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Resumen. En la actualidad, nos encontramos con una economia global que ha roto con las barreras nacionales para adentrarse en un
mundo internacional. Este cambio conlleva que las empresas sean ahora multiculturales, y que sus empleados provengan de diferentes
culturas. Cada uno de estos empleados lleva consigo su cultura social al trabajo, lo que genera un multiculturalismo organizacional
(Davis y Newstrom, 2003). Por esta razon, los trabajadores precisan de una inteligencia cultural (Goleman, 2004 y 2019), para
interactuar entre ellos sin conflicto y crear un lugar de trabajo favorable.

En este articulo se analiza la comunicacion intercultural de un grupo de directivos con el objetivo de mostrar la relacion que hay
entre la cultura y la empatia dentro del ambito laboral. La empatia se presenta en el mundo empresarial como una de las cualidades
descritas para liderar con éxito; es decir, lo que hace que un lider sea exitoso es la empatia que muestra a sus empleados (Bell, 2009;
Goleman, 2004 y 2019; Moya, 2016 y Zaki, 2019, entre otros). Sin embargo, /se transmite de forma correcta esta empatia cuando el
lider interactua en una segunda lengua con un equipo de trabajo de diferentes culturas? Con el objetivo de responder a esta pregunta,
se realiza una encuesta a un grupo de managers que trabajan en compaiias multiculturales. Los resultados muestran que la inteligencia
cultural y la empatia estan estrechamente ligadas.
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[en] Cross-cultural communication and empathic sensitivity in business leadership

Abstract. Over the past decades the global economy has become increasingly international and national barriers have been fading.
Companies have evolved into multicultural organizations, with employees from different cultural backgrounds, each of them bringing
their own culture and values, resulting in organizational multiculturalism (Davis y Newstrom, 2003). For this reason, to interact and
collaborate successfully and create a positive work environment, employees need cultural intelligence (Goleman 2004 and 2019).
This report analyses the relationship between culture and how leaders show empathy in the workplace. The key quality to become a
successful leader is in the ability of the leader to show empathy (Bell, 2009; Goleman, 2004 and 2019; Moya, 2016 and Zaki, 2019).
However, does communication in a second language has an impact in leaders’ ability to transmit empathy? To answer this question
a survey was conducted amongst a group of managers of different nationalities, all of them working in multicultural companies. The
analysis shows that cultural intelligence and empathy are closely related.
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1. Introduccion

La cultura es un tema de gran interés en varios &mbitos. A modo de ejemplo, la antropologia y la etnografia
han estudiado las caracteristicas fisicas de los humanos y el comportamiento social y cultural (Durani, 1997;
Lopez Morales, 1989; Gumperz y Hymes, 1972; Harris, 1990, entre muchos otros); también la sociolingiiistica
tiene gran interés por el estudio de la comunidad de hablas que comparte un conjunto de valores y normas
sociolingiiisticas y socioculturales (Labov, 1983; Blas, 2005; y Moreno, 1990 y 2005, para el espaiol). Estas
reglas y caracteristicas no se centran solamente en el lenguaje, sino también en el lenguaje no verbal y las
practicas culturales que influyen en la comunicacion.

! Universitat de Barcelona (Espaiia)

Correo electronico: alcatala@ub.edu
ORCID: https://orcid.org/0000-0002-2999-1528
CLAC 93 2023: 165-178 165


https://dx.doi.org/10.5209/clac.84563
https://dx.doi.org/10.5209/clac.78615
mailto:alcatala@ub.edu
http://orcid.org/0000-0002-2999-1528

166 Catala Hall, A. CLAC 93 2023: 165-178

Por su parte, la adquisicion de segundas lenguas ha incluido la cultura en su curriculo por la relevancia
que tiene en una comunicacion exitosa, dado que el desconocimiento de la cultura no solo puede provocar
malentendidos (Byram y Fleming, 2001; Byram y Zarate, 1994; Canale y Swain, 1989; Cestero, 1999; Gomez
Navarro, 2010; Miquel, 2004; Miquel y Sans, 2004, Oliveras, 2000; Salabarri, 2007), sino también una
comunicacion deficiente y provocadora (Iglesias, 1998; Van Hooft y Korzilius, 2001).

Asimismo, el tema de la cultura también ha adquirido interés en la ensefianza/aprendizaje de una lengua
para fines especificos por las repercusiones econdmicas que puede causar un malentendido (Calvi, 2003,
Felices, 2003; Fernandez-Conde, 2005, Hofstede, 2001, Martin y Sabater, 2011, Tano, 2011, Truyjillo, 2002,
entre otros).

La cultura es unared de signos (patrones explicitos o implicitos) que permite a los individuos que la comparten
entender y dotar de sentido los codigos y las normas concernientes a la manera de ser, el comportamiento, la
manera de vestir, etc. (Catala, 2017). Por este motivo, a la hora de trabajar la cultura en el aula de lengua
extranjera es relevante conocer el saber qué, el saber sobre y el saber como, con el fin de evitar cualquier
choque cultural (Miquel y Sans, 2004).

El proposito de este articulo es realizar un estudio cualitativo de los malentendidos que pueden producirse
cuando un ejecutivo interactia en una lengua que no sea la suya con individuos de otra cultura. Para mostrar
estos malentendidos, hemos elegido el ambito de los negocios y unos informantes que tengan una posicion
de liderazgo dentro de la empresa donde trabajan. Por un lado, nos interesa conocer los posibles choques
interculturales con los que se enfrentan en un ambiente multicultural mientras interactiian en una segunda
lengua y, por otro lado, como lideres de un grupo, nos parecia interesante revisar si el contraste cultural
interfiere en la interpretacion de la empatia.

