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I Extracto:

EL campo de los recursos humanos internacionales es objeto de estudio
desde hace varias décadas, pero en el tltimo cuarto del pasado siglo
tanto el ntiimero como la relevancia de estos estudios han experimenta-
do un importante crecimiento, determinado en gran parte por los efec-
tos y cambios que en la empresa provoca la desaparicion de las fronte-
ras econémicas.

La mayoria de las empresas hoy dia son conscientes de que el desarro-
llo de capacidades globales o internacionales serd critica para poder com-
petir en el panorama empresarial futuro. Estas capacidades, ademads,
constituyen para las empresas una fuente de ventaja competitiva. Tanto
tedricos como practicos de la Direccién Internacional de Recursos
Humanos sefialan que las asignaciones internacionales son la herramienta
mas eficaz de desarrollo de las capacidades globales.
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e

El objetivo principal de este trabajo es estudiar las asignaciones inter-
nacionales de personal en las empresas, haciendo especial hincapié en
la forma en que éstas son disefiadas y dirigidas para que concluyan con
éxito. Se clarifica el concepto de éxito de dichas asignaciones, los facto-
res que lo determinan y su repercusion en la carrera profesional del expa-
triado. Todo ello, sin perder de vista en todo el trabajo la importancia
estratégica del capital humano internacional para la empresa.

Sumario:

Introduccion.

I. Importancia estratégica de los recursos humanos internacionales.
1.1. Importancia estratégica de los recursos humanos internacionales.

1.1.1. El capital humano como fuente de ventaja competitiva sostenible.

1.1.2. Potencial competitivo del capital humano internacional.

Il. Receptividad a la expatriacion.

2.1. Factores influenciadores en la receptividad a la expatriacion.
2.2. Incentivos y barreras a la receptividad a la expatriacion.
2.2.1. Barreras e incentivos financieros.
2.2.2. Barreras e incentivos relacionados con el trabajo.
2.2.3. Barreras e incentivos relacionados con el destino.

2.2.4. Barreras e incentivos relacionados con la familia.

-194 - ESTUDIOS FINANCIEROS ntims. 269-270

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



AJUSTE INTERNACIONAL DEL EXPATRIADO | Maria Bastida

2.3. Acciones directivas tendentes a estimular la receptividad de la expatriacion.

2.3.1. Incentivos financieros.
2.3.2. Progreso en la carrera profesional.

2.3.3. Apoyo al trabajo del conyuge y a la educacion de los hijos.

ll. Exito en la asignacion.

3.1. Dimensiones del éxito/fracaso de los expatriados.

3.2. Ajuste intercultural del expatriado.

3.2.1. Dimensiones del ajuste intercultural.

3.2.2. Modelos de ajuste intercultural.
3.3. Acciones organizativas para incrementar el éxito del expatriado.

3.3.1. Acciones para controlar las causas individuales de ajuste.
3.3.2. Acciones para controlar las causas organizativas de ajuste.

3.3.3. Acciones para controlar las causas del entorno de ajuste.

IV. El ajuste del expatriado.
4.1. Relaciones e hipétesis.

4.1.1. Del ajuste.
4.1.2. De los influenciadores del ajuste.

4.1.3. El éxito del expatriado.
4.2. La muestra.

4.2.1. Las empresas.

4.2.2. Los expatriados.
4.3. Medicién de las variables.

4.3.1. Variables descriptivas.

4.3.2. Validacion de escalas.

ESTUDIOS FINANCIEROS ntims. 269-270 -195 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0




AJUSTE INTERNACIONAL DEL EXPATRIADO | Maria Bastida

4.4. Estimacién del modelo y contraste de hipétesis.

4.4.1. Modelo 1.
4.4.2. Modelo 2.
4.4.3. Modelo 3.
4.4.4. Modelo 4.
4.4.5. Modelo 5.

Conclusiones.

Anexo.

Bibliografia.

