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ay verdades en este lado de los Pirineos que son mentira en el otro lado”.

— Blaise Pascal
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RESUMEN

La globalizacion ha permitido que muchas empresas emprendan caminos internacionales.
Asi, las international joint-ventures se han convertido en una de las formas més populares
para conseguirlo. Sin embargo, este es un tipo de empresa en el que los diferentes
contextos culturales generan puntos de vista diversos, lo cual puede llevar a discrepancias
y conflictos mayores. Con la redaccion del presente trabajo, se pretende relacionar dos
importantes factores que pueden afectar al rendimiento, supervivencia o fracaso de las

international joint-ventures: las “diferencias culturales” y el “conflicto”.

Para ello, este trabajo de fin de grado se inicia con un marco tedrico en el que se obtiene
informacion sobre la diversidad cultural, los conflictos y las international joint-ventures
para aplicarla a continuacion en el andlisis de casos concretos sobre conflictos en
international joint-ventures procedentes de una revision sistematica de la literatura que
incluye 11 articulos. De esta manera, se corrobora que los conflictos méas graves se
producen entre aquellos socios con culturas muy diferentes, con relaciones en las que no
existe confianza, ni comunicacion, ni compromiso y en los que no ha habido ningun tipo
de prevencion de conflictos, destacando también la importancia del lider de la

organizacion en este asunto.

Palabras clave: Empresa en participacion, empresa transnacional, cultura, diversidad

cultural, rendimiento, conflicto, conflicto cultural, relaciones culturales.
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ABSTRACT

Globalization has allowed many companies to pursue their international ambition. Thus,
international joint-ventures have become one of the most popular ways to achieve it.
Nevertheless, this is a type of enterprise in which the different cultural backgrounds give
rise to divergent points of view, which may lead to discrepancies and major conflicts.
With the present study, the aim is to link two relevant factors that affect the performance,
survival, or failure of international joint-ventures, which are: “cultural differences” and

“conflict”.

To that end, this Final Degree Project begins with a theoretical framework in which
information about cultural diversity, conflicts, and international joint-ventures is gathered
in order to apply it in the analysis of specific cases of conflicts in international joint-
ventures that come from a systematic review of the literature that includes 11 articles.
This way, it is confirmed that the most severe conflicts occur between those partners with
very different cultures, with relationships that have no trust, communication, or
commitment, and in which there was no conflict prevention, also highlighting the

importance of the organization’s leader in this matter.

Keywords: Joint ventures, transnational corporations, culture, cultural diversity,

performance, conflict, cultural conflicts, cultural relations.
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1. INTRODUCCION

Las international joint-ventures son un tipo de alianza de, al menos, dos empresas de
diferentes paises que combinan recursos para crear una nueva entidad organizacional
(Inkpen y Beamish, 1997, p. 178). Aunque algunos autores lo asimilan a alianzas
comerciales que se formaban entre pueblos del mar Mediterraneo hace muchos siglos
(Pifa Mondragdn, 2013; Puentes Serrano, 2015), su popularizacion bajo el nombre “joint-
ventures” comienza en los afios 60 y 70 (Gomes-Casseres, 1989) y tiene su maximo
esplendor en la década de los 90 del siglo pasado (Nippa y Reuer, 2019). A pesar de su
exhaustivo estudio en las pasadas décadas, Nippa y Reuer (2019) defienden que todavia
gueda mucho por investigar en este campo. Entre otras cosas porque, aun siendo un tipo
de empresa muy estudiado, se estima que su fracaso se encuentra entre el 35-75%
(Chowdhury, 1992; Gomes-Casseres, 1987; Killing, 2013; Kogut, 1989).

En la actualidad, las international joint-ventures (1JV) siguen siendo un tipo de empresa
internacional y de inversién directa extranjera muy utilizado (Tetteh et al., 2020). Sin
embargo, ¢por qué elegir una empresa con un porcentaje de fracaso tan elevado? Existen
maultiples razones para elegir una 1JV: menores costes de transaccion, reduccion del riesgo
de entrada en un mercado extranjero, incentivos gubernamentales e informacion del

mercado extranjero (Albishri, 2017).

Entre los multiples factores que se han estudiado y que afectan al desempefio de las joint-

ventures, se encuentran la diversidad cultural y los conflictos (Sridharan, 1995).

Por una parte, en un mundo globalizado, la diversidad cultural es un hecho y cualquier
empresa que quiera desarrollar actividades en el extranjero tendra que aprender a
gestionarla (Yadav y Lenka, 2020). Asi, académicos como Hofstede (2010) o Hall (1966)
han dedicado una buena parte de su investigacion a comprender mejor las diferencias
entre las culturas y defender que la cultura se aprende y que no es una herencia que se

pueda rechazar.

Por otra parte, los conflictos en empresas también han sido ampliamente investigados en
la literatura y existen estudios muy influyentes que sefialan que las distintas culturas
gestionan las tensiones y fricciones de manera diferente (Thomas, 1992; Ting-Toomey,

1998), lo cual resultaria clave en empresas como las international joint-ventures.

El principal propoésito del presente trabajo seria estudiar y analizar las teorias de los

académicos mas relevantes en la tematica de diversidad cultural y conflictos en la empresa
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para aplicarlo al caso de las international joint-ventures. Todo ello con la intencion de
que estas herramientas en diferencias culturales y conflictos puedan mejorar el

desempefio de las 1JVs y su porcentaje de fracaso disminuya.