2. La relevancia de la comunicacion intercultural en los negocios

En la actualidad, el mundo de los negocios se ha convertido en una gran economia global que rompe con las
fronteras nacionales para embarcarse en otros paises. Este cambio ha provocado en las empresas una estructura
organizacional diferente que incluye cambios tanto en la organizacién formal como en los aspectos informales
de la empresa (Abramson y Moran, 2018). Brown (2010: 207) lo denomina cultura organizacional, es decir,
“la forma tradicional y habitual de pensar y de hacer las cosas que comparten todas las personas que trabajan
en la organizacion”. Y directamente relacionado con esta organizacion se encuentra el ambiente laboral o clima
organizacional (Ibid.: 207). Muchos de los empleados que deciden trabajar en estas empresas multinacionales
presentan diferentes culturas de origen. Adaptar el entorno laboral a la diversidad cultural no es sencillo y,
en muchos casos, la falta de inteligencia cultural (Goleman, 2004 y 2019) o la incapacidad de entender o
relacionarse con otras culturas puede ser la causa de un ambiente laboral desfavorable (Brett ez al., 2006). Estos
choques culturales no solo se producen dentro de la empresa entre los empleados de diferentes nacionalidades,
sino que adquieren importancia en las relaciones profesionales con otras empresas de otros paises, donde un
malentendido puede desencadenar enormes pérdidas de dinero (Baliga y Baker, 1985; Bouman y Homega,
1995; Brewster, 1991; Neeley y Kaplan, 2014).

Hay que entender que los empleados internacionales se llevan consigo su cultura social de trabajo alla
donde vayan, a saber: creencias, habitos, rituales, lenguaje no verbal, etc., lo que genera un multiculturalismo
organizacional (Davis y Newstrom, 2003). Estos empleados necesitan adaptar su estilo a las practicas
culturales, en otras palabras, el empleado necesita tener una inteligencia cultural para interactuar con personas
de otras culturas sin sufrir conflicto o malentendidos. Esta situacion precisa de un cambio organizacional,
por esta razén, poco a poco las empresas han cambiado su cultura empresarial tradicional basada en una
jerarquia autoritaria por una cultura basada en el acercamiento, un enfoque facilitador e igualitario (Meyer,
2017; Sanchez, 2018; Zaki, 2019). El lider juega un papel imprescindible en ese proceso de transformacion de
mentalidad cultural en las empresas, puesto que solo liderando con empatia puede implementarse tal cambio
(Sanchez, 2018; Majaniemi, 2020; Moya, 2016; Wilson, 2015, entre otros).

3. Liderazgo, comunicacion y empatia

El estudio de la empatia se ha extendido mas alla de la psicologia. Su importancia se ha puesto de relieve
en entornos tan distintos como las conversaciones coloquiales o institucionales médico-paciente (Illamola y
Pinto, 2022), los entornos digitales (Figueras, 2021a y 2022b), el discurso académico (Mila-Garcia, 2022) e,
incluso, en el ambito judicial (Lopez, 2022). No podia ser menos el interés dentro del mundo de los negocios
y, en especial, en torno a la figura del lider y las cualidades que este debe poseer.

Si intentamos definir la palabra empatia, coloquialmente recurrimos a frases como “ponerse en lugar/o en
los zapatos de otros”. Al retomar la definicion que ofrece el Diccionario de la Real Academia Espaiiola del
término empatia, encontramos las siguientes dos acepciones:
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1. Sentimiento de identificacion con algo o alguien.
2. Capacidad de identificarse con alguien y compartir sus sentimientos.

Tradicionalmente se ha definido el vocablo como la capacidad del ser humano de compartir un estado
emocional con el otro, tal y como lo define Rifkin la empatia significa “deep emotional sharing of that other
person’s state, accompanied by a cognitive assessment of the others’ present condition, and followed by an
affective and engaged response to attend to their needs and help ameliorate their suffering” (citado en Pell,
2010: 1). Desde esta definicion es complicado imaginar de qué manera puede un lider liderar y ser empatico
alavez.

Desde el ambito de la psicologia, que fue la que introdujo el término como ahora lo conocemos, no existe
una definicién consensuada, aunque se podria decir que la persona empatica comprende los sentimientos y las
emociones del otro y se preocupa de los sentimientos y de las emociones del otro. Desde este punto de vista, “la
empatia es una capacidad interpersonal que presenta dos facetas: la cognitiva y la afectiva” (Figueras, 2021a).

Por lo que respecta al lider empresarial, Rameson y Lieberman (2009) se referian a la empatia como
un modelo de percepcion/accion, donde el observador experimenta la misma emocién que esta viviendo el
observado. Lo que aqui nos atafie es la definicion que adquiere la empatia en la empresa y, en concreto, interesa
la forma en la que se lidera con empatia. En los diferentes estudios realizados sobre la empatia empresarial se
defiende la idea de que un lider empatico debe ser receptivo, estar abierto al cambio y ser capaz de compartir
y entender las emociones de los demas (Zaki, 2019); asi como debe poseer algunas de las habilidades y
competencias del coach (Moya, 2016). La empatia es “an act of imagination in which you try to look at
the world from the perspective of another person” (Bell, 2009). El psicélogo Goleman (2019) analiza tres
formas de manifestar empatia para ejercer un liderazgo eficaz: la empatia cognitiva, la empatia emocional y
el interés enfatico. Los lideres han de ser capaces de comprender sobre los sentimientos de los otros (empatia
cognitiva), pero no necesariamente sentirlos directamente (empatia afectiva). Asimismo, la empatia emocional
es necesaria a la hora de ser un buen mentor y, por tltimo, el lider ha de poseer la capacidad de entender lo que
otra persona necesita de ¢l o ella (interés enfatico). Por todo ello, adquiere importancia la identificacion de los
signos no verbales como, por ejemplo, los rasgos faciales, el tono de voz, etc. Ahora bien, hay que entender
que estos elementos son diferentes dependiendo de la cultura y, por tanto, interpretables de una u otra forma
segun la cultura de cada individuo, por lo que la inteligencia cultural es primordial para que el observador
reconozca las sefales del observado y, de esta manera, el observador pueda transmitir al observado empatia de
forma correcta.

