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

– Blaise Pascal   
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RESUMEN 

La globalización ha permitido que muchas empresas emprendan caminos internacionales. 

Así, las international joint-ventures se han convertido en una de las formas más 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 redacción 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 teórico en el que se obtiene 

información sobre la diversidad cultural, los conflictos y las international joint-ventures 

para aplicarla a continuación en el análisis de casos concretos sobre conflictos en 

international joint-ventures procedentes de una revisión sistemática de la literatura que 

incluye 11 artículos. De esta manera, se corrobora que los conflictos más graves se 

producen entre aquellos socios con culturas muy diferentes, con relaciones en las que no 

existe confianza, ni comunicación, ni compromiso y en los que no ha habido ningún tipo 

de prevención de conflictos, destacando también la importancia del líder de la 

organización en este asunto.  

 

Palabras clave: Empresa en participación, 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. INTRODUCCIÓN 

Las international joint-ventures son un tipo de alianza de, al menos, dos empresas de 

diferentes países 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 Mediterráneo hace muchos siglos 

(Piña Mondragón, 2013; Puentes Serrano, 2015), su popularización bajo el nombre “joint-

ventures” comienza en los años 60 y 70 (Gomes-Casseres, 1989) y tiene su máximo 

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 todavía 

queda 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 (IJV) siguen siendo un tipo de empresa 

internacional y de inversión directa extranjera muy utilizado (Tetteh et al., 2020). Sin 

embargo, ¿por qué elegir una empresa con un porcentaje de fracaso tan elevado? Existen 

múltiples razones para elegir una IJV: menores costes de transacción, reducción del riesgo 

de entrada en un mercado extranjero, incentivos gubernamentales e información del 

mercado extranjero (Albishri, 2017). 

Entre los múltiples factores que se han estudiado y que afectan al desempeño 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 tendrá que aprender a 

gestionarla (Yadav y Lenka, 2020). Así, académicos como Hofstede (2010) o Hall (1966) 

han dedicado una buena parte de su investigación 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 señalan que las distintas culturas 

gestionan las tensiones y fricciones de manera diferente (Thomas, 1992; Ting-Toomey, 

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

El principal propósito del presente trabajo sería estudiar y analizar las teorías de los 

académicos más relevantes en la temática 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 intención de 

que estas herramientas en diferencias culturales y conflictos puedan mejorar el 

desempeño de las IJVs y su porcentaje de fracaso disminuya. 

Otro objetivo de este estudio sería hacer entender que las malinterpretaciones entre 

culturas son más comunes de lo que se piensa, que las personas no suelen actuar con mala 

intención sino como saben actuar y que, ante todo, hay que escuchar y hacer el esfuerzo 

por comprender la posición del otro. Esto tendría aplicación práctica para las international 

joint-ventures, otras empresas internacionales y cualquiera que quiera interactuar y 

apreciar otras culturas. 
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2. METODOLOGÍA 

El presente trabajo se ha llevado a cabo en dos partes perfectamente interrelacionadas 

para la realización de una revisión sistemática de la literatura. La primera parte que 

corresponde a los apartados 3, 4 y 5, establece el marco teórico para poder comprender 

mejor el contexto del estudio. Mientras que la segunda parte, correspondiente al apartado 

6, se dedica a un análisis exhaustivo de artículos para la revisión sistemática. 

El marco teórico comienza introduciendo conceptos básicos 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 teorías más generalistas son concisas. Así, se puede estudiar en 

profundidad las teorías más relevantes para el trabajo, aquellas que relacionan la 

diversidad cultural y los conflictos en empresas internacionales. Esta información se ha 

extraído de diferentes artículos académicos, libros y tesis de Google Académico, así como 

bases de datos como ABI/INFORM Collection y Web of Science. 

La revisión sistemática de la literatura es un método de investigación secundaria que 

consiste en la búsqueda, análisis y síntesis de bibliografía. Aunque los pasos a seguir se 

definen en el apartado correspondiente, esta se realizará con artículos que contengan casos 

de estudio de International Joint Ventures con conflictos. Posteriormente, estos casos se 

analizarán y sintetizarán para observar los efectos que la diversidad cultural haya tenido 

sobre la creación de tensiones y problemas mayores. 

Para finalizar, cabe destacar que la mayor parte de los artículos encontrados han sido en 

inglés. Por lo tanto, las reflexiones e ideas de los autores han sido traducidas y plasmadas 

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

Hoy en día, la diversidad se considera un elemento más a incluir en los planes estratégicos 

de las empresas. Aun cuando “no se puede afirmar de una forma contundente la relación 

positiva entre diversidad y rendimiento empresarial, sí se puede defender la bondad de la 

diversidad para el buen gobierno de la empresa” (Carrasco Gallego y Laffarga Briones, 

2007, p. 5). Además, la diversidad también se considera un “elemento esencial en la 

creatividad, la innovación 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, iniciándose tan solo a finales de los años 90 

(Roberson et al., 2017). Este es el momento en el que la globalización empieza a 

convertirse en la realidad que viven la mayor parte de las empresas en la actualidad y la 

cual hace tan necesaria la gestión de la diversidad. 

3.1. ¿QUÉ ES “DIVERSIDAD”? 

Para conceptualizar y conseguir un mejor contexto de lo que es “diversidad”, se tomarán 

las definiciones del diccionario de la Real Academia de la Lengua Española y, 

posteriormente, de académicos especializados en la temática.  

En primer lugar, “diversidad” se puede definir como “variedad, desemejanza, diferencia”, 

o bien, “abundancia, gran cantidad de cosas” (Real Academia Española, 2021b). Esta 

definición podría parecer demasiado generalista y estaría mostrando lo que muchos 

académicos han indicado como un peligro para las conceptualizaciones de este término. 

Esta advertencia hace referencia a que se utilizan sinónimos 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 

distribución de diferencias entre miembros de una unidad respecto a una característica o 

atributo común, como el cargo, la etnia o la remuneración”. En una línea muy similar, 

Dobbs (1996, p. 351) lo define como “cualquier diferencia percibida entre personas: edad, 

especialidad funcional, profesión, preferencia sexual, origen geográfico, estilo de vida, 

cargo en la organización, o puesto”. 

Con estas dos definiciones se destaca la existencia de una necesidad de comparación para 

que algo se considere diverso. Es decir, nada es diverso por sí solo, tiene que existir un 

atributo para contrastar esas diferencias. Así, algunas de las características que se utilizan 
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para categorizar los tipos de diversidad son “la edad, el género, la etnia, la nacionalidad, 

la religión, el cargo, la formación 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 

tipologías distintas de esta. Puesto que el presente estudio solo pretende enfocarse en una 

de ellas, la diversidad cultural, se tomará la clasificación basada en los atributos y se 

explicarán los tipos más relevantes de diversidad de forma concisa. 

Las características más estudiadas en la literatura de la diversidad son el género, la edad, 

la discapacidad, la orientación sexual y la nacionalidad. Así, se pueden distinguir cinco 

tipos principales que son la diversidad “de género”, “generacional”, “funcional” y 

“cultural”. 

3.2.1. Diversidad de género. 

La Organización Mundial de la Salud (2018, párr. 3) define el “género” como “los roles, 

las características y oportunidades definidos por la sociedad que se consideran apropiados 

para los hombres, las mujeres, los niños, las niñas 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 participación equilibrada de hombres y mujeres en todas las esferas”. 

Además, todo ello teniendo en cuenta que las diferencias de género tienen su origen en el 

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

3.2.2. Diversidad generacional. 

Una “generación” es el “conjunto de personas que, habiendo nacido en fechas próximas 

y recibido educación e influjos culturales y sociales semejantes, adoptan una actitud en 

cierto modo común en el ámbito del pensamiento o de la creación” (Real Academia 

Española, 2021c, párr. 5). 

Hoy en día, son cinco generaciones las que conviven en la sociedad y son la “Generación 

silenciosa”, los “Baby Boomers”, la “Generación X”, los “Millennials” y la “Generación 

Z”. De estos, los pertenecientes a la “Generación silenciosa”, los más mayores de los 

“Baby Boomers” y los más jóvenes de la “Generación Z” serían los únicos que no estarían 

en edad laboral. Esto supone empresas en las que conviven trabajadores con “diferencias 

de edades que superan los 20 años” (Díaz-Sarmiento et al., 2017). 
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El problema radica en que las generaciones se diferencian en algo más que en la edad. De 

hecho, son los contextos y elementos culturales e históricos a los que se exponen, los que 

forjan las personalidades y pensamientos de cada generación. Todo esto puede tener un 

gran impacto sobre aspectos como “la comunicación, el uso de la tecnología, la 

motivación o los incentivos” (Díaz-Sarmiento et al., 2017). 

3.2.3. Diversidad funcional. 

La Organización Mundial de la Salud (OMS)  (2021, párr. 1) define la “discapacidad” 

como “la interacción entre individuos con un problema de salud (como el síndrome de 

Down o la depresión) y factores ambientales y personales (como medios de transporte o 

escaso apoyo social)”.  

Esta definición muestra que la discapacidad no es solo un atributo o lo que define a la 

persona, sino que es un fenómeno que aparece por problemas estructurales (Canimas 

Brugué, 2015). 

Actualmente, el debate se encuentra en torno a la inserción laboral de estas personas y 

cómo 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 función de 

diferentes variables durante décadas. 

Los autores Kroeber y Kluckhohn (1952) destacan la influencia en esta cuestión de Tylor, 

antropólogo pionero en definir por primera vez la cultura con evidencia científica en 1871. 