-196 - ESTUDIOS FINANCIEROS ntims. 269-270

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



AJUSTE INTERNACIONAL DEL EXPATRIADO Maria Bastida

INTRODUCCION

En el contexto econdmico actual, si bien las dificultades que habitualmente encuentran las
empresas cuando se internacionalizan pueden ser fuente de deséanimo o incluso llegan a configurar
se como auténticas barreras, resulta paradéjico que la amenaza mas seria para el éxito internacioni
procede de las propias organizaciones empresariales: déficit en capital humano o, mas concreta
mente, falta de una capacidad directiva apropiada.

El despliegue de directivos a lo largo de la estructura organizativa internacionalizada que se
configure condiciona significativamente el resultado. La falta de efectividad en el proceso de asig-
naciones internacionales supone una amenaza seria —cuando no la principal— para el éxito de la estr:
tegia de internacionalizacion de la empresa; incluso en ocasiones esta estrategia puede no ser viabl
por razones de escasez de recursos humanos con capacidades globales. Sin embargo, esta event
amenaza, cuando la gestién de dicho proceso es la apropiada, puede llegar a constituir una fuent
inapreciable de valiosas ventajas competitivas.

Una de las herramientas méas poderosas con que cuentan las empresas para desarrollar el caf
tal humano internacional es el envio de personal al extranjero en asignaciones internacionales. El
presente trabajo aborda el estudio de estas asignaciones, de los factores que, al menos teéricame
te, parecen influir en la receptividad de los directivos a aceptar las mismas y las consecuencias que
se derivan de la conclusion exitosa de esta etapa, tanto desde un punto de vista organizativo comi
para la carrera individual del asignado.

Obviamente, estas consecuencias seran positivas en la medida en que el directivo acometa col
éxito su etapa internacional. Tradicionalmente, se entiende que esto ocurre cuando permanece en s
destino a lo largo del periodo por el que fue enviado, lo que ocurrira cuando alcance un adecuado
nivel de ajuste al pais destino de la asignacion. Por tanto, seria interesante para las empresas coni
cer no soélo los factores que favoreceran que sus candidatos acepten el puesto para el que fueron pri
puestos, sino también aquellos factores que, al menos teéricamente, favoreceran el ajuste del direc
tivo expatriado a su destino.

En el trabajo revisamos, en consecuencia, los modelos clasicos que recogen dichos factores
de ajuste, para posteriormente testarlos en el caso particular de los expatriados de empresas galle
gas relevantes, con el objetivo de detectar qué factores favorecen la expatriacion y ulterior éxito de
nuestros directivos internacionales.
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I. IMPORTANCIA ESTRATEGICADE LOS RECURSOS HUMANOS INTERNACIONALES

En el transcurso del pasado siglo XX, y, en particular, a partir de las Ultimas décadas del mismo,
ha sido posible contemplar como las organizaciones empresariales identifican grandes oportunida-
des de desarrollo propiciadas por la globalizacién de los mercados, la apertura de economias ante:
cerradas, o la habilidad para enfrentarse a las diferencias en capacidades y productividad entre dis
tintas regiones.

Desde el momento en que las empresas deciden su internacionalizacion, e independientemente
de la forma en que ésta se realice, afrontan el desafio de reclutar y seleccionar a directivos para su
asignaciones internacionales, ya que se ven obligadas a dar la cobertura necesaria a los puestos qt
crean y deben decidir quiénes van a ser responsables de los mismos.

De modo tradicional, y a partir del trabajo d®EMUTTER de 1969, se acepta que las organi-
zaciones siguen cuatro enfoques principales para dar cobertura a estos puestos internacionales:

« Etnocéntrico: cobertura con expatriados del pais de origen.

< Policéntrico: con personal del pais destino de la asignacion.

« Geoceéntrico: se asigna a las personas que se considere mas adecuadas en cada caso, ci
independencia de su nacionalidad.

« Regional: se decide asignar a individuos con perfil personal ajustado a la region concreta
donde se va a desarrollar la actividad.