De acuerdo con esto, parece esperable que las diferencias culturales entre los interlocutores puedan interferir
en la interpretacion de la conducta empatica de un lider o los miembros de su equipo. Esta es la hipotesis de la
que parte este trabajo.

4. Metodologia

Dada la dificultad de acceder a un corpus de conversaciones de interacciones en espafiol entre un lider y su
equipo, este estudio ha partido de la elaboracion de un cuestionario de 34 preguntas que pudiera reflejar el tipo
de conflictos culturales que suelen aparecer cuando se trabaja en un ambiente multicultural y, ademas, si, de
alguna manera, la comunicacion de la empatia también se veia afectada no solo por el choque cultural, sino
también por esa comunicacion en una segunda lengua.

Para estudiar los roces culturales y la empatia dentro del mundo empresarial se ha decidido elegir un
muestreo con unas caracteristicas especificas. Uno de los requisitos indispensables estaba directamente ligado
a la lengua de su interaccion laboral, por lo que solo interesaban en el estudio los individuos que se comunican
con sus colegas o departamento en una segunda lengua (L2) y no es su lengua materna (L1). El segundo
requisito que se requeria era que el informante debia ser un directivo o directiva con un departamento a su
cargo. Asimismo, nos interesaba la percepcion de los encuestados a la hora de expresar empatia y si esta se
transmitia de forma correcta a su equipo de trabajo. Tal y como hemos mencionado anteriormente, una de las
cualidades de un lider “con éxito” es la de poseer o expresar empatia; sin embargo, cuando el directivo o la
directiva se expresa en una lengua que no es la suya, ;puede la empatia verse perdida en la traduccion?

Con el objetivo de alcanzar un publico mas amplio, hemos creido pertinente realizar la encuesta en inglés y
en formato on line. Para obtener el informante mas adecuado a los propdsitos, se disefiaron dos preguntas filtro,
la primera con la que se encuentra el encuestado dice asi: ‘At work do you talk with your colleagues with your
mother tongue?’. Si el informante respondia “yes”, automaticamente era expulsado del cuestionario y no tenia
opcion de continuar. La seccion 2, que lleva por titulo “Second language”, tiene dos preguntas relativas a la
L2. Una de estas preguntas también funciona como filtro para alcanzar el muestreo apropiado: ‘Do you manage
a team?’. En este caso, si el informante respondia “no” automaticamente era expulsado del cuestionario y
no tenia opcion de continuar. Esto ha permitido que finalmente contdramos con un total de 19 informantes
que cumplian con los requisitos especificos para el trabajo de investigacion, de los cuales hay 10 varones
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y 9 mujeres con edades comprendidas entre los 20 y mas de 50 afios —siendo la franja entre 40 y mas de 50
afios la edad predominante—, y de diferentes paises (entre los informantes encontramos italianos, holandeses,
espafioles, americanos, franceses y de Corea del Sur, entre otras nacionalidades).

El formulario de consentimiento previo a la realizacion de esta encuesta estd integrado en el propio
cuestionario (Google Forms). Antes de comenzar con las preguntas se ha introducido un parrafo explicativo
para que el encuestado entendiera en qué consiste la encuesta y si ofrece su consentimiento para realizarla
(véase el Anexo 1 para leer el parrafo de consentimiento, y véase el Anexo 2 para el documento favorable de
la Comision Bioética de la Universitat de Barcelona sobre el tema de la privacidad).

Una vez realizado el filtro, el informante respondia a 32 preguntas, de las cuales siete cuestiones son
abiertas. De estas siete preguntas, dos de ellas son optativas y dependen de la respuesta de la pregunta anterior.
Las preguntas abiertas, por un lado, nos ayudan a determinar la L1 y la L2 del informante y, por otro lado,
ofrecen al informante la posibilidad de explicar con sus propias palabras alguna vivencia en la que haya
sufrido un conflicto o malentendido por razones culturales. Las respuestas aportaran, tal y como se expondra
en el apartado siguiente, datos relacionados con el origen de algunos conflictos culturales y la forma en la que
es posible solventarlos. Las preguntas siguientes, con un total de 25, son preguntas cerradas, por lo que el
encuestado seleccionaba una respuesta preestablecida o la que mas se aproximaba a su opinion (vid. Anexo 3
para ver el cuestionario completo).

El formulario de preguntas esta dividido en cinco secciones. La primera consta de 8 preguntas que no
plantean ningin problema al informante, son preguntas faciles que ubican al encuestado en un lugar dentro
de los resultados estadisticos. En la segunda y tercera seccion aparecen las peguntas de filtro que ya hemos
mencionado anteriormente. En este momento se realiza una aproximacion gradual al tema de este estudio.
Posteriormente, vienen las preguntas mas complejas, que se encuentran en la cuarta y quinta seccion. Las
preguntas de la cuarta seccion, “Culture”, versan sobre aspectos y malentendidos culturales (11 preguntas); vy,
la tltima seccidn, la quinta: “Empathy”, recoge las preguntas relativas a la empatia en el ambito laboral (11
preguntas).

Pese a la rigidez de ser un listado de preguntas fijas tiene, por un lado, la ventaja de ser idéntico para todos
los participantes; y, por otro lado, al ser un cuestionario en linea y anénimo, coloca a todos los informantes en
la misma situacion psicologica. Finalmente, este tipo de preguntas facilita la comparabilidad de las respuestas
(Stoetzel y Girard, 1973). Somos conscientes de no disponer de un grupo muy amplio de informantes, pero
los resultados obtenidos poseen un valor cualitativo, gracias a la elicitacion de creencias y la elicitacion de
experiencias, ya que el manager puede describir las experiencias percibidas a la hora de interactuar con otras
culturas dentro de una posicion de liderazgo.