De esta conceptualización, se podría extraer la conclusión de que la cultura es un conjunto 

complejo de muchas variables que conforman al hombre como un miembro de su 

sociedad. 

Además, como se mencionaba previamente, cuando se habla de diversidad existe una 

necesidad de establecer una comparación puesto que nada es diverso por sí solo. El 

antropólogo Geert Hofstede definió la “cultura” como “la programación mental colectiva 

que diferencia a los miembros de un grupo o categoría de los pertenecientes a 

otro”(Hofstede et al., 2010, p. 6). 

Al igual que la conceptualización, la categorización de la “cultura” siempre ha sido objeto 

de debate. Por ejemplo, de acuerdo con Hofstede (2011), la manera clásica y más utilizada 
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de categorizar la cultura es a través del nivel de desarrollo económico y tecnológico. Así, 

se podrían distinguir países desarrollados, emergentes y subdesarrollados. 

Otra de las grandes variables utilizadas para conceptualizar la diversidad cultural ha sido 

la geografía, aunque, durante muchos años, el estudio de la diversidad desde este punto 

de vista se centró en pequeñas comunidades haciendo hincapié en la etnia y la raza para 

argumentar esa diversidad. Esto podría deberse a la dificultad de realizar estudios de 

naciones de todo el mundo. De hecho, Hofstede (2011), quien estudió las diferencias 

culturales a nivel nacional y en múltiples países, indicó que tuvo acceso a la base de datos 

“más o menos por accidente”. 

Además, las diferencias en la comunicación intercultural también han sido ampliamente 

estudiadas, tanto la verbal como la no verbal. En primer lugar, algunos autores afirman 

que el idioma es algo más que una forma de comunicación y que juega un papel 

importante en la organización del pensamiento (Boroditsky, 2001; Whorf, 2012). Es más, 

Whorf (2012) defendía que, a través de la gramática, se podían percibir diferencias en la 

percepción del tiempo y el espacio. En una línea muy similar de pensamiento, Hall (1966) 

explica la importancia de la comunicación no verbal y de entender que las personas de 

diferentes culturas viven en diferentes mundos sensorios. 

Para los objetivos del presente estudio, se explicarán en mayor profundidad dos de estas 

teorías. En primer lugar, la teoría de las dimensiones de Geert Hofstede, con base 

geográfica, para comprender el contexto en el que se dan los conflictos. En segundo lugar, 

la teoría de la comunicación de Edward T. Hall para completar ese entendimiento del 

contexto y proponer soluciones. 

3.3.1. Dimensiones culturales. 

En 1980, el antropólogo Geert Hofstede, casi por pura coincidencia, tuvo acceso a una 

base de datos de cuestionarios realizados durante un periodo de cuatro años a empleados 

de la multinacional IBM. A partir de estos, extrajo conclusiones que pudo plasmar en lo 

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

Hofstede (2010, p. 31) definió “dimensión” como “un aspecto de una cultura que puede 

ser medido en comparación con otras culturas”. Entonces, las cuatro dimensiones que 

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

“aversión a la incertidumbre” e “individualismo vs. colectivismo”. 
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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 relación de las posiciones más altas de 

la jerarquía con las más 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 más consultas mediante las cuales surge una relación de 

interdependencia y no de dependencia directa (Hofstede et al., 2010). 

➢ La “masculinidad vs. feminidad” indica “la distribución 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 

cooperación en equipo y la estabilidad en el empleo (Hofstede et al., 2010).  

➢ La “aversión a la incertidumbre” indica “el punto hasta el cual los miembros de 

una cultura se sienten cómodos en situaciones no planeadas” (de Mooij y Hofstede, 

2010, p. 89). Esta dimensión estaría muy relacionada con la planificación. Las 

culturas con una gran aversión a la incertidumbre intentarán 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 están integradas en grupos” (Hofstede y McCrae, 2004, p. 63). En 

las culturas individualistas se espera que cada persona cuide de sí mismo y su 

familia más inmediata, mientras que los colectivistas crean lazos fuertes en grupos 

tanto familiares como de trabajo o de amistad y existe una sensación de 

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

Posteriormente, en la década de los 80, tomando como base la investigación del psicólogo 

canadiense Michael Harris Bond enfocada en Oriente, se estableció una quinta dimensión: 

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

➢ La “orientación a largo plazo” corresponde a parte de las enseñanzas de Confucio 

y pretender fomentar “las virtudes orientadas a recompensas futuras” (Hofstede 

et al., 2010, p. 239). Esto supondría sacrificios en el presente para mejores 

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

en el respeto por la tradición. 

Finalmente, en los 2000, la investigación del académico búlgaro Michael Minkov 

permitió una nueva validación de la quinta dimensión y la creación de la sexta: 

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

➢ Esta última dimensión hace referencia a un concepto que faltaba en el resto de las 

dimensiones, el cual era “la búsqueda de la felicidad”. Así, las culturas indulgentes, 

tienden a una mayor libertad a la hora de disfrutar de la vida y pasárselo bien. Sin 

embargo, en las culturas restrictivas, hay mayor control en cuanto a la satisfacción 

de las necesidades y las normas sociales son más estrictas (de Mooij y Hofstede, 

2010). 

Figura 3.1.-Dimensiones culturales. 

 

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

Los estudios y teorías de Geert Hofstede se han convertido en un auténtico referente en 

el campo de la antropología 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) destacó que era un error afirmar que la cultura y la nación eran 

equivalentes, principalmente, porque en diferentes países pueden coexistir diferentes 

microculturas. A esta crítica, el propio Hofstede (2003) respondió que, con frecuencia, 

las naciones eran la única unidad disponible para realizar la comparativa entre culturas. 
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Además, también remarcó que esta supuesta limitación no invalidaba las conclusiones a 

las que se llegaba sobre las diferencias culturales. 

De acuerdo con Hofstede (2002), también se ha criticado en múltiples ocasiones su 

utilización de encuestas para medir la cultura y, por si fuera poco, encuestas de las filiales 

de una empresa extrapoladas a un país entero. A esto, contestó que, ciertamente, las 

encuestas no deberían ser el único método de medición, pero que es un método 

perfectamente aceptable. Además, también indicó que lo que se estudiaba en esas filiales 

eran las “diferencias entre las culturas nacionales”. 

Otro autor relevante con el que intercambiaba críticas era Trompenaars y, entre otras 

cosas, este destacaba la manera lineal de Hofstede de categorizar la cultura. En concreto, 

este crítico defendía que una dimensión no tenía por qué ser excluyente de su opuesta. Es 

decir, si una persona era individualista, ¿no podría 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 inflexión para el 

estudio de la antropología y de la cultura. Es, por lo tanto, imprescindible en cualquier 

investigación sobre diferencias entre culturas. 

3.3.2. Proxémica. 

El término “proxémica” fue acuñado por el antropólogo Edward T. Hall (1966) y se 

refiere al estudio de cómo el ser humano estructura y gestiona el espacio, muchas veces 

inconscientemente. 

Cabe destacar que el trabajo de Hall (1968) se inspiró en el de los antropólogos Whorf y 

Sapir, los cuales llevaron a cabo investigaciones a principios del siglo XX sobre cómo la 

gramática de los diferentes idiomas estaba influenciada por la propia cultura. A esta teoría 

Whorf y Sapir (2012) la denominaron “Hipótesis de Sapir-Whorf” y defendía, entre otras 

cosas, que en una conversación se podían distinguir las percepciones del tiempo de 

diferentes culturas. Por lo tanto, estas ideas serían muy influyentes para que Hall (1966) 

pudiera establecer vínculos entre la comunicación y la cultura, aunque él se centrara más 

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

Anteriormente a las teorías de los antropólogos mencionados, se había dado por hecho 

que, bajo las mismas condiciones, todas las personas debían reaccionar de la misma 
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manera ante una experiencia o estímulo. 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 información y las experiencias de la misma manera. 

Sobre esta premisa, la comunicación entre dos culturas adquiere muchos matices a 

contemplar. En una conversación, las personas hacen mucho más que intercambiar 

palabras como “si se estuvieran pasando una pelota” (Hall, 1966). Aunque es cierto que 

las palabras importan, toda la comunicación no verbal que envuelve a la conversación es 

quizá más 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 país. Por ejemplo, en múltiples ocasiones, al entablar conversación 

con otras nacionalidades que se acercaban demasiado para hablar, los estadounidenses 

daban un paso hacia atrás instintivamente. Entonces, se les catalogaba como fríos y 

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

Además, dentro de la comunicación no verbal, está aquello que no se expresa a través 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 tácito” (Hall, 1966, p. 127). 

Todos estos procesos de comunicación no verbal pueden llevar muchas veces al fin de 

toda comunicación 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 prácticamente 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 et al., 2015; Tjosvold et al., 2014). Además, la 

globalización trae consigo la internacionalización 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 decía que “los pesimistas de la cultura se 

preguntan si las sociedades humanas pueden existir sin enemigos”. 
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4.1. ¿QUÉ ES “CONFLICTO”? 

En primer lugar, la Real Academia Española propone varias definiciones para el 

“conflicto” y se podrían destacar dos de ellas: 

➢ “Combate, lucha, pelea” (Real Academia Española, 2021a, párr. 1). 

➢ “Apuro, situación desgraciada y de difícil salida” (Real Academia Española, 

2021a, párr. 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 fenómenos que parecen completamente distintos. Mientras que la primera 

parecería un concepto de acción, la segunda estaría más relacionada con los sentimientos.  