En al menos tres de estos enfoques puede aparecer la figura del expatriado, principal prota-
gonista de los recursos humanos internacionales que por su configuracion como escaso, valioso, ini-
mitable, insustituible y duradero ha pasado a ser un activo estratégico de primer orden y a constituir
una de las escasas fuentes verosimiles de ventajas competitivas sostenibles.

1.1. Importancia estratégica de los recursos humanos internacionales.

Aunque la necesidad de internacionalizacion es percibida por la mayoria de los directivos, a
menudo esta idea se ve acompafiada por el reconocimiento implicito de que, salvo que las organi-
zaciones dispongan de las capacidades directivas necesarias, las oportunidades de realizacion efe:
tiva continuaran quedando fuera de su alcance, en cuyo caso, ademas, la imposibilidad de explota-
cion de la oportunidad inicial puede convertirse en amenaza para el futuro.

Lafigura 1.1 muestra los resultados de una encuesta realizada entre 144 directivos de empre-
sas americanas acerca de las perspectivas de aparicion de nuevas oportunidades en el panorama fut
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ro inmediato de sus organizaciones. La pregunta concreta fue en qué medida estaban, o no, de acue
do en lo relativo a la necesidad de disponer de capacidades directivas globales para aprovechar la
oportunidades de negocio futuras.

Figura 1.1.Percepcion de nuevas oportunidades.
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FuenTe: McKinsey Global Oportunities Initiative, diciembre 1996.

La idea de que los recursos humanos figuran entre los activos mas importantes de las empre-
sas ha llegado a ser un tépico en la literatura de gestién de recursos humanos. Bajo la perspectiva d
la Teoria de los recursos y capacidades;apital humano alcanza la consideracion de «recurso estra-
tégico» puesto que cumple todos y cada uno de los requisitos que requiere esta caldgzason:
valioso, inimitable e insustituibi@ARNEY, 1991), a los que posteriormenteART (1991) afiadira
la caracteristica de «apropiabilidad».

En este contexto, y con caracter general, se denomina recurso a cualquier factor de produc-
cién que esté a disposicion de la empresaNENDEZ Yy SUAREZ, 1996) —es decir, cualquier factor
gue ésta pueda controlar de forma estable, aun cuando no posea unos claros derechos de propied:
sobre él-; consecuentemente, el personal cualificado debe ser considerado recurso, independiente
mente de que constituya una fortaleza o debilidad de la organizac@neER¥ELT, 1984).

Entre los factores de produccidn sefialados cabe diferenciar los activos de las capacidades.
Losactivosson medios que la empresa posee, mientras quagasidadeson algo que la organi-
zacion puede hacer a partir del empleo de aquellos activas{AL989). Parte de los recursos son
tangibles, mientras que otros poseen naturaleza intangisieAfbez, MONTESY VAZQUEZ, 1997).
En esta Ultima categoriaeeurso intangible se sitda el capital humano.

A partir del empleo del conjunto de activos tangibles que controla en combinacién con su
conocimiento tecnoldgico y organizativo, la organizacion despliega diversas capacidades operati-
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vas, innovadoras o directivas. Estas capacidades estan ligadas al capital humano, se apoyan sobt
todo en los activos intangibleseffNANDEZ, MONTESY VAzQUEZ, 1997), y ademas, no sélo depen-

den de la base de activos que posee la empresa, sino de su propia habilidad para combinarlos, inte
grarlos y movilizarlos a partir de diversas rutinas organizativasNt 1991). Concluimos enton-

ces que el capital humano no soélo resulta critico en tanto que recurso intangible, sino como base
generadora y potenciadora de las capacidades distintivas de las organizaciones.

1.1.1. El capital humano como fuente de ventaja competitiva sostenible.

En su investigacion sobre la generacion de ventajas competitivas sostemikies(1889)
propone tres componentes de la estrategia empresarial:

« Forma de competifqué es lo que se hace, estrategia de producto, posicidn estratégica, estra-
tegia global.

» Lugar de competenciaeleccion de area competitiva, mercados y competidores.

« Base de la competencigue proporciona la formacién de una ventaja competitiva.

