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INTRODUCCIÓN 
Cuando visité el departamento de Internet Business Technology de una de las compañías de alta tecnología del Silicon Valley, en San José, California, mientras recorría el área donde estaban trabajando los empleados, mi acompañante me fue presentando a algunos de ellos. Así, saludé a un filipino-estadounidense, a un chino-mexicano nacido en México, y a una estadounidense de ascendencia escocesa. Después me llevó a uno de los cuartos de conferencias donde el líder de un equipo de trabajo, de nacionalidad inglesa, estaba haciendo una presentación de nuevos proyectos ante el CEO de la compañía y los demás miembros del equipo. En cierto momento, de regreso a su cubículo, la guía me hizo notar que la persona por la que acabábamos de ver era un alemán, “una nueva adquisición que la empresa había hecho”. Por cierto, la guía es una estadounidense de padres yugoslavos que integra el departamento. Sin duda, lo que más me impresionó fue la diversidad de rostros y culturas representados en este departamento: estadounidenses, europeos, indios, filipino-estadounidenses, vietnamitas, vietnamitas-estadounidenses, méxico-estadounidenses, etc. Cuando le comenté a la guía cuánto me había impresionado ver tanta diversidad, ella lo confirmó diciendo: “Aquí tenemos gente de todo el mundo”.
Comienzo con esta historia porque quisiera que la vieran como una metáfora que quizá se parezca a la realidad que se vive y, al mismo tiempo, como una invitación a examinar la diversidad cultural de los trabajadores con quienes colaboran y a analizar las implicancias que puede tener en la manera en que se comunican y trabajan.
El propósito de este artículo es, primero, demostrar la necesidad que existe de explorar la diversidad cultural del personal de las compañías y de analizar el impacto que tiene en la comunicación interna y luego, ofrecer un método para hacerlo. Este método incluye el análisis de los paradigmas culturales y comunicacionales y la práctica del proceso de la comunicación reflexiva.
LA DIVERSIDAD CULTURAL EN LA ARGENTINA 
La reacción inmediata de la mayoría de los lectores de organizaciones y empresas será: “Eso no pasa en la Argentina”. Claro que no, si hacemos una lectura literal de la narración. Pero tal vez no sea tan diferente si ahondamos un poco en la diversidad lingüística y cultural de las diferentes regiones o comunidades que integran el país y la inmigración procedente de otros.
Es muy interesante observar como a los argentinos nos cuesta recocer el “lado invisible de la diversidad cultural y lingüística” de nuestro país por más que hayamos aceptado la división política, y por más que nos gloriemos de la diversidad folklórica y gastronómica del país. A lo que me refiero por “lado invisible de la cultura” es al sistema de valores y creencias (manera de ser y pensar) y manera de comunicarnos de cada una de las comunidades. La mayoría de los argentinos asumen que a este nivel no existen diferencias marcadas entre nosotros. A favor de esta manera de pensar está el hecho de que por muchos años hemos compartido una misma religión, la católica, y un mismo sistema educativo y político que, aunque pretendía uniformarnos, nunca lo logró. Esta manera de ver nuestra realidad cultural tiene también en parte su explicación en la carencia de estudios interculturales.
Un profesor universitario de la Universidad Estatal de San José (San Jose State University), de origen español, tiene en sus cursos estudiantes de amplia variedad cultural y una de las primeras cosas que hace al final del primer día de clase es decirles que tienen que aprobar el primer examen, que consiste en una sola pregunta, “¿Cuál es mi país de origen?”. Les indica que observen su apariencia física, su acento al hablar, y su lenguaje corporal. Pues bien, los países que con más frecuencia mencionan son Irán, Irak, y otros países árabes, e incluso la India. Desde que empezó a recibir este tipo de respuestas, la necesidad de conocer sus raíces es, para él, cada vez más grande. Pero lo interesante es que cuando comparte estas experiencias con su familia y les hace ver que deben tener mucho de esa cultura, la reacción que recibe es de indiferencia e incredulidad. Y por supuesto que se trata de algo que no sólo no les interesa, sino que no les hace mucha gracia saber que esa pueda ser la realidad. Muchas veces ha pensado que esa experiencia familiar es un buen ejemplo de la actitud que como nación tenemos hacia el conocimiento de lo que son nuestras raíces culturales.