5. Analisis y discusion

Hemos creido pertinente abordar el analisis respetando el orden de las secciones del formulario. Sin embargo,
con el fin de resaltar algunos de los datos obtenidos y mostrar los aspectos relevantes que puedan ofrecer
respuesta a lo que el estudio pretendia, se han contrapuesto algunas respuestas sin respetar el orden de las
preguntas.

5.2. Los informantes
En total hay 26 participantes, si bien los resultados que se van a analizar estan basados en los diecinueve

informantes que cumplen los dos requisitos indispensables para cumplimentar la encuesta. De estos diecinueve
informantes, diez de ellos son hombres y nueve son mujeres todos ellos de diferentes paises (vid. Figura 1).

Figura 1. Género y nacionalidad de los informantes

Informante Nacionalidad Género
1 Italiano Hombre
2 Italiano Hombre
3 Italiana Mujer
4 Francés/americano Mujer
5 Venezolana Hombre
6 Corea del Sur Mujer
7 Mexicana Mujer
12 Holandés Hombre
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13 Italiana Mujer
14 Espafiol Hombre
15 Italiana Mujer
16 Espafiola Mujer
17 Francesa Mujer
19 Puertorriquefia Mujer
20 Espafiol Hombre
22 Americano Hombre
23 Francés Hombre
24 Espaiiol Hombre
26 Espafiol Hombre

Los informantes que no aparecen en la tabla (siete de ellos) corresponden con encuestados que no son
validos y que, gracias a las dos preguntas de filtro, no pudieron continuar el formulario.

En primer lugar, tal y como hemos mencionado en el apartado de la metodologia, las primeras doce
preguntas, que corresponden a la primera, la segunda y tercera seccion del formulario, delimitan al informante
con los rasgos caracteristicos que precisamos: directivo o directiva que habla en una L2 con su equipo de
trabajo procedente de varios paises. Ahora bien, los informantes dirigen un equipo de trabajo de diferentes
nacionalidades, donde en muchos casos no son solo los directivos o directivas los que hablan en una L2, sino
que también la plantilla se comunica en una segunda lengua. De este modo, por ejemplo, el informante nimero
12 —de origen holandés y con una edad de mas de 50 afios—, se comunica en inglés con un equipo integrado
por mas de 20 personas compuesto por individuos de origen espanol, inglés, francés, italiano, portugués,
americano y colombiano, entre otras nacionalidades. Asimismo, la informante ntimero 15, de origen italiano
—entre 30-35 anos—, y que estd encargada de un equipo de tres personas compuesto por un inglés, un francés
y un aleman, interactiia con su equipo en lengua inglesa como medio de comunicacion. Una vez conseguida
el o la informante requerida para la investigacion, el siguiente aspecto relevante era conocer la forma en que
estos directivos o directivas manejan las diferencias culturales en una empresa multicultural y de qué manera
las perciben. Un entorno laboral caracterizado por la diversidad cultural tiende a provocar enfrentamientos
culturales entre sus trabajadores, por desconocimiento de la propia cultura o por una falta de la inteligencia
cultural (Brown, 2010; Goleman, 2004 y 2019). Para Davis y Newstrom (2003) cuando empleados de dos o
mas culturas se comunican aparece lo que se ha nombrado el multiculturalismo que consiste en el problema
que sucede cuando estas culturas se mezclan y cada una de ellas lleva consigo su cultura social al trabajo.

En el formulario se han elaborado unas preguntas con el objetivo de conocer y entender como y qué
piensan los directivos o directivas encuestados sobre este multiculturalismo, y qué importancia tiene la
empatia para liderar. Sobre el primer aspecto, nos parecia significativo conocer, primero, el lugar de trabajo
del informante y, segundo, la cultura de su empresa. Los resultados obtenidos reflejan que 17 directivos o
directivas trabajan para una empresa internacional y 2 de los 19 informantes trabaja en una empresa nacional,
ambas multiculturales. La mayoria de estas empresas, segiin los encuestados, tienen una cultura colaborativa,
internacional o multicultural y transparente. Estas respuestas corroboran que esta cultura dominante se aleja de
la cultura tradicional. Algunos de los informantes han definido su empresa, ademas, como inclusiva, divertida,
flexible, amigable o tolerante. Esta nueva cultura se aleja del modelo tradicional que consistia en un liderazgo
de gestion jerarquica y se orienta hacia un enfoque facilitador e igualitario, aunque hay que matizar que este
cambio se percibe en las empresas de los EE. UU., y en partes de Europa Occidental y, en cambio, en la cultura
asiatica sigue arraigado el concepto de autoridad, respeto y jerarquia (Meyer, 2017).

Una vez ubicada el directivo o la directiva las siguientes preguntas versan sobre aspectos culturales y sobre
la empatia en el trabajo, preguntas que se analizaran en los apartados siguientes.

5.3. Analisis y discusion de los aspectos culturales

La seccion del formulario que aborda los aspectos culturales pretende averiguar de qué manera los informantes
experimentan las diferencias culturales y si estas pueden o no causar malentendidos en el ambito laboral. Las
preguntas de esta seccion eran cuestiones acerca de la cultura y de las relaciones con personas de otra cultura.
Diecisiete informantes de los diecinueve —el 89.5 %— opinan que hay una mayor diferencia cultural entre unas
y otras nacionalidades y que estas disparidades pueden causar malentendidos o algun tipo de conflicto; incluso,
doce de ellos (el 36.8 %) han sufrido en algin momento algin malentendido causado por estas diferencias
culturales. Debido a estos choques culturales, doce de los participantes consideran necesario utilizar una
estrategia comunicativa diferente dependiendo de la nacionalidad de su interlocutor (Figura 2). Asimismo,
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quince de los encuestados considera que estos conflictos se han producido por una interferencia de la L1
en la L2 con la que se comunican, aunque no estiman que el malentendido fuera necesariamente porque se
comunican en una L2, sino que depende de la diferencia cultural.