Figura 1.2. Fuentes de la ventaja competitiva.

Forma de competir |5 Lugar de competencig,

Ventaja
Competitiva
Sostenible

T

Base de competencia

FuenTe: Adaptado de AKER(1989: 92).

El personal de las organizaciones se incluye dentro de la «base de la competerem» (A
1989: 91), favoreciendo la creacién de una ventaja competitiva sostenible y el desempefio a largo
plazo de la organizacion. Ademas, en la investigacion empirica que acompania al desarrollo tedrico,
los directivos entrevistados citan la retencion de personal (directivo y plantilla en general) como un
mecanismo clave para la generacion de ventajas competitivas.
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HALL (1992) ha relacionado el proceso de creacion de la ventaja competitiva sostenible de
AAKER con las fuentes de ventajas competitivas propuestasqpoieC1986). Segun este autor, la
base de la ventaja competitiva de la organizacion €gaglen la capacidad que subyace a la dife-
renciacion»(CoyNEg, 1986: 57), es decir, la caracteristica distintiva que separa a una organizacién
de sus competidoras y que éstas no pueden imitar, o, al menos, que no pueden imitar sin un esfuel
z0 maximot,

Para HLL, en coincidencia con lo propuesto peKAR, entre los recursos intangibles pode-
mos distinguir los que serian estrictamente actiassefslo que se tiene) y competencias o habi-
lidades (skills, lo que se hace). A su vez, las habilidades y competencias dependen de las persona
gue las poseen vy, por lo tanto, incluyekr@dw-howde los empleados y sus actitudes hacia la cul-
tura organizativa. Btnow-howde los empleados configura competencias distintivas, origen poten-
cial de ventajas competitivaigura 1.3).

Figura 1.3.Fuentes de la ventaja competitiva distintiva.

Diferencial _
Know-Howde funcional (debido Ventaja
los empleados| > | acaracteristicasy| > | competitiva

experiencia) distintiva

FUeENTE: Adaptado de KLL (1992: 144).

HaLL (1992, 1993) contrasta empiricamente la importancia que los directivos de las organiza-
ciones dan al capital humano como fuente de ventaja competitiva. En un primer estudiagpR)
intentaba determinar la importancia relativa de los recursos intangibles en el éxito empresarial, toman-
do como referencia dos afios concretos —1987 y 1990—. En las prelaciones obtenidas para uno y otr
afio, el capital humano figuraba entre las tres primeras posigidmssesultados de un segundo tra-
bajo (HaLL, 1993) confirman al capital humano como determinante del éxito empresarial.

1 para ®vNE, el gapde capacidad seria la resultante de cigapparciales (de sistema de negoeimbilidad para desa-
rrollar funciones individuales mas efectivamente que los competidores e incapacidad de éstos paradienitasiasin
—resultado de decisiones, acciones y circunstancias anteriega—resultante de las limitaciones que los gobiernos
imponen a la competencia en ciertas actividadesrganizativo-consecuencia de la habilidad de la organizacién para
adaptarse e innovar mas efectivamente que los competidores—). Tomando como referencia esta apartt&eR)H
redefine los cuatrgapsparciales y los clasifica en dos grandes grupos: (1) Diferenciales de capacidad basados en la com-
petencia y (2) Diferenciales de capacidad basados en los recursos.
Es interesante observar que la clasificacion resulté consistente independientemente del tipo de negocio en que operase |i
empresa objeto de anlisis.
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Con caracter general, los recursos estratégicos d@ehéibuir a generar valopara la orga-
nizacion; las empresas disponen de dos caminos principales para aumentar su valor afiadido, dismi
nucién de costes y diferenciaciOrofRer 1991; LEPAK y SNELL, 1999). Claramente, los recursos
humanos pueden contribuir a la reduccién de costes tanto de forma indirecta —por su papel en la
generacion de costes de los productos y servicios— como directamente, por cuanto los gastos de pel
sonal constituyen una de las partidas de coste mas importantes para las organizaciones.

