentido de pertenencia de sus miembros, porque
intencionalmente se esconden o se ocultan los valores que
podrian identificarla como empresa latina y mexicana. De esta
forma, la empresa es global, multinacional: de todas partes y de
ninguna. Paraddjicamente, llama la atencién encontrar que en el
discurso organizacional en general; es decir en todos los
mensajes que la organizacion produce, se ignora la dimension
humana y con ello lo multicultural. Si la empresa se proclama
como multinacional, ese caracter nunca aparece en sus
documentos. En cambio nos ofrece una personalidad fuerte,
agresiva, preocupada por dominar y conquistar, pero auto-
exiliada, auto-desterrada de forma intencional.

Por otra parte, el analisis refleja como el discurso corporativo se
adapta a sus audiencias. Especificamente en el 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 publicos a los que la empresa envia
este mensaje pueden interpretar o percibir cualquier cosa,
porque todo es valido. Asi por ejemplo, el valor para los
accionistas seria rentabilidad, mientras que para los ecologistas
podria ser proteccién al medio ambiente. De igual manera la
filosofia de clase mundial podria sustentarse en nociones
ampliamente aceptadas como la eficiencia, la productividad, la
calidad o cualquier otra que proyecte seguridad, confianza y
modernizacion. Sin embargo, tales interpretaciones pertenecen al
ambito del receptor y el andlisis no estuvo encaminada en esa
direccion.

En cuanto a los temas emergentes en los discursos, éstos se
concentraron en un solo tépico: el desarrollo evolutivo de la
empresa y su futuro, lo que condujo a pensar en el fuerte deseo
de proyectar una sélida imagen. Bien como evidencia de una
realidad, pero al mismo tiempo como manifestacion de una



carencia o un deseo, lo que puede ser otra posibilidad de
interpretacidon que tampoco podria descartarse.

Por otra parte, es necesario reconocer que un analisis como el
aqui realizado, ciertamente ofrece sélo una cara de la
organizacién, como ya se ha dicho, pero abre la posibilidad a
muchos otros estudios que seguramente ayudaran a descubrir
nuevas facetas del mismo fenémeno y muchos mas. Si bien
existe una gran distancia entre la realidad retdrica, simbdlica de
los discursos y la realidad objetiva de los integrantes de la
empresa, los documentos estudiados si permiten descubrir
elementos esenciales de la cultura organizacional, los cuales
actlian como hilos invisibles para tejer una realidad que al ser
percibida por los publicos -especialmente los internos-
contribuyen en la creacion del sentido y ayudar a organizar ese
mundo cadtico que sin la presencia de dicha cultura no tendria
significado. (Pacanowsky y O "Donnel-Trujillo, 1983).

Los hallazgos presentados en esta investigacion, permiten
confirmar que tanto los informes anuales como el video -discurso
publico- contienen la versién de la realidad que la empresa desea
revelar de si misma; es decir, la que ella quiere contar y la que
quiere que los demas cuenten. Obviamente se trata de una
"realidad" altamente positiva de si misma y con este auto-elogio
la organizacion parece reflejar una imperiosa necesidad de auto-
comunicarse para forjar y difundir una identidad que contenga
sus valores y creencias, pero que al mismo tiempo refuerce el
sentido de pertenencia de sus miembros. Esta clase de recurso
intencional, utilizado mayormente en los documentos llamados
de Relaciones Publicas, contiene no sdlo la identidad
organizacional (auto-retrato) sino también constituye una via
para sostener la posible imagen (retrato) que las diferentes
audiencias pueden formarse al estar expuestas a esta clase de
mensajes.

Lo anterior conduce la discusion al ambito de la comunicacién
interna y la externa, en donde la primera contendria el mensaje
de identidad; mientras que la segunda, el de la imagen. Si bien
ésta es una posible "lectura" de los mensajes, nuestra posicién es
holistica. Simplemente se trata de comunicaciéon organizacional -
sin fragmentaciones- en donde se emplea un recurso valido para
dar a conocer a la "persona organizacional", la cual como todo
individuo posee una personalidad y una presencia o imagen, pero
ambas son indisolubles puesto que corresponden al mismo
"individuo".

Es cierto que los reportes anuales pueden clasificarse como
documentos de interés interno, pero a nuestro juicio no esta
claramente definida la linea entre comunicacién interna y
externa, ademas como el propdsito era explorar la cultura, se
impone una visidn integral. Por otra parte y desde otro punto de
vista, el analisis también sugiere la necesidad de estudiar con
otros métodos la congruencia entre el decir y el hacer, porque el
discurso privado -mensajes del director- asi como algunas
inconsistencias en los documentos publicos parecen revelar
indicios de una situacion cuidadosamente encubierta como puede
ser el clima organizacional, el manejo del poder, las alianzas y
mas.

Ademas, la retérica organizacional o su discurso publico,
representado sobre todo en los informes anuales y el video,
podrian examinarse también desde la dptica de las estrategias
persuasivas que maneja la organizacion para convencer a sus
diferentes publicos acerca de las bondades de la empresa. Con
ello se abriria la posibilidad de arribar a nuevas interpretaciones,
como seria el uso de la retorica para legitimar, por ejemplo, una
posicion en el mercado.

Desde otra perspectiva, mencionar la homogeneidad o la
heterogeneidad de la cultura organizacional, asi como el impacto
de este fendmeno en la efectividad de la corporacidn, sin lugar a
dudas generaria discusiones muy interesantes, pero



completamente ajenas a los propdsitos de la investigacion aqui
planteada. Ademas, es evidente también que el estudio pudo
hacerse desde otros enfoques, que los datos son muy ricos en
significados, que existen otros elementos no considerados en el
trabajo; en fin, las posibilidades son multiples. Lo cierto es que
las limitaciones del investigador fijan ciertos limites al estudio y
como lo reconoce Schein (1996): el fendmeno de la cultura es
amplio y complejo. Por esta razén, una de sus restricciones es
que los conceptos empleados para su indagacién son producto de
la propia cultura de quien hace las pesquisas.

Finalmente, de todo el analisis se desprende la clara nocion de
que la cultura y la comunicacidn son procesos dinamicos,
interdependientes, entrelazantes y mutuamente influyentes. La
cultura depende de la comunicacién para difundirse y ésta de la
primera para generar significados. Gracias al lenguaje la
organizacion se retrata con palabras, con metaforas, con
historias; pero al mismo tiempo que se construye a si misma, se
crea y se recrea; para ella y para los demas y de esta forma se
integra en una cultura. Desde la perspectiva analizada, el
lenguaje es el recurso, el hilo para tejer la historia. La
comunicacién es el proceso; la puesta en comun.
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