Otro objetivo de este estudio seria hacer entender que las malinterpretaciones entre
culturas son mas comunes de lo que se piensa, que las personas no suelen actuar con mala
intencion sino como saben actuar y que, ante todo, hay que escuchar y hacer el esfuerzo
por comprender la posicion del otro. Esto tendria aplicacion practica para las international
joint-ventures, otras empresas internacionales y cualquiera que quiera interactuar y

apreciar otras culturas.
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2. METODOLOGIA

El presente trabajo se ha llevado a cabo en dos partes perfectamente interrelacionadas
para la realizacién de una revision sistematica de la literatura. La primera parte que
corresponde a los apartados 3, 4 y 5, establece el marco tedrico para poder comprender
mejor el contexto del estudio. Mientras que la segunda parte, correspondiente al apartado

6, se dedica a un analisis exhaustivo de articulos para la revision sistematica.

El marco tedrico comienza introduciendo conceptos basicos para este estudio como son
la “diversidad”, la “diversidad cultural”, los “conflictos” y las “International Joint
Ventures”. Con el objetivo de ser claros y precisos, las conceptualizaciones,
clasificaciones y teorias mas generalistas son concisas. Asi, se puede estudiar en
profundidad las teorias mas relevantes para el trabajo, aquellas que relacionan la
diversidad cultural y los conflictos en empresas internacionales. Esta informacién se ha
extraido de diferentes articulos académicos, libros y tesis de Google Académico, asi como
bases de datos como ABI/INFORM Collection y Web of Science.

La revision sistematica de la literatura es un método de investigacion secundaria que
consiste en la basqueda, analisis y sintesis de bibliografia. Aunque los pasos a seguir se
definen en el apartado correspondiente, esta se realizara con articulos que contengan casos
de estudio de International Joint Ventures con conflictos. Posteriormente, estos casos se
analizaran y sintetizaran para observar los efectos que la diversidad cultural haya tenido

sobre la creacion de tensiones y problemas mayores.

Para finalizar, cabe destacar que la mayor parte de los articulos encontrados han sido en
inglés. Por lo tanto, las reflexiones e ideas de los autores han sido traducidas y plasmadas

de la forma mas fiel posible.
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3. DIVERSIDAD EN ORGANIZACIONES.

Hoy en dia, la diversidad se considera un elemento mas a incluir en los planes estratégicos
de las empresas. Aun cuando “no se puede afirmar de una forma contundente la relacion
positiva entre diversidad y rendimiento empresarial, si se puede defender la bondad de la
diversidad para el buen gobierno de la empresa” (Carrasco Gallego y Laffarga Briones,
2007, p. 5). Ademas, la diversidad también se considera un “elemento esencial en la
creatividad, la innovacién y el crecimiento de las empresas” (Yadav y Lenka, 2020, p.
578).

A pesar de la importancia que se le confiere actualmente, el estudio de la diversidad en
las organizaciones es relativamente joven, inicidndose tan solo a finales de los afios 90
(Roberson etal., 2017). Este es el momento en el que la globalizacién empieza a
convertirse en la realidad que viven la mayor parte de las empresas en la actualidad y la

cual hace tan necesaria la gestion de la diversidad.

3.1. ;QUE ES “DIVERSIDAD”?
Para conceptualizar y conseguir un mejor contexto de lo que es “diversidad”, se tomaran
las definiciones del diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafiola v,

posteriormente, de académicos especializados en la tematica.

En primer lugar, “diversidad” se puede definir como “variedad, desemejanza, diferencia”,
o bien, “abundancia, gran cantidad de cosas” (Real Academia Espafiola, 2021b). Esta
definicién podria parecer demasiado generalista y estaria mostrando lo que muchos
académicos han indicado como un peligro para las conceptualizaciones de este término.
Esta advertencia hace referencia a que se utilizan sinénimos en vez de explicar lo esencial

del concepto, por lo que este nunca queda claro (Harrison et al., 2015; Jonsen et al., 2011).

De acuerdo con Harrison et al. (2015, p. 1200), “diversidad” se usa para “describir la
distribucion de diferencias entre miembros de una unidad respecto a una caracteristica o
atributo comun, como el cargo, la etnia o la remuneracion”. En una linea muy similar,
Dobbs (1996, p. 351) lo define como “cualquier diferencia percibida entre personas: edad,
especialidad funcional, profesion, preferencia sexual, origen geografico, estilo de vida,

cargo en la organizacion, o puesto”.

Con estas dos definiciones se destaca la existencia de una necesidad de comparacion para
que algo se considere diverso. Es decir, nada es diverso por si solo, tiene que existir un

atributo para contrastar esas diferencias. Asi, algunas de las caracteristicas que se utilizan

9



Trabajo Fin de Grado Yolanda Marcos Gonzalez

para categorizar los tipos de diversidad son “la edad, el género, la etnia, la nacionalidad,

la religion, el cargo, la formacion académica” (Yadav y Lenka, 2020, p. 578).

3.2. TIPOS DE DIVERSIDAD.

Categorizar la diversidad es tan complejo como definirla y, por lo tanto, existen muchas
tipologias distintas de esta. Puesto que el presente estudio solo pretende enfocarse en una
de ellas, la diversidad cultural, se tomara la clasificacién basada en los atributos y se

explicaran los tipos mas relevantes de diversidad de forma concisa.

Las caracteristicas mas estudiadas en la literatura de la diversidad son el género, la edad,
la discapacidad, la orientacion sexual y la nacionalidad. Asi, se pueden distinguir cinco
tipos principales que son la diversidad “de género”, “generacional”, “funcional” y

“cultural”.