De acuerdo con Pondy (1967), el término “conflicto” se ha usado a lo largo de la literatura 

para describir fenómenos muy específicos y concretos. Entre estos fenómenos, 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 tensión. 

➢ Los estados cognitivos del individuo, es decir, la percepción que tiene sobre la 

situación de conflicto o, incluso, si llega o no a darse cuenta de que existe un 

conflicto. 

➢ El comportamiento conflictivo, una vez se está manifestando una resistencia o 

agresividad. 

Es más, si se contrastan estos fenómenos con las definiciones de la Real Academia 

Española, se puede comprobar que se pueden asociar entre ellos. La primera definición 

concordaría con el “comportamiento conflictivo” y la segunda con los “estados 

cognitivos”. 

Aun así, 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 deberían comprender las relaciones entre los fenómenos para ser capaces de observar 

el marco completo. Por lo tanto, “el conflicto puede ser mejor comprendido si se 

considera como un proceso dinámico” (Pondy, 1967, p. 299). 
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Así, siguiendo las pautas de Pondy, Thomas (1992, p. 265) definió el “conflicto” como 

“el proceso el cual se inicia cuando una de las partes percibe que la otra ha frustrado, o 

está a punto de frustrar, alguna de sus preocupaciones”. Esta constituiría una definición 

lo suficientemente amplia para abarcar numerosos fenómenos, ya que esta 

conceptualización abarca aquellos fenómenos que en las definiciones de enciclopedia 

aparecían aislados, como las condiciones antecedentes del conflicto, las emociones 

propias del conflicto o el conflicto ya manifiesto.  Sin embargo, al mismo tiempo, es una 

definición lo suficientemente específica al delimitar el momento en el que se inicia el 

conflicto, lo cual sucede cuando una parte percibe que la otra parte está 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 ámbitos. Sin embargo, el modelo de Pondy (1967) comprende 

una de las propuestas de categorización del conflicto más ampliamente aceptadas. Este 

autor, como ya se ha mencionado en el apartado anterior, comprendía el conflicto como 

un proceso dinámico e identificó cinco fases en él. 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 más destacados del conflicto latente, 

se pueden encontrar la competición por los recursos o la autoridad y la diferencia 

de metas. Aun así, 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. Además, 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 condición latente. 

➢ El “conflicto sentido” o “felt conflict” está relacionado con sensaciones y 

emociones, como la tensión, la hostilidad o la ansiedad. Aunque pueden estar 

conectadas con el “conflicto percibido” y el “conflicto manifiesto”, este tipo no 

tiene por qué darse simultáneamente con los otros. Por ejemplo, una persona 

puede percibir un conflicto con su compañero, pero esto no le genera ninguna 
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preocupación. 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 más común es la agresión, 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 más graves, si se 

ha ignorado el conflicto, etc. 

Finalmente, cabe volver a hacer hincapié en que Pondy (1967) presenta el conflicto como 

un “proceso dinámico”. 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 sería tener en 

cuenta este dinamismo para crear mecanismos de prevención 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 estaría relacionado con la cultura de una 

forma muy particular que se verá a continuación y, como muchos antropólogos defienden, 

la cultura se aprende (Hall, 1963; Hofstede et al., 2010; Murdock, 1940). Así, este 

aprendizaje se lleva a cabo durante las primeras fases del proceso de socialización 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 aculturación. 

Hofstede (2011) explica que los procesos psicológicos de todos los encuentros 

interculturales son similares. De esta manera, este razona que se pueden extraer 

importantes conclusiones con la forma más 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) acuñó el término “cultural shock” y lo definió  como “la 

ansiedad que se deriva de la pérdida de todos los signos que nos son familiares en un 

intercambio social”. En una línea 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 

exposición a contextos diferentes a los habituales e identificaron (como se cita en Ward 

et al., 2020) tres teorías relevantes para comprender los choques entre culturas. Estas 

teorías eran el “aprendizaje de la cultura”, el “estrés y adaptación” y la “identificación 

social”: 

➢ La teoría del “aprendizaje de la cultura” o “culture learning” tiene sus orígenes 

en la psicología social (Zhou et al., 2008). Argyle y Kendon (1967) fueron de los 

primeros en asociar las interacciones humanas a una especie de actuación 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 aparecerían cuando esta performance no 

se puede iniciar o continuar por una falta de habilidades y, por lo tanto, aparecería 

el choque cultural (Ward et al., 2020). Así, en una interacción entre diferentes 

culturas, el shock se entiende como el estímulo 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 teoría del “estrés y adaptación” (stress and coping) se desarrolla a partir de 

modelos psicológicos 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 físico, la idea de humor, etc. (Ward et al., 2020) 

 

Por lo tanto, esta teoría recomienda, como entrenamiento para que el shock 

cultural no sea tan grande, aprender estrategias para gestionar el estrés (Zhou et al., 

2008). 

 

➢ La teoría de la “identificación social” (social identification) tiene que ver con 

cómo la gente se percibe a sí misma y a los demás en un contexto determinado 

(Zhou et al., 2008).  

 

A diferencia de las otras teorías, que observaban comportamientos externos, esta 

se enfoca en procesos mentales internos, es decir, en “cómo los grupos se perciben 

entre ellos, cómo aparecen los prejuicios, por qué la gente elige dejar ciertos 

grupos y cómo la posición en la jerarquía 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 percepción de uno mismo, sobre todo cuando 

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

 

Hofstede (2010) defendía que la siguiente fase, como se puede observar en la figura 4.1., 

que seguía al choque cultural era la “aculturación”. Esta aculturación se refiere a “los 

cambios en los patrones culturales de un individuo resultado de un contacto intercultural 

que, posteriormente, impacta sobre el bienestar psicológico y el funcionamiento social 

del individuo” (Ward y Geeraert, 2016, p. 98). 

Durante este proceso, el individuo empieza a encontrarse cómodo 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 aculturación (Hofstede et al., 2010): 

➢ La primera posibilidad es la llamada “reacción” 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 múltiples razones, como intentar forzar la cultura a través de 

distintas formas de opresión (Redfield et al., 1936). En la figura 4.1., 

correspondería a la vertiente “a”. 

➢ La segunda variante es la “adaptación” y tiene lugar si el individuo toma 

elementos de su propia cultura y los combina con la nueva. Entonces, se estaría 

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 hipótesis es la llamada “aceptación”, 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 aculturación. 

 

Fuente: Hofstede et al. (2010). 

 

4.3.2. Gestión de conflictos. 

Una vez el conflicto ha aparecido y no se puede evitar, hay que saber gestionarlo para que 

no alcance niveles más graves. Sin embargo, hay que tener en cuenta que no todas las 

culturas gestionan los conflictos de la misma manera. Esta diferencia de gestiones podría 

incluso llevar a otro choque cultural que desencadenara más conflictos (Salacuse, 1999). 
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A continuación, se explicarán dos de las teorías más relevantes en conflictos 

interculturales. Estas son la “teoría de estilos de conflictos” de Kenneth Thomas y la 

“teoría de la negociación facial” de Ting-Toomey. 

4.3.2.1. Teoría de los estilos de conflicto. 

En 1976, el psicólogo Thomas presentó un modelo de gestión 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 más influyentes en la 

literatura del liderazgo y distingue cinco estilos de líder (gestión de equipo, gestión 

autoritaria, gestión a medio camino, gestión club campestre, gestión empobrecida) 

(Giraldo Gonzalez y Naranjo Agudelo, 2014). En estos cincos estilos, se explicaban 

diferentes aspectos a tener en cuenta en la dirección de empresas que utilizaba cada tipo 

de líder en referencia a la toma de decisiones, el esfuerzo y la gestión de conflictos 

(Molloy, 1998). Así, la aportación de Thomas (1992) consistió en separar y aislar las 

propuestas de gestión de conflictos del resto de aspectos abordados sobre la dirección 

empresarial, como la toma de decisiones. Esta manera de presentar la gestión de conflictos 

permitió que el modelo no solo se aplicara a las relaciones superior-subordinado o líder-

trabajador y, además, pudiera abarcar más ámbitos como los conflictos interculturales. 

En la figura 4.2., se pueden observar los cinco tipos de gestión 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. 

 

Fuente: Elaboración propia a partir de datos de Thomas (1992) 

 

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 gestión de “adaptación” o “accommodation” tiene un alto nivel de 

cooperatividad, lo cual quiere decir que intentará que los deseos de la otra parte se 

cumplan, aunque ello suponga renunciar a los suyos. Después, la perspectiva de 

“competición” o “competing”, con una alta asertividad, antepondrá los propios objetivos 

y utilizará el poder que se tenga para satisfacer las propias necesidades. En contraposición 

a este último, en la gestión de “colaboración” o “collaboration” se usará el propio poder 

para satisfacer las propias necesidades y las de los demás, 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 

“colaboración”, 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 gestión de conflictos utilizar, sin embargo, 

hay evidencia que demuestra que esta elección está 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 negociación 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 definición se pueden establecer 

relaciones entre el enfoque “colaboración” de los conflictos y “win-win” de la 

negociación, así como el enfoque “competición” y “win-lose”.  

Bajo esta hipótesis, Salacuse (1999) realizó una serie de encuestas a ejecutivos, abogados 

y estudiantes de negocios procedentes de varios países de América, Europa, Asia y África. 

En los cuestionarios, se hacían preguntas relativas al propósito de la negociación, las 

formalidades y el estilo de comunicación, entre otras cosas. La conclusión se podría 

resumir en la siguiente frase de Salacuse (1999, p. 225): “Si el 100% de los japoneses ven 

la negociación como un proceso win-win, solo el 36,8% de los españoles estaban tan 

dispuestos”. Por lo tanto, queda evidenciado que la forma de gestionar los conflictos y la 

cultura están muy conectadas.  