Figura 2. Estrategias diferentes

19. Do you use different strategies depending on the nationality of your interlocutor?

19 respuestas

@ Yes
31,6% ® No
| don't know

63,2%

Una pregunta que nos parecia significativa era la de averiguar si el informante consideraba mas dificil
interactuar con personas de una nacionalidad que de otra (pregunta n.° 21). Recordemos que nuestros
informantes son mayoritariamente europeos, con la excepcion de una americana, tres hispanos y una directiva
de Corea del Sur; de ahi que los informantes nombraran nacionalidades tales como la japonesa, la china o
culturas asiaticas como las mas complicadas con las que interactuar. Sin embargo, el informante 12, de origen
holandés, opinaba que era mas complicado comunicarse con la gente de nacionalidades latinas que con otras
nacionalidades; y la informante 23, de Francia, dice tener mas dificultad a la hora de interactuar con italianos
y alemanes. Si nos remitimos a algun informante no europeo, la informante 6, de Corea del Sur, dijo tener mas
dificultad con alemanes y espafioles. Hubiera sido pertinente que las conclusiones reflejaran las respuestas
de mas informantes asiaticos para verificar si dependiendo de la lejania de las culturas estas son las que se
consideran mas complicadas a la hora de evitar los malentendidos.

La pregunta 23 era una cuestion abierta para que el informante describiera una situacion en la que hubiera
vivido un malentendido con algun compaifiero de trabajo, de qué nacionalidad procedia y cual fue la reaccion
tanto suya como del interlocutor. Las respuestas obtenidas son variopintas, con el factor comtn de que todos
los malentendidos estan causados por un desconocimiento de la cultura con la que se esta interactuando. Por
un lado, tenemos varios informantes europeos que viven una situacion de equivoco con individuos de origen
asiatico. Un ejemplo es el del informante 5, que explica que, al solicitar una actualizaciéon o informe a una
colega japonesa (inferior a €l en jerarquia) acerca de un tema que sucedi6 en Canada, la colega entendi6 la
peticion como una orden formal y, en consecuencia, subid a un aviéon y viajo a Toronto. El informante 1,
de origen italiano, en una comida con tres investigadores y un estudiante chino quiso pagar la cuenta del
estudiante de origen asidtico y este se molesto hasta el punto de que pago su parte y se marcho del local muy
ofendido. Otro choque cultural con la cultura asiatica le sucedio al informante 20 cuando en una comida entre
un comité chino y americano, el comité americano le respondid al grupo chino “siéntense donde quieran”,
ante la pregunta de donde se sentaban. Esta respuesta por parte de los individuos americanos comport6 unas
consecuencias graves, dado que el grupo chino parti6 al dia siguiente sin firmar los acuerdos con la empresa
americana. El protocolo asiatico es distinto al protocolo de otros paises donde el anfitrion se sentara siempre
de frente a la puerta de entrada con el invitado de honor de China a su derecha. A su alrededor se iran sentando
el resto de los comensales invitados de mayor a menor rango dentro de la empresa (Guia de Negociacion y
Protocolo en China, Global Negotiation). De acuerdo con la cultura asiatica, no cumplir con el protocolo
es descortés y ofensivo, por lo que la empresa americana perdié su negociaciéon con el grupo chino y, en
consecuencia, una cantidad importante de dinero, aunque lo que realmente sucedié fue debido a una falta de
inteligencia cultural. Por ultimo, otro aspecto de la cultura asiatica que también acarrea confusion es el hecho
de que los asiaticos nunca dicen “no”, incluso cuando no estan de acuerdo con lo que se ha dicho en una
reunion, tal y como comenta el informante niimero 2.

Asimismo, otros malentendidos tienen que ver con el lenguaje no verbal, por ejemplo, la cronémica. El uso
del tiempo no es el mismo para todos los seres humanos. La cronémica conceptual relacionada directamente
con la cultura y con el concepto de puntualidad o impuntualidad es un factor que es dispar entre nacionalidades
y que, por desgracia, causa muchos quebraderos de cabeza. El lenguaje no verbal corporal es otro elemento
cultural que se ha de tener en cuenta. Bond-Fraser ef al. (2008: 1) apuntan que la comunicacién no verbal
supone una gran parte de nuestra comunicacion diaria y es parte esencial en la comunicacion exitosa:
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It has been estimated that up to 65% of our daily communication occurs thought non-verbal means such as
facial expressions, gestures, and general demeanor. Some of these expressions are innate and, therefore, have
cross-cultural universality. Others gestures and expressions are learned and may have very similar meanings
across cultures. However, others connote radically different, often opposite, meanings. For example, a firm
handshake to westerners connotes confidence, whereas to the Japanese it demonstrates aggression. With the
potential for misinterpretations, special orientation programs should be made available for professors and
incoming foreign students to familiarize themselves with these cross-cultural differences.

Una situacion tan cotidiana para ciertas nacionalidades puede ser totalmente opuesta para otras. Esto es lo
que le sucedi6 al informante 14, pues en una reunion con clientes arabes estaba sentado con sus piernas cruzadas
y ensefando la suela de su zapato al cliente. Este detalle, comln en algunas culturas, es considerado un gesto
irrespetuoso y grosero en la cultura musulmana. En 2002, el Banco HSBC (The Hong Kong and Sabanghai
Banking Corporation) lanz6 una campafia publicitaria con el lema: “Never undersrestimate the importance of
local knowledge”, es decir, “nunca subestimes la importancia del conocimiento local”. El trabajo de Catala
(2017) presenta una de estas publicidades (vid. Imagen 1) donde el gesto de la mano, dependiendo del lugar
donde se realice el gesto, aporta significados distintos. Asi pues, en Egipto el gesto indica “sé paciente” y,
en cambio, en Grecia el interlocutor lo interpretaria como “eso es perfecto”. Si traemos el gesto a la cultura
espaiiola, el significado perfectamente podria interpretarse por “hay/habia un montén de...”.