3.2.1. Diversidad de género.

La Organizacion Mundial de la Salud (2018, parr. 3) define el “género” como “los roles,
las caracteristicas y oportunidades definidos por la sociedad que se consideran apropiados
para los hombres, las mujeres, los nifios, las nifias y las personas con identidades no

binarias”.

De acuerdo con Bernal Cuenca (2010, p. 32) el mayor reto de las empresas actualmente
es “conseguir una participacion equilibrada de hombres y mujeres en todas las esferas”.
Ademas, todo ello teniendo en cuenta que las diferencias de género tienen su origen en el

“proceso de socializacion”, es decir, que es un rol que se aprende.

3.2.2. Diversidad generacional.

Una “generacion” es el “conjunto de personas que, habiendo nacido en fechas proéximas
y recibido educacion e influjos culturales y sociales semejantes, adoptan una actitud en
cierto modo comun en el ambito del pensamiento o de la creacion” (Real Academia

Espafiola, 2021c, parr. 5).

Hoy en dia, son cinco generaciones las que conviven en la sociedad y son la “Generacion
silenciosa”, los “Baby Boomers”, la “Generacion X, los “Millennials” y la “Generacion
Z”. De estos, los pertenecientes a la “Generacion silenciosa”, los mas mayores de los
“Baby Boomers” y los mas jovenes de la “Generacion Z” serian los unicos que no estarian
en edad laboral. Esto supone empresas en las que conviven trabajadores con “diferencias

de edades que superan los 20 afios” (Diaz-Sarmiento et al., 2017).

10
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El problema radica en que las generaciones se diferencian en algo méas que en la edad. De
hecho, son los contextos y elementos culturales e historicos a los que se exponen, los que
forjan las personalidades y pensamientos de cada generacion. Todo esto puede tener un
gran impacto sobre aspectos como “la comunicacion, el uso de la tecnologia, la

motivacion o los incentivos” (Diaz-Sarmiento et al., 2017).

3.2.3. Diversidad funcional.

La Organizacion Mundial de la Salud (OMS) (2021, parr. 1) define la “discapacidad”
como “la interaccion entre individuos con un problema de salud (como el sindrome de
Down o la depresion) y factores ambientales y personales (como medios de transporte o

escaso apoyo social)”.

Esta definicion muestra que la discapacidad no es solo un atributo o lo que define a la
persona, sino que es un fendmeno que aparece por problemas estructurales (Canimas
Brugué, 2015).

Actualmente, el debate se encuentra en torno a la insercion laboral de estas personas y
como gestionar esta diversidad, de manera que los problemas estructurales desaparezcan
(Gala'y Taubmann, 2014).

3.3. DIVERSIDAD CULTURAL.
Muchos autores han intentado entender, definir y categorizar la cultura en funcién de

diferentes variables durante décadas.

Los autores Kroeber y Kluckhohn (1952) destacan la influencia en esta cuestion de Tylor,
antropdlogo pionero en definir por primera vez la cultura con evidencia cientifica en 1871.
De esta conceptualizacion, se podria extraer la conclusion de que la cultura es un conjunto
complejo de muchas variables que conforman al hombre como un miembro de su

sociedad.

Ademas, como se mencionaba previamente, cuando se habla de diversidad existe una
necesidad de establecer una comparacion puesto que nada es diverso por si solo. El
antropologo Geert Hofstede definid la “cultura” como “la programacion mental colectiva
que diferencia a los miembros de un grupo o categoria de los pertenecientes a
otro”’(Hofstede et al., 2010, p. 6).

Al igual que la conceptualizacion, la categorizacion de la “cultura” siempre ha sido objeto

de debate. Por ejemplo, de acuerdo con Hofstede (2011), la manera clasica y mas utilizada

11
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de categorizar la cultura es a través del nivel de desarrollo econdmico y tecnolégico. Asi,
se podrian distinguir paises desarrollados, emergentes y subdesarrollados.

Otra de las grandes variables utilizadas para conceptualizar la diversidad cultural ha sido
la geografia, aunque, durante muchos afios, el estudio de la diversidad desde este punto
de vista se centr6 en pequefias comunidades haciendo hincapié en la etnia y la raza para
argumentar esa diversidad. Esto podria deberse a la dificultad de realizar estudios de
naciones de todo el mundo. De hecho, Hofstede (2011), quien estudid las diferencias
culturales a nivel nacional y en multiples paises, indic6 que tuvo acceso a la base de datos

“mas o0 menos por accidente”.

Ademas, las diferencias en la comunicacion intercultural también han sido ampliamente
estudiadas, tanto la verbal como la no verbal. En primer lugar, algunos autores afirman
que el idioma es algo mas que una forma de comunicacion y que juega un papel
importante en la organizacion del pensamiento (Boroditsky, 2001; Whorf, 2012). Es mas,
Whorf (2012) defendia que, a través de la gramatica, se podian percibir diferencias en la
percepcion del tiempo y el espacio. En una linea muy similar de pensamiento, Hall (1966)
explica la importancia de la comunicacién no verbal y de entender que las personas de

diferentes culturas viven en diferentes mundos sensorios.

Para los objetivos del presente estudio, se explicaran en mayor profundidad dos de estas
teorias. En primer lugar, la teoria de las dimensiones de Geert Hofstede, con base
geografica, para comprender el contexto en el que se dan los conflictos. En segundo lugar,
la teoria de la comunicaciéon de Edward T. Hall para completar ese entendimiento del

contexto y proponer soluciones.