4.3.2.2. Teoría de la negociación facial. 

La teoría de la negociación facial fue propuesta en 1988 por Ting-Toomey, académica 

especializada en la comunicación entre culturas y la resolución de conflictos. Esta teoría 

explica que, cuando uno siente que alguien le está atacando o se está burlando, esta 

persona tiene la necesidad de cambiar o mantener la expresión 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 desaprobación a través de gestos faciales 

como puede ser fruncir el ceño; mientras que, “mantener el rostro” supondría no variar 

los gestos faciales para mantener la armonía (Ting‐Toomey et al., 1991). En cualquiera 

de estos casos, esta teoría defiende que “la variabilidad cultural” influye en la “selección 

del rostro” (Oetzel y Ting-Toomey, 2003). 

De esta manera, la dimensión individualismo vs. colectivismo se considera una variable 

clave en esta “selección”. Como ya se ha comentado previamente, el individualismo 

consiste en dar prioridad a los intereses de uno mismo y de los familiares más inmediatos, 

mientras que el colectivismo tiene que ver con individuos que se sienten parte de una 

comunidad. Esta dimensión descrita por Hofstede tiene sentido en esta teoría puesto que 

se plantea que en las culturas individualistas a los individuos en una negociación no les 

importa “perder el rostro” o mostrar signos de enfado, es decir, prefieren anteponer sus 

intereses y sentimientos, aun cuando esto pueda dar paso a conflictos porque lo que 
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quieren es su victoria, no la del grupo. Sin embargo, en las culturas colectivistas, los 

individuos consideran que “mantener el rostro” es signo de pensar en el bien del grupo 

porque se evitan conflictos y situaciones embarazosas (Oetzel y Ting-Toomey, 2003). 

Esta teoría de gestión de conflictos cobraría especial sentido y relevancia cuando se 

analizan supuestos de culturas individualistas y colectivistas. 

4.3.3. Prevención de conflictos culturales. 

Hay muchas formas de prevenir los conflictos causados por diferencias culturales en una 

empresa internacional, bien sean explícita o implícitamente. En este apartado, se 

desarrollarán dos herramientas para la prevención. En primer lugar, se hablará sobre el 

cross-cultural training, como modelo tradicional de prevención de conflictos 

interculturales. En segundo lugar, se tratará el rol del líder en las disputas y tensiones 

multiculturales. 

4.3.3.1. Cross-cultural training. 

Los “entrenamientos cross-cultural” o “cross-cultural trainings” son programas que se 

diseñan y utilizan para preparar a personas para vivir en otra cultura. Estos entrenamientos 

se han utilizado desde hace varias décadas para formar, principalmente, a expatriados en 

la cultura del país de destino, aunque se pueden extender a otros ámbitos. Estos programas 

tienen como función esencial reducir el choque cultural cuando la persona entra en 

contacto por primera vez con la cultura (Bhawuk y Brislin, 2000). 

Algunos de los “entrenamientos” que proponen Bhawuk y Brislin (2000) son la 

“proxémica”, el “asimilador de cultura” y los “ejercicios experimentales”. 

➢ La primera forma de training es a través de la ciencia de la “proxémica” de 

Edward T. Hall, explicada en apartados anteriores, de forma que los individuos 

aprendan los comportamientos de otras culturas respecto al tiempo y espacio. Por 

ejemplo, el espacio de intimidad de cada cultura es muy importante para no 

incomodar a nadie con el que no se tenga una relación de confianza (Hall, 1966). 

➢ Otra herramienta sería el llamado “asimilador de cultura” o “culture assimilator”, 

desarrollado por un grupo de psicólogos de la Universidad de Illinois, que consiste 

en realizar una serie de simulaciones cross-culturales. En estas simulaciones se 

presentan escenarios reales en los que el extranjero interactúa con un local con 

motivo de un malentendido que ha sido provocado por las diferencias culturales 

entre ambos (Bhawuk y Brislin, 2000). 
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➢ Los “ejercicios experimentales” consisten en dividir a los aprendices en dos 

grupos que adoptarán el rol de dos culturas inventadas. El principal objetivo de 

esta simulación es llegar a la conclusión de que “las culturas son diferentes”, lo 

cual puede parecer muy evidente hasta cierto punto. Sin embargo, Kraemer (como 

se cita en Bhawuk y Brislin, 2000, p. 175) defendía que “uno conoce tan bien su 

cultura que no piensa realmente en ello, y uno necesita que se le recuerde 

suposiciones sobre su propia cultura”. Se podría decir que el choque cultural 

aparece porque las personas tienen demasiado interiorizadas sus creencias y 

hábitos, los ven como algo ordinario hasta que alguien les hace ver que puede no 

serlo. 

4.3.3.2. El rol del líder. 

La segunda forma de prevenir conflictos en empresas con grupos multiculturales es a 

través de la figura del líder. Ayoko y Härtel (2006) defienden la importancia de que 

existan managers y líderes que estén preparados para asegurar que el conflicto destructivo 

se elimine y la parte del conflicto que sea inevitable se convierta en algo productivo. 

Además, destacan la fase del conflicto latente, desarrollada en apartados anteriores, como 

una etapa crítica que el líder debe manejar porque “moldea las actitudes y 

comportamientos que el grupo tiene hacia los eventos conflictivos”(Ayoko y Härtel, 

2006, p. 346). 

Existen fundamentalmente cuatro tipos de habilidades o skills que el líder debe poseer 

para poder gestionar grupos multiculturalmente diversos: “task-oriented skills”, “social-

oriented skills”, “gestión de conflictos” y “gestión de emociones”. 

➢ Las “habilidades orientadas a las tareas” o “task-oriented skills” son 

imprescindibles para evitar conflictos derivados de interpretaciones erróneas o 

desacuerdos en el trabajo a realizar. Bass y Bass (2009) destacan la importancia 

de la habilidad técnica o technical skill, es decir, conocer el producto, los 

procedimientos, las jerarquías, los mercados, los clientes y todo lo relativo a la 

empresa. De hecho, estos académicos expresan que estas cualificaciones tendrían 

una gran influencia sobre el control del grupo. 

➢ Las “competencias orientadas a lo social” o “social-oriented skills” son 

importantes porque ayudan a aportar las mejores soluciones teniendo en cuenta a 

las personas (Bass y Bass, 2009). En este sentido, Ayoko y Härtel (2006) hacen 
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referencia a los líderes con tacto, diplomáticos, empáticos y aquellos que tienen 

capacidad para comprender los motivos ajenos. 

➢ La “capacidad para gestionar conflictos” es esencial en todo líder que esté al cargo 

de un grupo multicultural. Esta competencia comprende “un entendimiento del 

ciclo del conflicto y del rol propio y de la otra parte en el estilo de gestión” (Ayoko 

y Härtel, 2006, p. 353). Es decir, el líder debería entender las diferentes fases que 

puede atravesar una disputa, desde el conflicto latente hasta el manifiesto y sus 

consecuencias. Además, también tendría que tener muy en cuenta que no todas 

las culturas que existen en su grupo gestionan los conflictos de la misma forma, 

como ya se ha visto en el modelo de los estilos de conflicto de Thomas.  

➢ La “habilidad para gestionar emociones o emotion management” es necesaria por 

la parte de los conflictos que genera sentimientos negativos, como el enfado, la 

ansiedad, el estrés, la tristeza, entre otros. Así, la inteligencia emocional, social e 

interpersonal se hacen especialmente importantes para todo líder de grupos 

culturalmente diversos (Ayoko y Härtel, 2006). 

Todas estas habilidades ayudarían en gran medida a que el líder pudiera tomar mejores 

decisiones en favor de las necesidades de su grupo multicultural. Así, Ayoko y Härtel 

(2006, p. 356) mencionan que estas decisiones “se manifestarían en el ambiente 

emocional del grupo así como en la gestión de los conflictos”, mejorando ambos aspectos. 

5. LAS INTERNATIONAL JOINT VENTURES Y LOS CONFLICTOS. 

5.1. INTERNATIONAL JOINT VENTURES. CONCEPTO E HISTORIA. 

Las Joint-Ventures (JVs) son “alianzas que combinan recursos de más de una 

organización parar crear una nueva entidad organizacional que es distinta de las matrices” 

(Inkpen y Beamish, 1997, p. 178). Entonces, cuando son International Joint-Ventures 

(IJVs), al menos una de las dos matrices tiene su sede fuera del país en el que se realizan 

las operaciones (Geringer y Hebert, 1989). 

A pesar de que este tipo de empresa internacional se populariza en el siglo XX, su origen 

se remonta a los inicios del comercio y se pueden encontrar alianzas similares, aunque 

más simples, a las actuales “a través de las asociaciones comerciales de los fenicios, los 

egipcios y de los asirio-babilonios” (Piña Mondragón, 2013, p. 423). Además, de acuerdo 

con Puentes Serrano (2015), formas similares a las joint-ventures actuales se empezaron 

a observar en el siglo XIX en Estados Unidos y Escocia. Es en los años 60 y 70 cuando 
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multinacionales, sobre todo estadounidenses, empezaron a utilizar las joint-ventures 

(Gomes-Casseres, 1989). 