Aunque estamos rodeados de monumentos que nos recuerdan nuestro pasado histórico, no hemos profundizado lo suficiente, en cómo ese pasado histórico ha influenciado nuestra manera de ver la realidad, nuestra manera de ser (lo que valoramos y creemos) y nuestra manera de comunicarnos. Esta manera de ver la realidad, de ser, y de comunicarnos no es compartida por todos los argentinos, sino que por el contrario existen diferencias regionales bien marcadas que todavía no se han explorado. La verdad es que cuanto más conozcamos nuestras raíces culturales y las diferencias que existen entre nosotros, mejor conoceremos quiénes somos, y por qué pensamos y actuamos de la manera que lo hacemos. Este conocimiento nos llevará a un mejor entendimiento y a la creación de un sistema de relaciones mucho más confortable y productivo. 

Poco a poco la gente está más conciente de las diferencias culturales que existen entre nosotros y de los cambios demográficos que se están dando en el país. Por eso creo que es tiempo de que los intelectuales y las universidades comiencen a estudiar el fenómeno y profundizar en las implicaciones culturales para ayudar a la gente a entenderlo y asumirlo. Sólo a través de una educación cultural podrá la gente ver nuestras diferencias y los cambios demográficos no como un problema, sino como una riqueza.
LA DIVERSIDAD CULTURAL EN LAS EMPRESAS 
El crecimiento de la diversidad étnica y cultural en el trabajo a escala mundial está motivado por diversos factores.

El primero es el crecimiento demográfico. Las poblaciones de los países desarrollados han alcanzado un nivel estable de crecimiento (Ingelhart, 1990) y en algunos caso incluso una reducción, mientras que las poblaciones de los países en desarrollo está aumentando. Como resultado, la emigración de los países en desarrollo a los desarrollados se va acelerando.

El segundo factor es la globalización. Como resultado, los profesionales de los países desarrollados comparten experiencias con empleados de países menos desarrollados. El proceso de diseño-producción-distribución del siglo XXI supondrá la participación de una gran diversidad étnica. Por ejemplo, el diseño de un producto puede hacerse en Alemania, su financiación proceder del Japón, la ejecución de los planes ser dirigida desde España, la manufactura ser realizada en la Argentina, y la distribución, en manos de un equipo de ventas internacional.

El tercer factor es el cambio de las economías de manufactura a las de servicios e información que se está dando en los países desarrollados. Este cambio va a requerir que el personal no sólo de ventas sino también de otros departamentos, como investigación y desarrollo, sea tan diverso como la población de consumidores.
Aunque no se pueden hacer predicciones estadísticas demográficas sobre la diversidad cultural en las empresas, en las próximas décadas la mayoría de los nuevos empleados de los países desarrollados serán mujeres y emigrantes de diferentes grupos étnicos. Estos cambios demográficos en el personal representan a la vez un reto y una oportunidad tanto para los individuos como para las empresas. Un escenario posible es que las políticas y las prácticas de ciertas organizaciones tradicionales no respondan a las necesidades de estos nuevos grupos de empleados y que por lo tanto sientan que no son entendidos ni apreciados. La habilidad, tanto de los individuos como de las organizaciones y de la sociedad, de beneficiarse de la diversidad y de reducir sus desventajas dependerá del conocimiento que tengan de la dinámica de la multiculturalidad organizacional.
PARADIGMAS CULTURALES Y COMUNICACIONALES

El primer paso consiste en investigar el paradigma cultural de los empleados que integran la empresa y ver qué grupos culturales diferentes existen. Por paradigma cultural entendemos el sistema de valores, creencias, y normas que guían nuestras interacciones diarias con otros (Kuhn, 1970). Los elementos fundamentales a investigar de cada paradigma cultural serían los siguientes:

a) características demográficas,
b) algo de su historia, raíces culturales y lengua,

c) valores y creencias fundamentales, y normas culturales.