3.3.1. Dimensiones culturales.

En 1980, el antropdlogo Geert Hofstede, casi por pura coincidencia, tuvo acceso a una
base de datos de cuestionarios realizados durante un periodo de cuatro afios a empleados
de la multinacional IBM. A partir de estos, extrajo conclusiones que pudo plasmar en lo

que denomind como “dimensiones de las culturas nacionales” (Hofstede et al., 2010).

Hofstede (2010, p. 31) defini6 “dimensién” como “un aspecto de una cultura que puede
ser medido en comparacion con otras culturas”. Entonces, las cuatro dimensiones que

establecid, en un principio, fueron: “distancia al poder”, “masculinidad vs. feminidad”,

“aversion a la incertidumbre” e “individualismo vs. colectivismo™.

12
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» La “distancia al poder” se define como “el punto hasta el cual los miembros con
menos poder en las organizaciones e instituciones aceptan y esperan que el poder
se distribuya de manera desigual”’(de Mooij y Hofstede, 2010, p. 88). En las
sociedades con gran distancia al poder, la relacion de las posiciones mas altas de
la jerarquia con las mas bajas suele ser de dependencia (Hofstede et al., 2010). En
estas, los subordinados no suelen contradecir o cuestionar lo que dice el jefe. En
cambio, en aquellas culturas con una distancia al poder menor, los subordinados
tienden a realizar mas consultas mediante las cuales surge una relacion de
interdependencia y no de dependencia directa (Hofstede et al., 2010).

» La “masculinidad vs. feminidad” indica “la distribucion de valores entre
géneros”(de Mooij y Hofstede, 2010, p. 89). En las sociedades masculinas, se
tiende a dar mayor importancia al reconocimiento individual, el desarrollo
personal y los retos. Sin embargo, en las sociedades femeninas, prima la
cooperacion en equipo y la estabilidad en el empleo (Hofstede et al., 2010).

» La “aversion a la incertidumbre” indica “el punto hasta el cual los miembros de
una cultura se sienten comodos en situaciones no planeadas” (de Mooij y Hofstede,
2010, p. 89). Esta dimension estaria muy relacionada con la planificacién. Las
culturas con una gran aversion a la incertidumbre intentardn tener todo
perfectamente estructurado con extensos informes, normas y previsiones
(Hofstede et al., 2010).

» El “individualismo vs. colectivismo” indica “el grado en el que las personas de
una sociedad estan integradas en grupos” (Hofstede y McCrae, 2004, p. 63). En
las culturas individualistas se espera que cada persona cuide de si mismo y su
familia mas inmediata, mientras que los colectivistas crean lazos fuertes en grupos
tanto familiares como de trabajo o de amistad y existe una sensacion de

pertenencia y lealtad (de Mooij y Hofstede, 2010).

Posteriormente, en la década de los 80, tomando como base la investigacion del psicélogo
canadiense Michael Harris Bond enfocada en Oriente, se establecio una quinta dimension:

“Orientacion a largo plazo vs. a corto plazo” (Hofstede, 2011).

» La “orientacion a largo plazo” corresponde a parte de las ensefianzas de Confucio
y pretender fomentar “las virtudes orientadas a recompensas futuras” (Hofstede
etal., 2010, p. 239). Esto supondria sacrificios en el presente para mejores

resultados en el futuro. Mientras que la “orientacién a corto plazo” guarda
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vinculos mas fuertes con el pasado y el presente. Esto se ve reflejado, sobre todo,

en el respeto por la tradicion.

Finalmente, en los 2000, la investigacion del académico bulgaro Michael Minkov
permitié una nueva validacion de la quinta dimension y la creacion de la sexta:

“Indulgencia vs. restriccion” (Hofstede et al., 2010).

» Esta ultima dimension hace referencia a un concepto que faltaba en el resto de las
dimensiones, el cual era “la busqueda de la felicidad”. Asi, las culturas indulgentes,
tienden a una mayor libertad a la hora de disfrutar de la vida y pasarselo bien. Sin
embargo, en las culturas restrictivas, hay mayor control en cuanto a la satisfaccion
de las necesidades y las normas sociales son mas estrictas (de Mooij y Hofstede,
2010).

Figura 3.1.-Dimensiones culturales.

DISTANCIA
AL PODER
RESTRICCION
VS. MASCULINIDAD
INDULGENCIA VS. FEMINIDAD
DIMENSIONES
CULTURALES
DE HOFSTEDE
ORIENTACION )
LARGO PLAZO AVERSION A LA
VS. CORTO INCERTIDUMBRE
PLAZO
INDIVIDUALISMO
VS.
COLECTIVISMO

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Hofstede et al. (2010)

Los estudios y teorias de Geert Hofstede se han convertido en un auténtico referente en
el campo de la antropologia y sus dimensiones culturales han sido citadas miles de veces.
Sin embargo, hay algunos autores con ciertas reticencias que critican este modelo y

resaltan sus limitaciones.

Baskerville (2003) destaco que era un error afirmar que la cultura y la nacion eran
equivalentes, principalmente, porque en diferentes paises pueden coexistir diferentes
microculturas. A esta critica, el propio Hofstede (2003) respondié que, con frecuencia,

las naciones eran la unica unidad disponible para realizar la comparativa entre culturas.
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Ademas, también remarco que esta supuesta limitacion no invalidaba las conclusiones a

las que se llegaba sobre las diferencias culturales.

De acuerdo con Hofstede (2002), también se ha criticado en multiples ocasiones su
utilizacion de encuestas para medir la cultura 'y, por si fuera poco, encuestas de las filiales
de una empresa extrapoladas a un pais entero. A esto, contestd que, ciertamente, las
encuestas no deberian ser el Unico método de medicion, pero que es un método
perfectamente aceptable. Ademas, también indico que lo que se estudiaba en esas filiales

eran las “diferencias entre las culturas nacionales”.