La tendencia tuvo tal magnitud que los académicos lo consideraron en ese entonces un 

“fenómeno posbélico” (Friedmann y Kalmanoff, 1961, p. 3). Así, en los años sucesivos, 

esta popularidad que alcanzó este tipo de organizaciones se tradujo en un aumento 

bastante importante de la literatura sobre Joint-Ventures, aunque es en los años 90 cuando 

el número de International Joint-Ventures empieza a aumentar exponencialmente junto 

con los estudios sobre las mismas. La principal razón de este crecimiento en la última 

década del siglo XX se atribuye a la ola de globalización impulsada por las políticas de 

mercado abierto en Estados Unidos, China y Rusia (Nippa y Reuer, 2019). 

5.2. VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LAS JOINT-VENTURES. 

Existen múltiples razones para elegir una joint-venture como empresa internacional. 

Albishri (2017) destaca las siguientes: “costes de transacción más bajos”, “entrada en un 

mercado extranjero” y “transferencia de habilidades, tecnología y conocimiento”. 

➢ Los costes de transacción son aquellos que “se asocian con intercambios llevados 

a cabo entre dos empresas” (Albishri, 2017, p. 18). Algunas de las actividades 

ligadas a estos costes son “la búsqueda de información sobre precios, calidad del 

producto y mano de obra, búsqueda de compradores y vendedores” (Ramírez 

Gómez, 2010, p. 45). Para las JVs, esto supone una ventaja porque los costes se 

reparten entre, al menos, dos empresas matrices y, de esta forma, se reducen para 

cada una de ellas. Además, con esta reducción de los costes, también es menor el 

riesgo de perder la inversión (Albishri, 2017). 

➢ La entrada en un mercado extranjero se puede ver facilitada por múltiples razones. 

Choi y Beamish (2013) mencionan la complementariedad de recursos como un 

factor crítico para que las empresas consideren una joint-venture, es decir, 

aprovecharse de los recursos que a una de las empresas le falta y la otra tiene, y 

viceversa. Además, al colaborar con un socio local, esto permite acceder a 

información del mercado extranjero que de otra forma no se obtendría o sería más 

difícil de conseguir (Meschi y Wassmer, 2013).  

➢ La transferencia de conocimientos, habilidades y tecnología es otra de las razones 

y ventajas por las que las empresas se embarcan en el proyecto de crear una joint-

venture. Si se toma esta perspectiva, se entiende que la otra parte carece de la 
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tecnología o las habilidades del socio (Kogut, 1988). De acuerdo con Albishri 

(2017, p. 20), “trabajar juntos y compartir know-how puede crear importantes 

innovaciones que serían poco probables en una organización monocultural; por lo 

tanto, se espera un producto excepcional de una IJV”. 

Sin embargo, las joint-ventures no son todo ventajas y entre sus mayores inconvenientes 

se pueden encontrar algunos relacionados con la gestión y el control, la necesidad de socio 

y la temporalidad e inestabilidad de las IJVs. 

➢ Respecto a la gestión y el control, cabe destacar la clara pérdida de autonomía de 

cada una o, al menos, de una de las partes. Esto implica una importante 

complicación a la hora de tomar decisiones, lo cual puede generar conflictos de 

intereses y una dependencia del socio para emprender las acciones necesarias 

(Donoso M., 2014; Puentes Serrano, 2015).  

➢ Si en las ventajas se destacaba la complementariedad de recursos, hay que tener 

en cuenta el momento en el que desaparece esta necesidad porque una de las partes 

ha conseguido aquello de lo que carecía. De esta manera, se entiende como una 

desventaja, o tal vez un arma de doble filo, porque “ninguna empresa que no 

necesite un socio formará una joint venture” (Beamish, 1987, p. 20). 

➢ Algunos autores piensan que las joint-ventures son alianzas estrictamente 

temporales y poco estables, aunque lleguen a tener éxito, porque los costes que 

implica la cooperación para llegar a acuerdos son demasiado altos (Inkpen y 

Beamish, 1997; Porter, 1990). 

5.3. EL RENDIMIENTO. 

5.3.1. Concepto y medición. 

Armstrong (2006) defendía que el rendimiento o la performance se suele definir en 

términos de los resultados que se obtienen, normalmente cuantificables y objetivos. Sin 

embargo, la performance es tanto lo que la gente consigue como la forma en la que lo 

logra. Anteriormente a Armstrong, Brumback (1988, p. 387) expresó que “el rendimiento 

significa comportamientos y resultados. Los comportamientos nacen del que actúa y 

transforma el rendimiento de lo abstracto a la acción. No solo son los instrumentos para 

obtener el resultado, los comportamientos también son los resultados”. 

Gestionar este desempeño implica desarrollar las mejores capacidades de los individuos 

y de los grupos de trabajo de manera que se consigan los mejores resultados. Para ello, se 



Trabajo Fin de Grado  Yolanda Marcos González 

 

31 

 

establecen unos requisitos mínimos de competencias que los individuos y grupos de 

trabajo deben cumplir. Además, se fija una forma de medición para poder, posteriormente, 

evaluar el desempeño de las actividades y aportar un feedback adecuado a cada unidad de 

trabajo. Finalmente, el refuerzo positivo y el diálogo son dos elementos que suelen 

incluirse en los planes de gestión del rendimiento para continuar mejorando todo lo que 

sea posible (Armstrong, 2006). 

Medir el rendimiento, como apunta Armstrong (2006, p. 59), es imprescindible para toda 

empresa porque “lo que no se puede medir, no se puede gestionar”. En el caso particular 

de las joint-ventures, Geringer y Hebert (1991) llevaron a cabo un estudio muy influyente 

sobre la forma de medir el rendimiento de este tipo de empresas y destacaron el uso de 

variables objetivas y subjetivas simultáneamente.  

Estos autores defendían el uso de variables objetivas y subjetivas para la medición del 

rendimiento por las características de las joint-ventures. Las variables objetivas son 

aquellas como el beneficio obtenido o la duración de la empresa, un dato invariable con 

el que todos concuerdan; mientras que las variables subjetivas son aquellas como la 

satisfacción de los socios, que pueden tener una respuesta más abierta. Aunque, en 

principio, las variables objetivas puedan parecer una mejor medida, los datos necesarios 

no siempre están disponibles o están combinados con otros datos corporativos en la joint-

venture. Además, las variables subjetivas aportan información muy valiosa sobre los 

objetivos que se han alcanzado, cómo se han logrado, los errores que se han cometido y 

las ideas para mejorar (Geringer y Hebert, 1991).  

Finalmente, Geringer y Hebert (1991) llegaron a la conclusión de que la variable objetiva 

con mayor correlación positiva con las subjetivas era la “supervivencia de la empresa”. 

Esta correlación se explica porque “las IJVs en las que los socios percibían que estaban 

teniendo un buen rendimiento, tenían más posibilidades de continuar operando que 

aquellos en las que se las evaluaba como menos exitosas” (Geringer y Hebert, 1991, p. 

258). Por lo tanto, se podría establecer que el éxito de la joint-venture tiene mucho que 

ver con la satisfacción de los socios, lo cual fijará la duración de la alianza. 

5.3.2. Supervivencia y fracaso de las Joint-Ventures. 

La supervivencia de cualquier empresa y, en especial, de las joint-ventures sería un 

elemento muy importante si se tiene en cuenta el tiempo, dinero y recursos que se han 

invertido en ellas. Sin embargo, múltiples académicos, estudiando aspectos de las JVs 
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muy diferentes, han llegado a un consenso común de que entre el 35% y 75% de estas 

alianzas acaban siendo un fracaso (Chowdhury, 1992; Gomes-Casseres, 1987; Killing, 

2013; Kogut, 1989). 

Es cierto que “la joint-venture no está prevista para operar indefinidamente” (Park y 

Ungson, 1997, p. 281) y se diseña con una serie de objetivos y tareas para cumplir con la 

consecuente disolución una vez finalizadas (Harrigan, 1988). Sin embargo, Meschi y 

Wassmer  (2013) aseguran que, con frecuencia, ponen fin a su vida empresarial de forma 

abrupta. De hecho, en un estudio sobre la disolución de las joint-ventures, Kogut (1989, 

p. 187) afirmó que esta terminación “refleja un fallo del negocio o un conflicto irresoluble 

entre los socios”. 

Por tanto, el éxito en las joint-ventures se consigue con relaciones estables y sanas que 

cumplen las necesidades de todos los socios (Lane y Beamish, 1990). En este sentido, 

Albishri (2017) afirma que la confianza, el compromiso y la comunicación son tres 

factores que afectan a esas relaciones, pero que el factor último que compromete 

directamente a la supervivencia de la empresa es la cultura.  

5.3.3. Factores que afectan al rendimiento. 

La confianza, el compromiso y la comunicación, además de ser tres factores que influyen 

sobre el rendimiento, están muy relacionados con la cultura, uno de los factores últimos 

que repercute sobre el éxito o fracaso de las IJVs (Albishri, 2017) y el objeto del presente 

estudio. Repasando estos factores: 

➢ En primer lugar, la confianza es un concepto que, desde el punto de vista de 

Luhmann (como se cita en Albishri, 2017, p. 70), es “un hecho básico de la vida 

social sin el cual un individuo no puede sobrellevar el día”. Es decir, nadie podría 

desconfiar de absolutamente todo porque en algún momento de su jornada 

siempre sucede algo que no depende estrictamente de la persona. 

 

En los negocios, Sullivan y Peterson (1982, p. 30) aseguran que “cuando las partes 

confían la una en la otra, entonces se encontrarán formas para que ambas puedan 

sortear problemas como conflictos de poder, baja rentabilidad, entre otros”. 