Todavia es mas claro el papel en los recursos humanos en la diferenciacién, pues contar con
personal altamente cualificado, que adquiere conocimientos y habilidades con rapidez, permite fomen-
tar la innovacion y la creatividad, lo que repercutird en el rendimiento de la organizacion.

Ahora bien, en tanto que integrado por seres humanos individuales, el capital humano es ante
todoheterogénepy esta cualidad debe ser contemplada y explotada por las organizaciones empre-
sariales. La teoria de los recursos y capacidadesi{RDEz, MONTESY VAzQUEZz, 1997) destaca:

« Las empresas son fundamentalmente distintas en términos de los activos que poseen y de
las capacidades que desarrollan a partir de las combinaciones de estos recursos. Esto enca
ja perfectamente con el capital humano en general y con el internacional en particular; la
posesion de capacidad directiva global (internacional) marca la diferencia entre las orga-
nizaciones tanto por su importancia en si misma como por las interacciones de esos indi-
viduos con talento global con el resto de personas de la organizacion.

» Los recursos de cada empresa limitan la gama de estrategias que pueden plantearse de form
realista. Esta afirmacion es critica en nuestro trabajo; la cantidad y calidad de capital huma-
no que tenga la organizacion condicionara sus posibles estrategias de internacionalizacion.

Si bien aceptamos esta heterogeneidad como requisito necesario para la consecucién de poten
cial competitivo, también es cierto que para que ese diferencial competitivo sea sostenible, la hete-
rogeneidad ha de sduradera3. Es decir, que se ha de perpetuar en el tiempo, evitando que los com-
petidores puedan imitarlos o sustituirlos por otros equivalentes.

Paraimitar una ventaja competitiva basada en los recursos humanos es necesario, por una
lado, que los competidores sean capaces de identificar exactamente cuales son los componentes rels
vantes del sistema de recursos humanos que subyacen bajo esa ventaja y, por otro, su capacidad pa
reproducirlos o adquirirlos, lo cual implica superar las barreras que dificultan la movilidad del fac-
tor humano entre las empresas.

En lo que se refiere a fstitucién, la existencia de posibles alternativas para determinados
recursos y capacidades amenaza con volverlos obsoletos; pero los recursos humanos juegan en es
sentido con una doble ventaja, tal y como sefialmONA y otros (2000):

3 Cabe sefalar en este punto quengy (1991), siguiendo aibPman y RumELT (1985), califica la ventaja sostenible como
«duradera» Unicamente si continGia existiendo toda vez que los esfuerzos empleados para duplicar esta ventaja han cesad:
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» La habilidad cognitiva inherente les permite ser transferibles y adaptables entre una gran
variedad de tecnologias, productos y mercados.

» Laaplicacion de practicas de recursos humanos adecuadas contribuye a mantener y poten-
ciar dicha habilidad cognitiva, evitando la obsolescencia.

1.1.2. Potencial competitivo del capital humano internacional.

En el actual marco econémico, con mercados globalizados y empresas internacionalizadas,
los recursos humanos de las empresas son, si cabe, mas importantes que nunca. En este contexto,
bien las dificultades habituales que encuentran las empresas cuando se internacionalizan (reto poli
tico, crisis econdmicas, diferentes y complejas legislaciones laborales, infraestructuras poco desa-
rrolladas, etc.) pueden ser fuente de desanimo o incluso llegan a configurarse como auténticas barre
ras, resulta paradéjico que la amenaza mas seria para el éxito internacional procede de las propia
organizaciones empresariales: déficit en capital humano o, més concretamente, falta de una capaci
dad directiva apropiada.

El despliegue de directivos a lo largo de la estructura organizativa internacionalizada que se
configure (asignacidn) condiciona significativamente el resultado. La falta de efectividad en el pro-
ceso de asignaciones internacionales supone una amenaza seria —cuando no la amenaza principa
para el éxito de la estrategia de internacionalizacion de la empras®@, 1999); incluso hay
ocasiones en que la escasez de recursos humanos con capacidades globales imposibilita la aplici
cion de la estrategia internaciohdMorRrisoN 2000). Sin embargo, esta eventual amenaza, cuan-
do la gestion de dicho proceso es la apropiada, puede llegar a constituir una fuente inapreciable de
valiosas ventajas competitivas.