Otro autor relevante con el que intercambiaba criticas era Trompenaars Yy, entre otras
cosas, este destacaba la manera lineal de Hofstede de categorizar la cultura. En concreto,
este critico defendia que una dimension no tenia por qué ser excluyente de su opuesta. Es
decir, si una persona era individualista, ;no podria ser colectivista en otro contexto?

(Hampden-Turner y Trompenaars, 1997)

Con todo, puede que el modelo de las dimensiones culturales tenga sus limitaciones. Sin
embargo, lo que no se puede negar es que ha supuesto un punto de inflexion para el
estudio de la antropologia y de la cultura. Es, por lo tanto, imprescindible en cualquier

investigacion sobre diferencias entre culturas.

3.3.2. Proxémica.
El término “proxémica” fue acuiado por el antropologo Edward T. Hall (1966) y se
refiere al estudio de coémo el ser humano estructura y gestiona el espacio, muchas veces

inconscientemente.

Cabe destacar que el trabajo de Hall (1968) se inspir6 en el de los antropélogos Whorf y
Sapir, los cuales llevaron a cabo investigaciones a principios del siglo XX sobre como la
gramatica de los diferentes idiomas estaba influenciada por la propia cultura. A esta teoria
Whorf y Sapir (2012) la denominaron “Hipoétesis de Sapir-Whorf” y defendia, entre otras
cosas, que en una conversacion se podian distinguir las percepciones del tiempo de
diferentes culturas. Por lo tanto, estas ideas serian muy influyentes para que Hall (1966)
pudiera establecer vinculos entre la comunicacion y la cultura, aunque €l se centrara mas

en la comunicacién no verbal que en la verbal o el idioma.

Anteriormente a las teorias de los antropélogos mencionados, se habia dado por hecho

que, bajo las mismas condiciones, todas las personas debian reaccionar de la misma
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manera ante una experiencia o estimulo. Sin embargo, Hall (1966) hizo aportaciones
fundamentales a través de sus estudios, las cuales pueden ser plasmadas en la siguiente
frase: “las personas de diferentes culturas habitan diferentes mundos sensorios” Y, por lo

tanto, no interpretan la informacion y las experiencias de la misma manera.

Sobre esta premisa, la comunicacion entre dos culturas adquiere muchos matices a
contemplar. En una conversacion, las personas hacen mucho mas que intercambiar
palabras como “‘si se estuvieran pasando una pelota” (Hall, 1966). Aunque es cierto que
las palabras importan, toda la comunicacion no verbal que envuelve a la conversacion es

quiza més relevante. Esto es, sobre todo, porque se suele hacer de manera inconsciente.

Hall, nacido y educado en Estados Unidos, relata algunas de sus experiencias con otros
compatriotas fuera del pais. Por ejemplo, en multiples ocasiones, al entablar conversacién
con otras nacionalidades que se acercaban demasiado para hablar, los estadounidenses
daban un paso hacia atrds instintivamente. Entonces, se les catalogaba como frios y

desinteresados cuando solo habian vuelto a su zona de confort (Hall et al., 1968).

Ademas, dentro de la comunicacidn no verbal, esta aquello que no se expresa a traves de
gestos corporales o la otra cultura no acaba de percibir y, por lo tanto, interpreta como
algo arbitrario. Todo esto que queda sin “decir”, se sobreentiende, pero “las distintas

culturas difieren en lo que queda tacito” (Hall, 1966, p. 127).

Todos estos procesos de comunicacién no verbal pueden llevar muchas veces al fin de
toda comunicacion y, en casos extremos, a conflictos. Todo ello porque, como aclara Hall
(1966, p. 11), “ninguna de las partes comprende que cada una de ellas vive en un mundo

perceptual distinto”.

4. CONFLICTOS EN EMPRESAS INTERNACIONALES.

Los conflictos han estado presentes practicamente desde los inicios de los tiempos y no
por ello han perdido actualidad. Asimismo, las disputas y fricciones en las empresas
tampoco son nada nuevo y la literatura al respecto es inmensa (Afzalur Rahim, 2002; Jehn
y Bendersky, 2003; Lumineau etal., 2015; Tjosvold etal., 2014). Ademéas, la
globalizacion trae consigo la internacionalizacion de las empresas y la mezcla de culturas
muy diferentes, lo cual genera nuevas tensiones. Con todo lo anterior, cabe citar las
palabras de Hofstede (2010, p. 383) cuando decia que “los pesimistas de la cultura se

preguntan si las sociedades humanas pueden existir sin enemigos”.
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4.1. ;QUE ES “CONFLICTO”?
En primer lugar, la Real Academia Espafiola propone varias definiciones para el

“conflicto” y se podrian destacar dos de ellas:

» “Combate, lucha, pelea” (Real Academia Espafiola, 2021a, pérr. 1).
» “Apuro, situacion desgraciada y de dificil salida” (Real Academia Espafiola,
2021a, parr. 3).

Como ya se ha apuntado en apartados anteriores, las enciclopedias y los diccionarios
tienden a proporcionar definiciones generalistas. En particular, estas dos definiciones
proponen fendmenos que parecen completamente distintos. Mientras que la primera

pareceria un concepto de accidn, la segunda estaria mas relacionada con los sentimientos.

De acuerdo con Pondy (1967), el término “conflicto” se ha usado a lo largo de la literatura
para describir fendmenos muy especificos y concretos. Entre estos fendmenos, destaca

los siguientes:

» Las condiciones antecedentes de un comportamiento conflictivo, como la escasez
de recursos que lleva a revueltas.