Además, la confianza es clave para reducir el riesgo de oportunismo y que las 

empresas funcionen en su forma más eficiente (Fey y Beamish, 2001). Sin 

embargo, de acuerdo con Albishri (2017, p. 74) “la confianza es percibida y 
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desarrollada de forma diferente en cada cultura”. Un ejemplo muy esclarecedor es 

la distancia con la que personas de distintas culturas se sienten cómodas al hablar 

con un desconocido o con un amigo (Hall, 1966). 

➢ En segundo lugar, el compromiso es “el deseo de desarrollar una relación estable, 

disposición a realizar sacrificios a corto plazo para mantener la relación y 

confianza en la estabilidad de la relación” (Anderson y Weitz, 1992, p. 19). 

 

En la empresa, el compromiso se puede observar a través de los niveles de 

esfuerzo que se exige a los empleados y el grado de motivación con el que 

responden (Albishri, 2017). Además, de acuerdo con Nam (como se cita en 

Albishri, 2017, p. 78), cuando un trabajador está comprometido y se siente parte 

de la empresa, “puede llegar a asociar los éxitos/fracasos de la empresa como sus 

propios éxitos/fracasos”.  Por lo tanto, se podría deducir que aquellos trabajadores 

comprometidos con el éxito de la empresa mejorarán el rendimiento de la misma. 

 

Respecto al vínculo del compromiso con la cultura, Salter et al. (2013, p. 165) 

realizaron investigaciones en las que llegaron a la conclusión de que “los 

managers en culturas orientadas en el largo plazo son más propensos a aumentar 

los proyectos con recompensas futuras”, lo cual aumenta el compromiso. 

 

➢ En último lugar, la comunicación, como ya se explicó en el apartado de la 

proxémica, es un factor clave en las relaciones interculturales. Además, en toda 

empresa y relación de negocios es imprescindible comunicarse de manera efectiva 

para poder llegar a acuerdos (Albishri, 2017). 

 

Puesto que, en las empresas internacionales en general y en las joint-ventures en 

particular, pueden existir diferentes idiomas y culturas, es importante “hacer 

esfuerzos para crear un ambiente de confianza para una comunicación más abierta 

que asegure el éxito de la IJV” (Vaidya, 2012, p. 44). 

Por lo tanto, con lo anterior se muestra que estos tres factores, confianza, compromiso y 

comunicación, están muy relacionados con el rendimiento de las empresas 

internacionales y, consecuentemente, de las international joint-ventures. También cabe 

destacar que, aunque la cultura nacional tiene una gran influencia sobre estos factores, no 
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se podría afirmar que son “enteramente dependientes de la cultura” ya que estos 

constructos son mucho más complejos (Albishri, 2017, p. 80).  

5.4. DIVERSIDAD CULTURAL Y CONFLICTOS EN INTERNATIONAL JOINT-

VENTURES. 

Las international joint-ventures, de acuerdo con Pothukuchi et al. (2002, p. 245) han 

tenido muchos problemas a raíz de “la comunicación, la cooperación, el compromiso y la 

resolución de conflictos causada por diferencias en los valores y comportamientos de los 

socios”. En primer lugar, como ya se ha explicado en apartados anteriores, las personas 

de unas y otras culturas pueden hablar idiomas diferentes y, sobre todo, viven en distintos 

mundos sensorios (Hall, 1966). Además, las formas de gestionar y resolver los conflictos 

pueden variar dependiendo de la cultura en la que cada socio esté inmerso (Thomas, 1992). 

Asimismo, la dimensión cultural de la “orientación a largo plazo” está especialmente 

interconectada con el compromiso, el cual implica sacrificios presentes para recompensas 

futuras (Salter et al., 2013).  

Por todo ello, sería crucial ser más conscientes de estas diferencias para prevenir los 

conflictos y crear relaciones más estables para las international joint-ventures, aun 

sabiendo que son alianzas de corta duración. De esta manera, el impacto negativo de la 

diversidad cultural será menor en cierto grado porque como decía Hofstede (2010, p. 383), 

“sería naif asumir que todas las guerras podrían evitarse desarrollando habilidades de 

comunicación intercultural”. 

6. REVISIÓN SISTEMÁTICA DE LA LITERATURA. 

6.1. CONCEPTO Y PROCESO. 

Una revisión sistemática de la literatura es un tipo de investigación secundaria, ya que 

utiliza información existente con una metodología bien definida. Esta consiste en “la 

síntesis de un campo temático que apoyará la identificación de preguntas concretas de la 

investigación” (Rowley y Slack, 2004, p. 31). 

Las revisiones de literatura se llevan a cabo por múltiples razones. Por ejemplo, para 

delimitar el problema, apoyar la identificación de un tema de investigación o hipótesis, 

desarrollar un entendimiento adecuado de conceptos teóricos, analizar e interpretar 

resultados, identificar recomendaciones para otras investigaciones, entre muchas otras 

razones (Randolph, 2009; Rowley y Slack, 2004). 
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En el presente trabajo, se pretende apoyar las teorías que se han desarrollado en los 

apartados anteriores en materia de diversidad cultural y conflictos en organizaciones. De 

esta manera, se logrará un mejor entendimiento de estas teorías en la realidad y se podrán 

señalar áreas de mejora y líneas de investigación futuras. 

Para la realización de esta revisión sistemática de la literatura se han seguido las fases 

planteados por Codina (2018) que son: “planteamiento del problema”, la “búsqueda y 

recolección de datos”, la “evaluación de los datos”, el “análisis e interpretación” y la 

“síntesis y presentación”. En primer lugar, el problema que se ha planteado es 

“international joint-ventures con conflictos” y se han incluido artículos de revistas 

académicas y las tesis doctorales encontrados en Google Académico y ABI/INFORM 

Collection. Asimismo, se han excluido artículos de periódicos y ponencias de congresos. 

Después se han buscado y recolectado los artículos con los criterios de criba 

seleccionados y han dado como resultado 25 artículos en ABI/INFORM Collection y 37 

en Google Académico. Una vez revisados los artículos de ABI/INFORM Collection han 

quedado 6 que se han incluido en el trabajo y el resto se han descartado por falta de 

información. Respecto a los artículos de Google Académico se han seleccionado 5 de 

ellos, descartando el resto por falta de datos relevantes. Así, se han escogido 11 artículos 

que probarán las teorías analizadas durante el trabajo. 

En cuanto a la evaluación de los datos, se han interpretado extractos de las entrevistas que 

se hicieron en los casos de estudio relacionándolos con las teorías planteadas a lo largo 

del presente trabajo y una tabla de las dimensiones culturales de los socios de cada país 

(ver Anexo I). 

De esta manera, se han analizado e interpretado de manera crítica la información extraída 

para, posteriormente, sintetizarla y presentarla en el cuadro 6.1.  

6.2. RESULTADOS DE LA REVISIÓN SISTEMÁTICA DE LA LITERATURA. 

El cuadro 6.1. presenta la síntesis de los resultados del análisis de 11 artículos que 

contienen conflictos influenciados por la diversidad cultural en international joint-

ventures. Para su análisis se han incluido el autor o autores del estudio, el número y tipo 

de participantes incluidos en las entrevistas planteadas en los casos de estudio recogidos 

y los países de las empresas que son socios de la joint-venture. Además, para cumplir los 

objetivos de este trabajo se han incluido dos columnas clave: "efectos de la cultura" y 

"conflicto". 
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En primer lugar, la columna de "efectos de la cultura" comprende tres partes en las que 

se analizan aspectos de los casos de estudios relacionados con la cultura a través de tres 

teorías mostradas a lo largo del trabajo. La primera parte presenta las dimensiones 

culturales de Hofstede (2010), la segunda parte corresponde a la teoría de los choques 

culturales de Oberg (1960) y el proceso de aculturación según Hofstede (2010) y, 

finalmente, la tercera parte abarca aquellos factores (confianza, comunicación y 

compromiso) relacionados con la cultura y que afectan al rendimiento de la joint-venture 

mencionados anteriormente (Albishri, 2017). 

Para el análisis de esta columna se ha tomado la nacionalidad de los socios y se ha 

elaborado una tabla (ver Anexo I) con los valores de sus dimensiones culturales según los 

estudios de Hofstede (2010). Con esta herramienta, se ha podido observar que aquellas 

dimensiones culturales en las que los valores eran más distantes eran las que causaban 

más conflictos, aunque, posteriormente, podía suceder que esta misma diferencia fuera el 

motivo por el que uno o ambos socios se interesaba por la cultura y las costumbres de la 

otra parte. Así, se ha asignado un signo negativo (-) si esta diferencia de valores en la 

dimensión solo causaba conflictos y un signo positivo/negativo (+/-) si en algún momento, 

además de causarse conflictos por este motivo, alguno de los socios también se interesaba 

por la cultura de la otra parte, lo cual resultaba positivo para la organización. 

A continuación, se ha analizado el choque cultural que se produce teniendo en cuenta cuál 

era la dimensión cultural que generaba la tensión y la diferencia en los valores de esa 

dimensión entre los países de los socios. De esta manera, se asignaba un signo positivo 

(+) si el efecto de esas diferencias culturales sobre el rendimiento de la empresa era 

positivo y se producía un aprendizaje de la cultura del socio (culture learning). Por el 

contrario, se asignaba un signo negativo (-) si esta diferencia en las dimensiones culturales 

generaba estrés y más tensiones (stress coping). 