Imagen 1. Lenguaje no verbal. Las manos

! 1 i
EGYPT GREECE I LY
Ea Tnaf'l-pf-:rst Wiat exactly do you meand
Patient peutect

Mever underestimate the importance of lecal knowledge

Seurce: HEAT od Im May 2002 lzaus of Harssd Buslnees Mealew gige 21

Curiosamente, el conflicto que vivio el informante nimero 14 aparece en una de esas publicidades que el
banco HSBC lanz6 en 2002 (vid. Imagen 2), donde se puede ver unas piernas cruzadas y la suela de los zapatos.
Tal y como se aprecia en la imagen, para la cultura britanica es una situacion de relax, mientras que, para una
persona de Tailandia, igual que en la cultura arabe, es considerado un gesto grosero.

Imagen 2. Lenguaje no verbal. Los pies

UK
Relaxed

THAILAND
Rude

Never underestimate the importance of local knowledge.

HSBC <»

The world's local bank

Imagen extraida de Beta-Iatefl (2003)
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Dentro de las interferencias comunicativas, también la prosodia puede llevar a malentendidos, Tal es el
caso de la informante 6, de Corea del Sur, que alude al tono como un mecanismo que puede comportar un
choque cultural; en su caso, describe la situacion que vive con su equipo de trabajo cuando interactuan con un
colega aleman, el cual habla, seglin ella y su equipo, de forma entrecortada y fria; un tono de voz que podria
interpretarse en su cultura como de enfado, aunque, en realidad, el colega esta siendo cortés. Por otro lado, el
informante 12, de origen holandés, fue el causante del malentendido al responder de forma muy directa a un
colega. Esta forma de respuesta fue percibida por el interlocutor como un ataque personal cuando esa nunca fue
la intencion. El informante cuenta que tuvo que explicar sus intenciones al darse cuenta de que habia ofendido
a su interlocutor y reconoce que deberia, primero, haber reconocido el esfuerzo del colega antes de comunicar
cualquier decision. La informante 15 también habla sobre la forma en la que se comunica la gente, en este
caso los ingleses. Comenta el estilo particular que tienen, pues son mas sutiles a la hora de interactuar, lo que
origina que la comunicacion directa pueda ser interpretada por un inglés como “rude” o “too direct”, tal y como
escribio la directiva italiana en el formulario (vid. Anexo 4 para leer todas respuestas de la pregunta 23).

Tal y como se puede observar, los malentendidos no estan causados en su mayoria por una interferencia
de la L1 en la L2 (aunque si seria el caso de la historia de la informante 6), sino simplemente por una falta
de conocimiento cultural. Y estos conflictos o choques pueden darse tanto en la comunicacion hablada como
escrita, afectar al comportamiento o a la comunicacion no verbal (como el ejemplo del informante 14).

5.3. Analisis y discusion de la interpretacion empatica

La pregunta 13, que dice asi: To be a successful leader you must... (please describe at least 3 qualities)”, se
disen6 con la intencion de averiguar si los directivos y directivas consideraban la empatia como una cualidad
indispensable en esa lista de tres cualidades para liderar con éxito. Al revisar los resultados, podemos afirmar
que lamayoria de los informantes han incluido el término “empatia” como una de las cualidades imprescindibles
que ha de poseer un lider, asi como la necesidad de una comunicacion efectiva, junto con las cualidades de
escuchar, ser paciente, amable, solidario (por mostrar algunos de los otros términos elegidos por el muestreo;
vid. Anexo 5 para leer todas las respuestas de los encuestados).

Al no poder verificar la empatia en ningtin discurso empresarial en lengua espafiola, hemos elaborado unas
preguntas en la quinta y ultima seccion del cuestionario con el fin de valorar si los informantes, al ser lideres de
un equipo, son conscientes de la influencia de la empatia en el éxito del liderazgo. Podemos corroborar que hay
una conciencia de la empatia, puesto que el 68.6 % ha considerado primordial expresar empatia en el trabajo
(vid. Figura 3), lo que significa que los valores o la cultura empresarial han cambiado en estos ultimos afios,
y que el paradigma tradicional que consistia en que un lider debia ser firme y distante de sus empleados, ya
no es el establecido (Seppild, 2014). Segiin menciona Seppild en su trabajo, existen diversos estudios y datos
que han demostrado que los empleados sienten mayor confianza con lideres que son amables y empaticos. Los
informantes que realizaron el cuestionario son conscientes de este cambio de mentalidad empresarial y de la
forma de liderar con éxito, tal y como se puede observar en la tabla siguiente donde el valor que le conceden
los directivos y las directivas a la empatia en el ambito laboral es alto.