» Los estados afectivos del individuo, como la ansiedad, el estrés o la tension.

» Los estados cognitivos del individuo, es decir, la percepcion que tiene sobre la
situacion de conflicto o, incluso, si llega 0 no a darse cuenta de que existe un
conflicto.

» EIl comportamiento conflictivo, una vez se esta manifestando una resistencia o

agresividad.

Es maés, si se contrastan estos fendmenos con las definiciones de la Real Academia
Esparfiola, se puede comprobar que se pueden asociar entre ellos. La primera definicion
concordaria con el “comportamiento conflictivo” y la segunda con los “estados

cognitivos”.

Aun asi, este autor afirma que el problema no reside en elegir una sola de estas
definiciones, ya que cada una se refiere a una parte importante del conflicto. En cambio,
se deberian comprender las relaciones entre los fendmenos para ser capaces de observar
el marco completo. Por lo tanto, “el conflicto puede ser mejor comprendido si se

considera como un proceso dindmico” (Pondy, 1967, p. 299).
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Asi, siguiendo las pautas de Pondy, Thomas (1992, p. 265) defini6 el “conflicto” como
“el proceso el cual se inicia cuando una de las partes percibe que la otra ha frustrado, o
estd a punto de frustrar, alguna de sus preocupaciones”. Esta constituiria una definicion
lo suficientemente amplia para abarcar numerosos fendmenos, ya que esta
conceptualizacion abarca aquellos fendbmenos que en las definiciones de enciclopedia
aparecian aislados, como las condiciones antecedentes del conflicto, las emociones
propias del conflicto o el conflicto ya manifiesto. Sin embargo, al mismo tiempo, es una
definicion lo suficientemente especifica al delimitar el momento en el que se inicia el
conflicto, lo cual sucede cuando una parte percibe que la otra parte esta interfiriendo o va
a interferir en sus objetivos y planes.

4.2. TIPOS DE CONFLICTOS.

Hay muchos académicos que han intentado categorizar los conflictos de diferentes
maneras y desde distintos ambitos. Sin embargo, el modelo de Pondy (1967) comprende
una de las propuestas de categorizacién del conflicto mas ampliamente aceptadas. Este
autor, como ya se ha mencionado en el apartado anterior, comprendia el conflicto como
un proceso dindmico e identifico cinco fases en €l. Las etapas del proceso del conflicto
eran el “conflicto latente”, el “conflicto percibido”, el “conflicto sentido”, el “conflicto

manifiesto” y las “consecuencias del conflicto”.

» El “conflicto latente” o “latent conflict” se refiere a las condiciones que se pueden
convertir en un conflicto. Entre los subtipos mas destacados del conflicto latente,
se pueden encontrar la competicion por los recursos o la autoridad y la diferencia
de metas. Aun asi, pueden aparecer varios de estos subtipos al mismo tiempo.

» El “conflicto percibido” o “perceived conflict” se da cuando, al menos, una de las
partes entiende que existe un conflicto. Ademas, este tipo puede aparecer con o
sin conflicto latente, es decir, puede darse por un malentendido entre las partes y
sin necesidad de que haya una condicion latente.

» El “conflicto sentido” o “felt conflict” esta relacionado con sensaciones y
emociones, como la tensién, la hostilidad o la ansiedad. Aunque pueden estar
conectadas con el “conflicto percibido” y el “conflicto manifiesto”, este tipo no
tiene por qué darse simultdneamente con los otros. Por ejemplo, una persona

puede percibir un conflicto con su compafiero, pero esto no le genera ninguna
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preocupacion. E, incluso, percibiendo y sintiendo el conflicto, esto no tiene por
qué moverse hacia un comportamiento conflictivo.

» El “conflicto manifiesto” o “manifest conflict” conlleva cualquier
comportamiento conflictivo y su forma méas comdn es la agresion, aunque puede
tomar formas menos violentas. Entre las alternativas, se pueden encontrar los
sabotajes, las coaliciones agresivas, los bloqueos a planes de oponentes, entre
otros. En definitiva, sea cual sea la forma que se elija, este tipo de conflicto se
refiere a un comportamiento que se ejecuta siendo consciente de que perjudica el
cumplimiento de las metas de otro miembro del equipo.

» Las “consecuencias del conflicto” o “conflict aftermath” son los resultados de
cualquiera de las fases anteriores del conflicto. Es decir, si el problema se ha
resuelto de manera satisfactoria o no, si ha generado tensiones mas graves, si se

ha ignorado el conflicto, etc.

Finalmente, cabe volver a hacer hincapié en que Pondy (1967) presenta el conflicto como
un “proceso dindmico”. Como se ha visto, puede existir el “conflicto percibido” sin
“conflicto latente” o el proceso se puede detener en el “conflicto sentido” sin llegar a
expresar el problema de forma manifiesta. Lo realmente esencial tal vez seria tener en

cuenta este dinamismo para crear mecanismos de prevencion adecuados.

4.3. EL CONFLICTO Y LA CULTURA.

A pesar de que la humanidad lleva arrastrando los conflictos durante siglos, esta no es
una herencia con la que se nace. El conflicto estaria relacionado con la cultura de una
forma muy particular que se vera a continuacion y, como muchos antropélogos defienden,
la cultura se aprende (Hall, 1963; Hofstede etal., 2010; Murdock, 1940). Asi, este
aprendizaje se lleva a cabo durante las primeras fases del proceso de socializacion del
grupo cultural o étnico de cada persona, donde se interioriza lo que es una conducta
apropiada y efectiva para lidiar con los problemas, las tensiones y las disputas (Oetzel y
Ting-Toomey, 2003).