Después, se ha analizado el proceso de aculturación de estos choques culturales y se ha 

determinado si el “estado estable” que se alcanzaba tras el shock cultural era de “reacción”, 

“aceptación” o “biculturalismo”. En la “reacción” las tensiones continúan escalando, en 

la “aceptación” se toleran los puntos de vista diferentes, aunque no se compartan, y en el 

“biculturalismo” se integran y combinan esos puntos de vista diferentes que previamente 

habían causado un choque cultural. Así, se asignaba un signo positivo (+) si el “estado 
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estable” era de “aceptación” o “biculturalismo” y un signo negativo (-) si era de 

“reacción”. 

Finalmente, se ha anotado cómo percibían los socios que era la “confianza”, la 

“comunicación” y el “compromiso” con la otra parte. En la mayoría de los casos estos 

aspectos se comentaban explícitamente. Así, si los socios confiaban el uno en el otro, se 

asignaba un signo positivo. También se asignaba un signo positivo si la comunicación era 

fluida y no había malentendidos por idioma o interpretaciones erróneas. Asimismo, si los 

socios consideraban que sus objetivos eran compatibles en el largo plazo se puntuaba 

positivamente el compromiso. 

Por otro lado, la columna de “conflicto” se ha dividido en cuatro partes que corresponden 

a la tipología de conflictos de Pondy (1967), estilos de conflictos de Thomas (1992), la 

negociación facial de Ting-Toomey (1998) y, finalmente, el tipo de prevención de 

conflictos, si existía en la international joint-venture. 

En primer lugar, el tipo de conflicto se ha deducido siguiendo el modelo de Pondy (1967) 

De esta manera, se entiende que hay “antecedentes de conflicto” cuando hay una tensión 

latente por el choque cultural, “conflicto percibido” cuando una de las partes cree que la 

otra tiene algún tipo de problema, “conflicto sentido” cuando se manifiesta la tensión a 

través de las emociones, “conflicto manifiesto” cuando se expresa abiertamente que existe 

un problema y este se agrava, y “consecuencias del conflicto” cuando las tensiones 

provocan efectos indeseados. 

Por la parte de la gestión de conflictos, se han tenido en cuenta los estilos de conflicto de 

Thomas (1992) y la negociación facial de Ting-Toomey (1998). Respecto a los estilos, en 

la totalidad de los casos se ha deducido según el comportamiento de los socios ante los 

conflictos explicados en el caso. En cambio, respecto de la negociación facial se recogía 

esa información de lo que se comentaba explícitamente en los casos según la importancia 

que tenía no mostrar signos de enfado en el rostro para algunos socios.  

Finalmente, la parte de prevención de conflictos se ha incluido solamente cuando los 

artículos lo expresaban de forma explícita. 

Así, con todo este proceso, se han obtenido unos resultados entre los cuales caben destacar 

los siguientes: 
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• En todos los casos analizados, los países participantes tenían un socio asiático 

y otro europeo/americano. 

• La dimensión cultural que más choques culturales causó fue la de 

“individualismo vs. colectivismo”, presente en 9 de los 11 casos. 

• En 5 de los 11 casos existían choques culturales causados por la dimensión de 

“aversión a la incertidumbre”. 

• En 3 de los 11 casos existían choques culturales causados por la dimensión de 

“orientación a largo vs. corto plazo”. 

• La negociación facial, mantener el rostro y no mostrar signos de enfado es 

muy importante para los socios de países asiáticos. Esto se ha destacado en 6 

de los 11 casos. 

• La mayoría de los artículos mencionaban en algún momento la importancia de 

la confianza, la comunicación y el compromiso. 

• En todos los casos existen, al menos, antecedentes de conflicto, aunque la 

tensión rara vez llega a manifestarse directamente. 

• En todos los casos, el socio asiático utilizaba el estilo de conflicto propio de 

su cultura, es decir, el estilo de “evitar” el conflicto. En cambio, en 4 de los 

casos, el socio europeo/americano adaptaba su estilo típicamente competitivo 

a uno más colaborativo. 

• Solamente en 3 de los 11 casos las joint-ventures habrían aplicado algún tipo 

de prevención de conflictos. 

• La figura del líder solo se ha utilizado y/o destacado en 1 caso, siendo, además, 

muy positiva para el desarrollo del choque cultural y del conflicto. 

• Aquellos casos en los que los socios intentaban comprender y/o tolerar a la 

otra parte, había menos conflictos o estos no se agravaban. 
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Cuadro 6.1.-Resultados de la revisión sistemática de la literatura. 

AUTOR Y 

AÑO 

PARTICIPANTES 

CASOS DE ESTUDIO 

SOCIOS DE 

LA IJV 

EFECTOS DE LA CULTURA (+/-) CONFLICTO 

Barger 

(2007). 

7 informantes 

entrevistados. 

Japón y Estados 

Unidos. 

- Aversión a la incertidumbre (+/-) 

- Choque cultural: stress coping (-) y 

aprendizaje de la cultura (+) 

- Aculturación y estado estable: 

biculturalismo (+) 

- Confianza (+) 

- Comunicación (+) 

- Compromiso (+) 

- Tipo de conflicto: antecedentes 

y conflicto sentido (estrés y 

tensión). 

- Gestión de conflictos: evitar 

(Japón) y 

adaptación/colaboración 

(EE.UU.). 

- Prevención conflictos: 

preparación cultural. 

Pajunen y 

Fang (2013). 

20 managers y personal 

técnico entrevistados. 

Finlandia y 

China. 

- Orientación a largo plazo vs. corto plazo 

(-) 

- Individualismo vs. colectivismo (-) 

- Aversión a la incertidumbre (-) 

- Choque cultural: stress coping (-) 

- Aculturación y estado estable: reacción (-) 

- Confianza (-) 

- Comunicación (-) 

- Compromiso (-) 

- Tipo de conflicto: antecedentes, 

conflicto sentido, percibido, 

manifiesto y consecuencias. 

- Gestión de conflictos: evitar 

(China) y competición 

(Finlandia). El rostro es muy 

importante para China. 

- Prevención conflictos: 

preparación cultural. 

Brannen y 

Salk (2000). 

17 entrevistas con los 

miembros del equipo 

directivo. 

Alemania y 

Japón. 

- Aversión a la incertidumbre (-) 

- Individualismo vs. colectivismo (-/+) 

- Choque cultural: stress coping (-) y 

aprendizaje de la cultura (+) 

- Aculturación: aceptación (+) y 

biculturalismo (+) 

- Tipo de conflicto: antecedentes, 

conflicto sentido, manifiesto. 

- Gestión de conflictos: evitar 

(Japón) y competición 

(Alemania). 

- Prevención conflictos: ninguna. 
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- Confianza (+) 

- Comunicación (+) 

- Compromiso (-) 

Sridharan 

(1995) 

Managers de 4 joint 

ventures. 

Singapur, 

Bélgica, Italia y 

Francia. 

- Aversión a la incertidumbre (-) 

- Individualismo vs. colectivismo (-) 

- Choque cultural: stress coping (-) 

- Aculturación: reacción (-) 

- Confianza (-) 

- Comunicación (-) 

- Compromiso (-) 

- Tipo de conflicto: antecedentes, 

conflicto percibido, sentido y 

manifiesto, y consecuencias. 

- Gestión de conflictos: evitar 

(Singapur) y competición (países 

europeos). 

Negociación facial importante 

para Singapur. 

- Prevención conflictos: ninguna. 

Webb (2014) 3 managers de proyecto 

entrevistados de 3 JVs. 

Estados Unidos 

y Corea del Sur. 

- Individualismo vs. colectivismo (+/-) 

- Choque cultural: stress coping (-) y 

aprendizaje de la cultura (+) 

- Aculturación: biculturalismo (+) 

- Confianza (+) 

- Comunicación (-) 

- Compromiso (+) 

- Tipo de conflicto: antecedentes. 

- Gestión de conflictos: evitar 

(Corea del Sur) y adaptación 

(EE.UU.).  

Negociación facial importante 

para Corea del Sur. 

- Prevención conflictos: 

proxémica y líder. 

Yan y Duan 

(2003) 

Ejecutivos entrevistados 

de 4 joint ventures. 

China y Estados 

Unidos. 

- Individualismo vs. colectivismo (+/-) 

- Orientación a largo vs. corto plazo (+/-) 

- Choque cultural: aprendizaje de la cultura 

(+) 

- Aculturación: biculturalismo (+) 

- Confianza (+) 

- Comunicación (+) 

- Compromiso (+) 

- Tipo de conflicto: antecedentes. 

- Gestión de conflictos: evitar 

(China) y adaptación (Estados 

Unidos). 

- Prevención conflictos: figura 

líder positiva. 
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Chalos y 

O’Connor 

(1998) 

Managers de 4 joint-

ventures. 

 

China y Estados 

Unidos. 

- Individualismo vs. colectivismo (+/-) 

- Distancia al poder (-) 

- Choque cultural: aprendizaje de la cultura 

(+) y stress coping (-) 

- Aculturación: biculturalismo (+) y 

aceptación (+) 

- Confianza (+) 

- Comunicación (+) 

- Compromiso (+) 

- Tipo de conflicto: antecedentes. 

- Gestión de conflictos: evitar 

(China) y competitivo (Estados 

Unidos). 

Negociación facial importante 

para China. 

- Prevención conflictos: sin 

datos. 

Perks y 

Sanderson 

(2000) 

Fuentes anónimas de 

ambos socios 

entrevistados. 

Reino Unido e 

Indonesia. 