Por ejemplo en el caso de los méxico-estadounidenses su paradigma cultural incluiría una descripción de sus características demográficas, su historia, sus raíces culturales, su lengua, y sus valores: tales como colectivismo, familia, al amor propio, dignidad y respeto, el machismo, la visión de la mujer, la sensibilidad, honestidad, jerarquía, y religiosidad. El mismo esquema se podría usar en el estudio del paradigma cultural de los cordobeses, de los jujeños, de los patagónicos, etc.
El segundo paso sería conocer el paradigma comunicacional de cada grupo cultural de la empresa. El paradigma comunicacional se refiere a la manera de comunicarse o el estilo de comunicación que es compartido por un determinado grupo de personas, por ejemplo el paradigma comunicacional de la mujer. Este paradigma incluye tanto las características de la comunicación verbal como de la no verbal. Por ejemplo, usando de nuevo el caso de los méxico-estadounidenses, en general, su estilo de comunicación (Kras, 1988) enfatiza mucho más que el de otros grupos étnicos la comunicación no verbal cuando conversan; tiende a ser más formal; es indirecto a la hora de querer decir algo; son muy susceptibles a la crítica; el tocar a la otra persona se percibe como un signo de confianza; y tienden a evitar mucho contacto directo a los ojos. Así se podría estudiar también el paradigma comunicacional de hombres, de mujeres, de mayores y de jóvenes. 

Usualmente no somos concientes de los valores que guían nuestro comportamiento y de la manera como nos comunicamos hasta que nos encontramos con alguien que actúa de diferente manera y cuyo comportamiento nos molesta. Y solamente cuando esto sucede comenzamos a tomar conciencia de nuestros propios paradigmas culturales y comunicacionales y a interesarnos en los paradigmas de los demás.
LA COMUNICACIÓN REFLEXIVA 
Llegamos a conocer los paradigmas culturales y comunicacionales a través de la conversación. Cuanto más conversemos más nos llegaremos a conocer unos a otros y lograremos superar los estereotipos que nos separan. Este es el proceso que hará posible una comunicación democrática y efectiva. Muchos de los problemas de comunicación tienen su origen en la falta de conocimiento del paradigma cultural y comunicacional de la otra persona.
El camino hacia una comunicación interpersonal efectiva es el conocimiento de las perspectivas culturas. Pero este conocimiento implica valorar las diferencias culturales y las diferencias individuales. Porque la cultura no refleja totalmente la individualidad de la persona. La cultura provee el contexto, pero existen otros muchos componentes que son determinantes de la individualidad de la persona como son el género, la educación, la clase social, la región, la profesión, la religión, así como las experiencias personales. Todos estos factores son los que llevan al individuo a ver el mundo y comunicarse de manera diferente. Para llegar a conocernos necesitamos fomentar diálogos que permitan a los individuos hablar de lo que constituyen sus realidades, compartir sus percepciones de la realidad y el significado y los sentimientos asociados con esas percepciones. 

La comunicación reflexiva según Kikoski y Kikoski (1999) asume que diferentes personas tienen diferentes visiones de la misma realidad y que por consiguiente asignan diferentes significados a una misma situación. Por eso mismo la conversación es tan importante. La conversación que usa el proceso de la comunicación reflexiva ayuda a los individuos a darse cuenta de las múltiples perspectivas y significados que puede existir con respecto a una determinada situación. Por ello la comunicación reflexiva es un proceso particularmente útil para entender a personas que tienen diferentes contextos culturales. Solamente mediante una comunicación reflexiva abierta, y que acepta y respeta al otro se puede comenzar a trabajar juntos para desarrollar perspectivas comunes. 

PROCESO DE LA COMUNICACIÓN REFLEXIVA 
El proceso de la comunicación reflexiva, explican Kikoski and Kikoski (1999) consta de tres componentes: a) Premisas, b) Posturas, y c) Habilidades.
Las premisas son las siguientes:

· Primera premisa: La realidad siempre es percibida desde una posición o background; al cambiar la posición cambia la visión de la realidad.
· Segunda premisa: Un entendimiento mutuo de la realidad se hace progresivamente más claro con el intercambio de perspectivas diferentes.

· Tercera premisa: Lo que nos divide son realidades diferentes e incomunicadas.

· Cuarta premisa: La comunicación reflexiva es un método centrado en el proceso. Muchos gerentes se centran en la solución de problemas y no en la discusión de los mismos. La comunicación reflexiva genera nuevas ideas y como resultado múltiples perspectivas en la manera de ver un problema y de resolverlo. 

Las posturas son las siguientes:

· Primera postura: Reconocer que no sabemos. La postura de “no sé” envía el mensaje de que todos estamos igualmente calificados para generar ideas, opiniones y perspectivas acerca de una situación.