4.3.1. Choque cultural y aculturacion.
Hofstede (2011) explica que los procesos psicologicos de todos los encuentros
interculturales son similares. De esta manera, este razona que se pueden extraer

importantes conclusiones con la forma mas simple de estos encuentros, es decir, cuando
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un individuo entra en un ambiente cultural nuevo. Es en este momento cuando se produce

lo que se llama “choque o shock cultural”.

Kalervo Oberg (1960, p. 142) acuii6 el término “cultural shock” y lo definidé como “la
ansiedad que se deriva de la pérdida de todos los signos que nos son familiares en un
intercambio social”. En una linea muy similar, Furnham (2010) habla de darse cuenta

repentinamente que otros no comparten sus mismos puntos de vista y comportamientos.

En 1986, Furnham y Bochner estudiaron las consecuencias para el individuo de la
exposicion a contextos diferentes a los habituales e identificaron (como se cita en Ward
et al., 2020) tres teorias relevantes para comprender los choques entre culturas. Estas
teorias eran el “aprendizaje de la cultura”, el “estrés y adaptacion” y la “identificacion

social”:

» La teoria del “aprendizaje de la cultura” o “culture learning” tiene sus origenes
en la psicologia social (Zhou et al., 2008). Argyle y Kendon (1967) fueron de los
primeros en asociar las interacciones humanas a una especie de actuacion o
performance en la que se demuestran, de forma coordinada, unas habilidades
aprendidas. Entre estas habilidades se pueden destacar el uso de gestos corporales,
las formas de saludo, el contacto corporal e, incluso, las miradas (Ward et al.,
2020).

Entonces, las fricciones y los conflictos aparecerian cuando esta performance no
se puede iniciar o continuar por una falta de habilidades y, por lo tanto, apareceria
el choque cultural (Ward et al., 2020). Asi, en una interaccion entre diferentes
culturas, el shock se entiende como el estimulo que advierte de esa carencia de
destrezas y empuja hacia el aprendizaje de competencias para poder interactuar

en este nuevo contexto (Zhou et al., 2008).
» La teoria del “estrés y adaptacion” (stress and coping) se desarrolla a partir de
modelos psicoldgicos que estudian el impacto de determinados eventos en la vida

de las personas (Zhou et al., 2008).

De esta manera, el choque se produce con cambios que pueden llegar a ser

estresantes y en los cuales la gente tiene que desarrollar estrategias para adaptarse.
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Algunos de estos cambios pueden ser las comidas, la vestimenta, el ritmo de vida,
la cantidad de contacto fisico, la idea de humor, etc. (Ward et al., 2020)

Por lo tanto, esta teoria recomienda, como entrenamiento para que el shock
cultural no sea tan grande, aprender estrategias para gestionar el estrés (Zhou et al.,
2008).

» La teoria de la “identificacion social” (social identification) tiene que ver con
cdémo la gente se percibe a si misma y a los demas en un contexto determinado
(Zhou et al., 2008).

A diferencia de las otras teorias, que observaban comportamientos externos, esta
se enfoca en procesos mentales internos, es decir, en “como los grupos se perciben
entre ellos, cdmo aparecen los prejuicios, por qué la gente elige dejar ciertos
grupos y como la posicién en la jerarquia de un grupo puede afectar a la
autoestima” (Ward et al., 2020, p. 99).

De acuerdo con Zhou et al. (2008), estos procesos internos pueden provocar
ansiedad y generar distorsiones en la percepcion de uno mismo, sobre todo cuando

la identidad se ha construido a partir de la interaccion social entre locales.

Hofstede (2010) defendia que la siguiente fase, como se puede observar en la figura 4.1.,
que seguia al choque cultural era la “aculturacion”. Esta aculturacion se refiere a “los
cambios en los patrones culturales de un individuo resultado de un contacto intercultural
que, posteriormente, impacta sobre el bienestar psicologico y el funcionamiento social
del individuo” (Ward y Geeraert, 2016, p. 98).

Durante este proceso, el individuo empieza a encontrarse comodo en el nuevo contexto
e, incluso, puede llegar a adoptar algunos de los valores locales. Es entonces cuando llega
el “estado estable” o “stable state” y, como se observa en la figura 4.1., el proceso se

ramifica en tres variantes, como resultado de la aculturacion (Hofstede et al., 2010):

» La primera posibilidad es la llamada “reaccion” y se da cuando el visitante no se

siente completamente integrado e, incluso, puede sentirse discriminado. Esto
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puede ser causa de multiples razones, como intentar forzar la cultura a través de
distintas formas de opresion (Redfield etal.,, 1936). En la figura 4.1,
corresponderia a la vertiente “a”.

» La segunda variante es la “adaptacion” y tiene lugar si el individuo toma
elementos de su propia cultura y los combina con la nueva. Entonces, se estaria
hablando de un caso de “biculturalismo” (Hofstede et al., 2010). Si se observa la
figura 4.1., se puede comprobar que esta fase corresponde a la vertiente “b”.

» La tercera hipotesis es la llamada “aceptacion”, en la cual la nueva cultura se
impone y se pierde una buena parte de la herencia cultural primigenia del
extranjero. En ocasiones, se dice que “el visitante se ha convertido en nativo”

(Hofstede et al., 2010, p. 385). En la figura 4.1. se muestra con la vertiente “c”.

Figura 4.1.-Proceso de aculturacion.
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Fuente: Hofstede et al. (2010).