La mayoria de las organizaciones reconoce que carece del nUmero adecuado de directivos glo-
balmente competentes. En un estudio realizado pec&RsEN MORRISONY BLACK en el periodo
comprendido entre 1997 y el afio 2000fisoN 2000), el 85 por 100 de los responsables empre-
sariales entrevistados reconocid necesitar mas directivos globales, y gran parte de ellos demandab
ejecutivos de mayor calidad.

Ese hallazgo es consistente con el resultado de una investigacion anterior realizada por la con-
sultora de recursos humanoskANSEY (1996), segun el cual, la mayor parte de los directivos de
empresas multinacionales reconocia tener pocos directivos para dirigir y desarrollar sus negocios
globales.

4 Larelacion entre estrategia de la empresa y la asignacion internacional es bidireccional: si bien el estrgicole M
(2000) reconoce la importancia de la experiencia internacional del directivo en la implantacién de la estrategia de inter-
nacionalizacion, existen otras investigacionesrR(ENTERY otros, 2001) que prueban que el desarrollo completo del
potencial de la experiencia internacional del individuo tendré lugar en aquellas empresas que tengan una presencia inter-
nacional significativa. El trabajo deu@z y JaLLanp (1996) modeliza a nivel tedrico esta relacion entre estrategia y tra-
yectoria personal.
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Lafigura 1.4 refleja la opinibn manifestada por 152 directivos acerca de su percepcion sobre
la disponibilidad futura de talento global entre los miembros de su organizacion. Se preguntaba a los
encuestados si estaban, o no, de acuerdo con la afirmacion de que el talento global en la empres
seria escaso en los proximos afios.

Figura 1.4.Escasez de talento global en las organizaciones.
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FuenTe: McKinsey Global Oportunities Initiative, diciembre 1996.

Finalmente, de nada le serviria a la empresa contar con unos recursos humanos con altos nive:

les de habilidad cognitiva, no sustituibles ni imitables, si el valor que aportan en la empresa no redun-
da en la empresa, es decir, si no es posibtapaopiacion»GranT, 1991; KAMOCHE Y MULLER,
1998). La organizacidn debe, por tanto, desarrollar mecanismos adecuados que garanticen la capa
cidad para retener el valor afiadido por los recursos en su propio beneficio. En el caso particular que
nos ocupa, los recursos humanos, el problema de la apropiacién es particularmente complejo al na
existir mecanismos formales que garanticen la acumulacion de valor afiadido dentro de la organiza-
cion.

En un mundo de competencia intensiva por el capital humano, la capacidad directiva interna-
cional —el talento global- escasa y costosa se configura coautivmestratégicale primer orden
y ha pasado a constituir una de las esdasages verosimiles de ventajas competitivas sostenibles
En la aportacion de #&er (1989) encontramos reconocida la importancia de identificar los recur-
sos humanos con talento global, desarrollarlo en la medida de lo posible y retener personal distinti-
vo para las organizaciones, lo que a su vez redunda en beneficio de la propia organizacion.

Abundando en esta ideap®PENTER SANDERS Y GREGERSEN(2001) demuestran empirica-
mente que las empresas multinacionales cuyos directivos tienen experiencia internacional signifi-
cativa obtienen un mejor resultado que las empresas que no cuentan con tales directivos, puesto qu
poseen un conjunto de capacidades de direccién internacional como consecuencia de la exposicior