Figura 3. La importancia de la empatia en el trabajo

25. From a scale of 110 5, is it important to show empathy at your work?

19 respuestas

15

13 (68,4 %)

5 (26,3 %)

La cuestion 30 y 31 pretendia colocar al directivo o directiva en una situacion concreta con el fin de que
eligiera, seglin su forma de administrar su liderazgo, una opcién. El caso que se planteaba era el siguiente:
“Dos empresas se fusionan, lo que provoca que algunos puestos de trabajo sean redundantes. Esto conlleva un
impacto en algunos de los miembros de su equipo”. En la pregunta 30 nos interesaba saber si el encuestado
abordaria la situacion de una u otra manera teniendo en cuenta el trasfondo cultural de su interlocutor. Las
respuestas obtenidas estan divididas entre un 36.8 % que considera que “si” (7 de los encuestados), frente a un
52.6 % que considera que “no” (respuesta de 10 de los encuestados) (vid. Figura 4).
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Figura 4. La fusion de dos compaiiias: el impacto

30. Consider the following situation; Two companies merge resulting in some jobs becoming

reduntant. This has an impact on some of your team...ntly taking in account their cultural background?
19 respuestas

® Yes
® no

92,6% | don't know

//

La pregunta 31 versaba sobre el mismo caso que hemos expuesto en la pregunta 30, pero en este momento
se le pedia al informante que decidiera entre tres opciones que se le presentaban:

(1) Das un discurso sombrio en el que dices la cantidad de personas que pronto seran despedidas.
(2) Eres sincero acerca de sus preocupaciones y prometes mantener informadas a las personas.
(3) Ninguna de las dos opciones.

Tal y como se puede advertir en la Figura 5, la mayor parte de los participantes ha elegido la segunda
opcion, es decir, la sinceridad y la de mantener a su equipo informado. Frente a esta unanimidad, tres
informantes eligieron la tercera opcidn y, por tanto, debian entonces explicar en la siguiente pregunta qué es
lo que ellos hubieran hecho. El informante 12 opta por no facilitar informacién mas de lo necesario en tales
situaciones y permanecer objetivo; frente a otro informante (n.° 15) que considera que, en vez de centrarse en
las preocupaciones, intentaria que su equipo se sintieran parte del viaje y del cambio para que no lo vivieran
como una situacion negativa, sino como un nuevo desafio (vid. Anexo 6 para leer las cuatro respuestas).

Figura 5. La fusion de dos compaiiias: el discurso

31. Consider the following situacion: Two companies merge resulting in redundant jobs in all the
divisions. You call your team together and...
19 respuestas

You give a gloomy speech where
you tell the number of people
who would soon be made redu...

“ou are up-front about your

wormies and promise to keep 16 (84,2 %)
people informed.
MNone of the two options. 3{15.8 %)
Q 5 10 15 20

El aspecto significativo de la pregunta 31 consiste en que ninguno de los informantes ha elegido la primera
opcion “to give a gloomy speach...”, que hubiera sido una eleccidon poco empatica.

Una de las preguntas que hemos planteado al principio de este articulo era si la empatia podia verse de
alguna manera afectada, dafada o perdida por la traduccion, dado que la comunicacion entre el directivo
o la directiva y su equipo se producia en una L2. Hemos encontrado opiniones contradictorias a la hora de
responder las preguntas correspondientes a este tema, dado que para un 63.2 % de los encuestados es mas
complicado demostrar empatia con una que con otra cultura, mientras que un 36.8 % no lo encontraba dificil
(vid. Figura 6). Sin embargo, a pesar de esta respuesta, el 42.1 % pensaba que necesitan ser mas empaticos con
individuos de unas nacionalidades mas que con otras, frente a un 26.3 % de los encuestados que consideraba
que no y un 26.3 % que no ha sabido responder (vid. Figura 7).
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Figura 6. La dificultad de mostrar empatia

27. When communicating with colleagues of a different cultural background, is it harder to

demostrate empathy?
19 respuestas

@ Yes
B3.2% ® to
O 1 don't know

Figura 7. La empatia con las nacionalidades

29. Do you think that you need to be more empathetic with some nationalities than others?
1% respuestas

® Yes
® No
® 1 don't know

Recuérdese que la pregunta 20 y 21 del formulario hacian referencia a si el encuestado encontraba mas
dificultades a la hora de interactuar con algunas nacionalidades, a lo que la mitad de los encuestados respondio
“si” (vid. supra 5.2). Ahora en la pregunta sobre la dificultad de mostrar empatia por la diferencia cultural, 12
de los informantes creen que la cultura dificulta la demostracion de empatia.

La pregunta 24 que abre este quinto apartado esta directamente ligada a la Gltima pregunta de este
cuestionario. La pregunta 24: “How would you define empathy?’ incluia cuatro opciones. De estas opciones,
el 52.6 % de los encuestados ha considerado que la empatia es una habilidad, frente al 42.1 % que ha incluido
en la definicion no solo la cualidad de ser una habilidad, sino también la de ser una sefial o huella, es decir, un
rasgo del individuo (vid. Figura 8).

Figura 8. La empatia

24. How would you define empathy?
19 respuestas

® A trail

@ A skl

@ Both

@ | don't know

La pentltima pregunta de este formulario, la pregunta 33, pretende averiguar si los directivos o directivas
consideraban que la empatia era mas fécil de transmitir que el comportamiento cultural, a lo que el 36.6 %
contesto que si frente a un 31.5 % que creia que no (vid. Figura 9).
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Figura 9. Cultura o empatia: grado de dificultad

33. Do you consider that empathy is easier to convey than cultural behavior?
19 respuestas

® Yes
® No

| don't know

36,8%

Todos aquellos informantes que respondieron “si”” en la pregunta 33 debian responder a la ultima pregunta
del cuestionario y explicar por qué habian considerado que era mas facil comunicar empatia que cultura.
En esta ultima pregunta, los informantes describen lo que para ellos es la empatia (vid. Figura 10). En este
momento es cuando confluyen varias definiciones sobre el término empatia para un grupo de directivos y
directivas. En la introduccion hablamos sobre las varias disciplinas que estudian la empatia y, de qué forma
cada vertiente tiene una definicidon o unos rasgos especificos para este término. En el &mbito que aqui nos atafie,
el mundo empresarial, la empatia ha adquirido en los ultimos afios una gran importancia y se ve reflejada, no
solo en la actitud del muestro de esta encuesta, sino también en la cantidad de articulos y estudios relacionados
con este tema dentro del &mbito laboral. Hemos creido pertinente crear una tabla para mostrar las respuestas
que ofrecen una realidad de lo que es considerada la empatia en el mundo profesional.