4.3.2. Gestion de conflictos.

Una vez el conflicto ha aparecido y no se puede evitar, hay que saber gestionarlo para que
no alcance niveles mas graves. Sin embargo, hay que tener en cuenta que no todas las
culturas gestionan los conflictos de la misma manera. Esta diferencia de gestiones podria

incluso llevar a otro choque cultural que desencadenara mas conflictos (Salacuse, 1999).
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A continuacion, se explicardn dos de las teorias méas relevantes en conflictos
interculturales. Estas son la “teoria de estilos de conflictos” de Kenneth Thomas y la

“teoria de la negociacion facial” de Ting-Toomey.

4.3.2.1. Teoria de los estilos de conflicto.

En 1976, el psicologo Thomas presentd un modelo de gestion de conflictos, el cual
tomaba como referencia el modelo de la “malla gerencial” de Blake y Mouton. La “malla
gerencial” o “managerial grid” se considera uno de los modelos mas influyentes en la
literatura del liderazgo y distingue cinco estilos de lider (gestion de equipo, gestion
autoritaria, gestion a medio camino, gestién club campestre, gestion empobrecida)
(Giraldo Gonzalez y Naranjo Agudelo, 2014). En estos cincos estilos, se explicaban
diferentes aspectos a tener en cuenta en la direccion de empresas que utilizaba cada tipo
de lider en referencia a la toma de decisiones, el esfuerzo y la gestion de conflictos
(Molloy, 1998). Asi, la aportacion de Thomas (1992) consistio en separar y aislar las
propuestas de gestion de conflictos del resto de aspectos abordados sobre la direccion
empresarial, como la toma de decisiones. Esta manera de presentar la gestion de conflictos
permitié que el modelo no solo se aplicara a las relaciones superior-subordinado o lider-

trabajador y, ademas, pudiera abarcar mas &mbitos como los conflictos interculturales.

En la figura 4.2., se pueden observar los cinco tipos de gestion de conflicto que propone
Thomas en un modelo bidimensional. En el eje de abscisas, se encuentra el “nivel de
cooperatividad” de menor a mayor voluntad para satisfacer los deseos y necesidades de
otros, mientras que en el eje de ordenadas se presenta el “nivel de asertividad” de menor

a mayor voluntad para satisfacer los deseos y necesidades propios.
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Figura 4.2.-Estilos de conflicto.
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En primer lugar, el enfoque de “evitar” o “avoiding” tiene un nivel muy bajo tanto de
asertividad como de cooperatividad y tiende a huir de los debates y discusiones. En
segundo lugar, la gestion de “adaptacion” o “accommodation” tiene un alto nivel de
cooperatividad, lo cual quiere decir que intentara que los deseos de la otra parte se
cumplan, aunque ello suponga renunciar a los suyos. Después, la perspectiva de
“competicion” o “‘competing”, con una alta asertividad, antepondra los propios objetivos
y utilizara el poder que se tenga para satisfacer las propias necesidades. En contraposicion
a este Gltimo, en la gestion de “colaboracion” o “collaboration” se usaré el propio poder
para satisfacer las propias necesidades y las de los demas, intentando siempre integrar
todos los puntos de vista. Finalmente, el enfoque que se encuentra a medio a camino entre
todos es el de “compromiso” o “compromise”. Este enfoque es muy similar al de
“colaboracion”, excepto en que todas las partes tienen que renunciar a algo para llegar a

un acuerdo (Kamil Kazan, 1997).

Cada empresa puede elegir qué enfoque de gestion de conflictos utilizar, sin embargo,
hay evidencia que demuestra que esta eleccion esta muy influenciada por la cultura
(Kamil Kazan, 1997). Una manera muy sencilla de observar esta diferencia es a través

del enfoque utilizado en las negociaciones (Khan y Ebner, 2018).
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De acuerdo con Khan y Ebner (2018, p. 502), “una negociacién es, o bien un proceso
colaborativo en la que ambas partes ganan (win-win) o una batalla, en la que una parte
gana y la otra pierde (win-lose)”. A través de esta definicion se pueden establecer
relaciones entre el enfoque “colaboracion” de los conflictos y “win-win” de la

negociacion, asi como el enfoque “competicion” y “win-lose”.

Bajo esta hipdtesis, Salacuse (1999) realiz6 una serie de encuestas a ejecutivos, abogados
y estudiantes de negocios procedentes de varios paises de América, Europa, Asiay Africa.
En los cuestionarios, se hacian preguntas relativas al propdsito de la negociacion, las
formalidades y el estilo de comunicacidn, entre otras cosas. La conclusion se podria
resumir en la siguiente frase de Salacuse (1999, p. 225): “Si el 100% de los japoneses ven
la negociacion como un proceso win-win, solo el 36,8% de los espafioles estaban tan
dispuestos”. Por lo tanto, queda evidenciado que la forma de gestionar los conflictos y la

cultura estdn muy conectadas.

4.3.2.2. Teoria de la negociacion facial.

La teoria de la negociacion facial fue propuesta en 1988 por Ting-Toomey, académica
especializada en la comunicacion entre culturas y la resolucion de conflictos. Esta teoria
explica que, cuando uno siente que alguien le esta atacando o se estd burlando, esta
persona tiene la necesidad de cambiar o mantener la expresion de su rostro. De la misma
manera sucede cuando se reciben cumplidos (Ting-Toomey, 1998). Entonces, “perder el
rostro” significa mostrar signos de enfado o desaprobacion a través de gestos faciales
como puede ser fruncir el cefio; mientras