- Individualismo vs. colectivismo (+/-) 

- Distancia al poder (+/-) 

- Choque cultural: stress coping (-) y 

aprendizaje de la cultura (+) 

- Aculturación: aceptación (+) 

- Confianza (-) 

- Comunicación (+) 

- Compromiso (+) 

- Tipo de conflicto: antecedentes 

y conflicto manifiesto. 

- Gestión de conflictos: evitar 

(Indonesia) y adaptación (Reino 

Unido). 

Negociación facial importante 

para Indonesia. 

- Prevención conflictos: sin 

datos. 

Husko 

(2015) 

Ejecutivos y empleados 

de la joint venture. 

China y Estados 

Unidos. 

- Individualismo vs. colectivismo (-) 

- Choque cultural: stress coping (-) 

- Aculturación: aceptación (+) 

- Confianza (-) 

- Comunicación (+) 

- Compromiso (+) 

- Tipo de conflicto: antecedentes. 

- Gestión de conflictos: evitar 

(China) y competitivo (EE.UU.). 

Negociación facial importante 

para China. 

- Prevención conflictos: sin 

datos. 

Brandao y 

Castro (2019) 

Directores generales, de 

ventas y del consejo 

entrevistados. 

Francia y Japón. - Aversión a la incertidumbre (+/-) 

- Choque cultural: stress coping (-) y 

aprendizaje de la cultura (+) 

- Aculturación: reacción (-) 

- Confianza (-) 

- Tipo de conflicto: antecedentes, 

conflicto sentido (tensión). 

- Gestión de conflictos: evitar 

(Japón) y adaptativo (Francia). 
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- Comunicación (+) 

- Compromiso (+) 

 

- Prevención conflictos: sin 

datos. 

Ohlsson y 

Ondelj (2006) 

5 managers 

entrevistados de la JV. 

Suecia y Japón. - Masculinidad vs. feminidad (-) 

- Choque cultural: aprendizaje de la cultura 

(+) 

- Aculturación: aceptación (+) y 

biculturalismo (+) 

- Confianza (+) 

- Comunicación (-) 

- Compromiso (+) 

 

- Tipo de conflicto: antecedentes. 

- Gestión de conflictos: evitar 

(Japón y Suecia). 

- Prevención conflictos: sin 

datos. 

Fuente: Elaboración propia.
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6.3. PROPUESTAS DE SOLUCIONES. 

Después de analizar los 11 artículos con sus casos de estudio y observar la relación entre 

el conflicto y la diversidad cultural, así como sus efectos sobre el rendimiento de la joint-

venture, se proponen las siguientes ideas para paliar el efecto típicamente perjudicial de 

los conflictos interculturales: 

• Llegar a un consenso sobre la forma de trabajar teniendo en cuenta, sobre todo, 

las diferencias en las dimensiones culturales de “individualismo vs. colectivismo”, 

“aversión a la incertidumbre” y “orientación a largo vs. corto plazo”. 

• Invertir en formación de gestión del estrés para que el choque cultural se convierta 

en un aprendizaje de la otra cultura y no en más tensiones. 

• Asegurar una buena relación de confianza, una comunicación fluida y unos 

objetivos comunes que comprometan a ambos socios para llevar a cabo el 

proyecto de forma adecuada. 

• Manifestar y gestionar adecuadamente el conflicto cuando se sienta o perciba que 

existe para que las consecuencias sean lo menos graves posibles. 

• Aplicar métodos de prevención de conflictos, como las preparaciones y 

entrenamientos culturales. 

• Formar personas que sean capaces de convertirse en líderes que sepan mediar y 

resolver conflictos interculturales. 
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CONCLUSIONES 

Con el presente trabajo se ha podido realizar un estudio exhaustivo sobre el particular 

vínculo entre la diversidad cultural y los conflictos en las international joint-ventures. 

Se comenzó el trabajo comprendiendo mejor lo que era el concepto de “diversidad” y la 

complejidad del mismo. Además, se señalaron los distintos tipos de diversidad, entre los 

cuales se encontraba la “diversidad cultural”. A continuación, se expusieron teorías 

influyentes en diversidad cultural, entre las que se destacaron el trabajo de las 

dimensiones culturales de Hofstede (2010) y la ciencia de la proxémica de Hall (1966). 

Ambos autores fueron reputados antropólogos que contribuyeron a su campo y al presente 

estudio sobre los efectos de la diversidad cultural. 

Asimismo, se realizó un análisis de la literatura de los conflictos en organizaciones. De 

esta manera, se encontraron evidencias que vinculan el conflicto con la cultura y su 

diversidad.  En esta materia, se destacaron múltiples teorías para comprender mejor los 

conflictos en las empresas. En primer lugar, la teoría de los choques culturales de Oberg 

(1960). A continuación, en cuestión de gestión de conflictos, se revisó la teoría de los 

estilos de conflicto de Thomas (1992) y la negociación facial de Ting-Toomey (1998). 

También se estudiaron posibles formas de prevención de conflictos como las 

preparaciones culturales y la figura del líder. 

Posteriormente, se inició una exposición sobre las international joint ventures empezando 

por su conceptualización, historia y ventajas. Además, se destacó la complejidad de medir 

su rendimiento por la falta de datos objetivos y se resaltaron los factores (confianza, 

comunicación y compromiso) que afectan en gran medida a este desempeño. De esta 

manera, se descubrió que parte de estos factores también están relacionados con la cultura. 

Finalmente, se llevó a cabo una revisión sistemática de la literatura de international joint 

ventures que han tenido conflictos y se ha mostrado que la mayor parte de ellos están 

asociados a las diferencias culturales entre sus socios. Con los resultados analizados, 

caben destacar las siguientes conclusiones: 

• Cuando los países tienen valores muy distintos en sus dimensiones culturales 

tienden a tener más choques culturales y conflictos. Esto podría deberse a que 

todos los casos analizados contienen un socio asiático y otro europeo/americano, 

cuyas culturas (oriente/occidente) se caracterizan por ser bastante diferentes. 
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• Las diferencias culturales pueden tener efectos negativos y provocar choques 

culturales y conflictos. Sin embargo, si se está preparado y se ha realizado una 

prevención de conflictos adecuada, el shock cultural se puede convertir en algo 

tan positivo como el aprendizaje de otra cultura e, incluso, convertirse en parte de 

ella a través del biculturalismo. 

• Las diferencias en dimensiones culturales que más afectan a una empresa 

internacional, como las international joint-ventures, son el “individualismo vs. 

colectivismo”, la “aversión a la incertidumbre” y la “orientación a largo vs. corto 

plazo”. Esto podría deberse a que estas dimensiones tienen mucha influencia en 

la forma de trabajar de los miembros de cada cultura. 

• La confianza, la comunicación fluida y el compromiso parecen claves para 

desarrollar un proyecto en común y que el rendimiento sea el adecuado. 

• Aunque el conflicto no se manifieste en su forma más grave no significa que no 

exista un conflicto latente o que una de las partes no sienta o perciba una tensión 

en la relación, con lo cual, habría que prestar especial atención en crear las 

herramientas adecuadas para saber detectar a tiempo estos conflictos latentes y 

para hacer un seguimiento de estos sentimientos y percepciones en los miembros 

de estas organizaciones. 

• Si se quiere colaborar con un país asiático hay que tener muy en cuenta la 

negociación facial, es decir, no mostrar signos de enfado en el rostro. 

• La prevención de conflictos como la preparación cultural y la importancia de la 

figura del líder para tratar estas cuestiones son poco consideradas en estas 

organizaciones, aunque ambos aspectos muestran evidencias de ser muy 

importantes y beneficiar a estas organizaciones cuando se aplican. Las 

deficiencias encontradas en los casos analizados respecto a ambas cuestiones 

podrían deberse a que suponen un coste extra para la empresa, al menos en el corto 

plazo, y no se tiene en cuenta su impacto positivo en el largo plazo. 

Como conclusión final, cabría destacar, por tanto, dos elementos como esenciales para 

evitar el efecto negativo de los conflictos interculturales en las international joint-

ventures. En primer lugar, es imprescindible saber quién y cómo es el socio con el que se 

va a trabajar. En este sentido, los entrenamientos y preparaciones culturales son cruciales 

para prevenir los conflictos, así como un líder capacitado para gestionar los equipos. En 

segundo lugar, es vital aprender a escuchar y comprender la posición de la otra parte. Así, 
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hay que poner en duda que lo normal es lo que hace cada uno en su casa y entender que, 

como decía Blaise Pascal, “hay verdades en este lado de los Pirineos que son mentira en 

el otro lado”. 
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ANEXO I. DIMENSIONES CULTURALES DE LOS SOCIOS DE LAS IJVs. 

 DISTANCIA 

AL PODER 

INDIVIDUALISMO MASCULINIDAD AVERSIÓN A LA 

INCERTIDUMBRE 

ORIENTACIÓN 

A LARGO 

PLAZO 

INDULGENCIA 

China 80 20 66 30 87 24 

Singapur 74 20 48 8 72 46 

Japón 54 46 95 92 88 42 

Finlandia 33 63 26 59 38 57 

Francia 68 71 43 86 63 48 

Estados 

Unidos 

40 91 62 46 26 68 

Italia 50 76 70 75 61 30 

Alemania 35 67 66 65 83 40 

Corea del 

Sur 

60 18 39 85 100 29 
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Bélgica 65 75 54 94 82 57 

Reino Unido 35 89 66 35 51 69 

Indonesia 78 14 46 48 62 38 

Suecia 31 71 5 29 53 78 

Fuente: Elaboración propia a partir de datos de Hofstede Insights (Hofstede, s. f.) 



 

 