Figura 10. La empatia y la cultura

It’s an “Art” where you born with some skills and you learn some others. For some people it’s

INFORMANTE 3 harder and takes more time to fully develop. This impacts the culture.

Empathy is a human quality possible and potential in most people; cultural traits are individually
INFORMANTE 7 | embedded in our upbringing and rooted deeply in the physical and emotional being of a person,
therefore it has less of an opportunity to be understood or accepted by others.

Empathy is a skill one can develop. Cultural behaviour is far more difficult to change, although

INFORMANTE 12 one can become more mindful of cultural differences.

It’s easier for me to show empathy rather than show a cultural behaviour because after more than

INFORMANTE 13 20 years in this company I feel that I can easily understand people’s needs

I believe that within a multicultural setting, cultural behaviour softens more and more as the time
passes, which is the reason why I believe empathy is easier to convey in this specific setting. You
are more used to understand other cultures and respect them. Empathy can be a result of under-
standing these differences.

INFORMANTE 15

I think that while cultures vary and may cause disagreements or misunderstandings, empathy is

INFORMANTE 22 something that can be considered universal and a part of being human and interacting with others.

Showing empathy is about active listening, putting oneself in the other person’s shoes, and caring
for their situation. Cultural behavior is more complex because you may not be familiar with all
INFORMANTE 23 | the intricacies of all the different cultures around you, to adapt your communication style for each
culture. And if you manage a team of people from different cultures an communicate to them as
a team, it is even more difficult to do so in a way that is effective for all of them.

De todo lo que han escrito los informantes en esta pregunta, nos gustaria resaltar algunas de las reflexiones
que han realizado acerca de la empatia y del comportamiento cultural. Los participantes que respondian a esta
pregunta, —recuérdese, el 31.5 % de los encuestados— fueron los que creen que es mds facil transmitir empatia
que comportamiento cultural. Por un lado, se ha calificado la empatia como una habilidad innata (a skill,
vid. Figura 10, informante 5, 12 y 23) con la que algunos individuos nacen. Por otro lado, la empatia ha sido
definida como una habilidad que se tiene y que se puede adquirir, frente a la cultura, que es un rasgo particular
y que se puede aprender (informante 7).

En suma, el hecho de que en torno a un 31.6 % de los encuestados hayan considerado mas dificil la gestion
de la empatia frente a un 36.8 % que haya considerado mas dificil la gestion de la cultura muestra que ambas
son necesarias y que ambas plantean dificultades en el ambito laboral.
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6. Conclusiones

En este articulo hemos podido comprobar que no es posible separar la inteligencia cultural y la empatia en
un ambiente multicultural. Para poder liderar con éxito un manager, este ha de ser empatico; esto no significa
que ha de adoptar las emociones de los otros como propias, sino que, en el ambito laboral, la empatia supone
considerar los sentimientos de los empleados junto con otros factores mientras se ejecutan decisiones
inteligentes (Goleman, 2004). Un manager que trabaja en una empresa multicultural, ademas de ser empatico,
ha de poseer una inteligencia cultural que le permita, no solo discernir y ver las sefiales de sus empleados, sino
también transmitir esa empatia de manera eficaz.

Los informantes que participaron en la encuesta son conscientes de las barreras culturales existentes entre
culturas y de los posibles malentendidos que la falta de conocimiento de ciertas practicas puede conllevar.
Asimismo, estos manager han vivido alguna situacion de choque cultural o malentendido causado por esas
diferencias culturales y por la falta de conocimiento de ellas, incluso, han mencionado con qué culturas tienen
mas dificultad comunicativa y, en alglin caso, incluso qué deberian haber hecho para evitar ese conflicto.

Hemos verificado que los informantes demuestran tener cierta empatia, gracias a la eleccioén de algunas
respuestas a preguntas que se han realizado en el cuestionario, aunque no podemos corroborar que los
empleados de sus departamentos reciban de forma correcta esa empatia, puesto que no hemos podido valorar
como transmiten realmente esa empatia ni qué eleccion de palabras utilizan para transmitirla ni la reaccion de
su equipo. Dejamos esta linea de estudio para una posible continuidad de este trabajo.

El objetivo de este articulo era averiguar si los directivos y directivas encuestados consideraban que la
empatia se transmitia de forma correcta cuando el lider interactia en una segunda lengua con un equipo
de trabajo de diferentes culturas o si se veia afectada por la traduccion. Por un lado, los informantes no
consideraron que la L1 fuera la principal causa de los choques culturales, sino las propias diferencias culturales
y su desconocimiento de ellas. Por otro lado, los encuestados no respondieron de forma unanime a la hora de
decidir si era mas sencillo transmitir empatia o el comportamiento cultural. Y en algunos casos los informantes
han considerado mas complicado transmitir empatia dependiendo de la cultura y, por tanto, han utilizado
diferentes estrategias dependiendo de la cultura de su interlocutor.

Consideramos que hay demasiados aspectos culturales que pueden influir en la manera de comunicarse,
desde la eleccion de las palabras hasta el tono de voz o la posicion del cuerpo que, sin duda, pueden influir
en la transmision del mensaje y, también, en algunos casos, en la recepcion de la empatia. Por esta razon, el
conocimiento cultural, o como se ha denominado en este articulo la inteligencia cultural, es imprescindible
para evitar no solo un ambiente laboral toxico, sino también para saber leer correctamente las sefiales del
observado y poder empatizar con €l, asi como para transmitirle empatia de forma eficaz en las multiples
situaciones que lo requieren en el ambito empresarial.
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