· Segunda postura: Adoptar una actitud inquisitiva. Esta postura implica que para conocer necesitamos investigar y que la expresión de ideas debe hacerse de una manera provisional. La expresión dogmática frecuentemente impide el proceso creativo.

· Tercera postura: Reconocer que necesitamos la colaboración de otros. El conocimiento común es posible cuando se comparten las perspectivas, las ideas, y los significados. La teoría constructivista sostiene que las creencias y significados que desarrollamos acerca de la realidad son socialmente construidas a través de la comunicación (Berger and Luckman, (1966). 

Finalmente, las habilidades a las que nos referimos aquí son habilidades para comunicarse más efectivamente y que pueden adquirirse con la práctica. Estas habilidades son de dos tipos:

a) Verbales, y 

b) No verbales
Con respecto a las habilidades verbales las más importantes son las siguientes:

1. saber hacer preguntas cerradas y abiertas. Las primeras requieren respuestas si o no y las segundas invitan a hablar.

2. parafrasear lo que acabamos de escuchar para asegurarnos que recibimos el mensaje tal como lo intentó el emisor y preguntar si es así.

3. la expresión de sentimientos que permite asegurar al que habla que se está consciente de sus emociones.

4. indicar el significado o la interpretación que hacemos del mensaje recibido. Esto es mucho más profundo que el parafrasear.

5. resumir los elementos más relevantes de lo que hemos oído basados en hechos, sentimientos, y lo expresado verbal y no verbalmente. Solamente cuando se siguen estos pasos se logra una comunicación libre de distorsiones y se hace posible el entendimiento mutuo. 

Entre las habilidades no verbales las más importantes son las siguientes:

1. saber escuchar, que es la habilidad comunicativa más fundamental.
2. saber hacer contacto visual.

3. saber leer el significado del lenguaje corporal (las expresiones faciales, los gestos y movimientos del cuerpo, la entonación, y el uso del espacio) 
4. proporcionar retroalimentación no verbal cuando escuchamos a través de ruidos vocales o movimientos de cabeza.
Las habilidades descriptas son herramientas que ayudan a mejorar el proceso de la comunicación y que son relativamente fáciles de aprender si se practica una por una hasta llegar a dominarlas todas. El secreto es la práctica. Con un esfuerzo continuado lograremos que estas habilidades formen parte de nuestro estilo de comunicación. Y es así como alcanzaremos la competencia comunicativa. 

El proceso de la comunicación reflexiva que acabamos de describir es muy importante en las empresas multiculturales pues crea un ambiente en el cual los participantes pueden intercambiar libremente puntos de vista y comunicarse a niveles más significativos y profundos. A través de este método las personas crean nuevas maneras de ver la realidad, de analizarla y de cambiarla.

LA PRÁCTICA DE ESTE PROCESO

Como hemos dicho, el propósito de este artículo es invitar a las organizaciones y empresas tanto nacionales como multinacionales a explorar la diversidad cultural del personal de la empresa. Esto implicará que las compañías cuestionen el supuesto de que no existen tales diferencias y de que por lo tanto todo el personal comparte el mismo paradigma cultural y comunicativo. Para ello se proponen diferentes niveles de análisis.

1. paradigmas culturales y comunicativos del hombre y la mujer.
2. paradigmas culturales y comunicativos de los diferentes grupos jerárquicos de la organización: la gerencia vs empleados, o sindicatos vs gerencia.

3. paradigmas cultural-generacionales: la generación de los mayores, los de mediana edad y los más jóvenes.

4. culturas regionales, por ejemplo tucumanos vs santiagueños.

5. culturas nacionales o étnicas si la empresa tiene empleados de otros países y/o culturas.
Este procedimiento busca lograr una comunicación más efectiva y . en consecuencia, una organización más humana y eficiente. Lo que proponemos no es fácil de aceptar si no se ha experimentado, pues requiere un cambio de paradigma en la manera de ver y entender la empresa, y de entender y practicar la gerencia. Pero esta perspectiva multicultural de la empresa está practicándose exitosamente y muchos estudios y publicaciones realizados demuestran su validez y eficacia (Adler, 2001; Brislin and Yoshida; 1994; Chembers, Oscamp, and Costanzo, 1995; Kras, 1988; Prasad, Mills, Elmes, and Prasad, 1997; Tayeb, 1988).
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