-204 - ESTUDIOS FINANCIEROS ntims. 269-270

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| AJUSTE INTERNACIONAL DEL EXPATRIADO | Maria Bastida

a diferentes sistemas de valores, idiomas y entornos internacionales. Ademas, a través de sucesive
asignaciones, los directivos incrementan su red de contactos globales. Los vinculos horizontales
entre los directivos de las diferentes subsidiarias de una multinacional son un factor importante para
el aprendizaje organizativo de la misma. Tales relaciones proporcionan la base para el control nor-
mativo y la coordinacion y, consecuentemente, facilitan el intercambio de conocimiento entre las
subsidiarias y la adopcion rapida y exitosa de practicas organizativas entre lasdmismas

Segun la teoria de recursos y capacidades, tanto las capacidades adquiridas como los contac
tos conducen a un mejor rendimiento de la empresa multinacional a través de la coordinacion inter-
na y la integracion, proporcionando al directivo conocimiento Unico (generalmente conocimiento
tacito) para desempefiar mejor las tareas que le son asignadas.

En conclusién, para poder competir en el entorno actual de los negocios las organizaciones
deben desarrollar formas efectivas de desarrollo de competencia global, que puedan convertir en
una ventaja competitiva global sostenible. Existe un consenso general de que las organizaciones
globalmente competentes reposan en gran medida en su personal internasiervg| 1899;

HarVEY, Novicevic, SPEler 2000); sin embargo, las organizaciones empresariales no han presta-
do todavia atencion suficiente al problema de la gestion eficaz de sus recursos humanos interna-
cionales, ni tampoco al problema particular de cémo conseguir que estos recursos tengan mas éxitc
en su tarea.

Il. RECEPTIVIDAD A LA EXPATRIACION

El desarrollo de directivos globales es una fuente de ventajas competitivas para las organiza-
ciones. Para dicho desarrollo, las empresas cuentan con distintas poliado la transferencia
internacional la mas potente.

Las organizaciones envian personal en asignaciones extranjeras persiguiendo diferentes obje-
tivos, tales como transferencia de conocimiento técnico para desarrollar las sucursales en aquellos
paises en que no hay talento local disponible, creacion de experiencia internacional para los direc-
tivos y preparacion para futuros puestos de responsabilidad, como mecanismo de control y coordi-

5 MANEV y STEVENSONS(2001) denominan a estas interrelaciones relativamente estables «red directiva». Segln estos auto-
res, podemos distinguir dos tipos de relaciones dentro de esta red: (1) instrumentales, que aparecen en el desempefio di
trabajo y facilitan la transferencia de recursos fisicos, financieros o informativos; y (2) expresivas, fuente de amistad y
apoyo social. Los directivos establecen y mantienen lazos expresivos mas fuertes con otros directivos de idéntica nacio-
nalidad y similar estatus, mientras que en otras condiciones —personas con antecedentes distintos— los lazos que se for
man son instrumentales.

El estudio realizado porfEGERSEN MORRISONY BLAcK (1998), entre diferentes multinacionales de Europa, Norte América

y Asia, permiti6 identificar cuatro actuaciones principales para el desarrollo de directivos globales: viajes, equipos, for-
macion y transferencias.
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nacion, etc. Pese a la importancia que estos objetivos tienen tanto desde un punto de vista organiza
tivo como para la carrera profesional del directivo, las asignaciones internacionales son acogidas ini-
cialmente con recelo por parte de los potenciales expatriados

El problema de cémo y por qué los directivos aceptan o rechazan las asignaciones interna-

cionales no ha recibido suficiente atencion por parte de los investigadores. Aunque existen diferen-
tes estudios acerca del ajuste y efectividad de los expatriados en diferentes ipaiseSEBIDEHALL
y Opbou, 1991), o sobre la predisposicion a aceptar recolocaciones naciornales {GPENLEY,
1985), pocas veces se han combinado estos dos puntos de vista para examinar la receptividad a |
expatriacion. También cabe destacar que dichos estudios se han centrado principalmente en las dis
tintas variables demogréficas y actitudinales con potencial para predecir la disposicién a aceptar
estos traslados, pero se ha profundizado menos en los incentivos y barreras asociados con las dec
siones para aceptar dichas recolocaciones. De igual forma, se conoce poco acerca de las conse
cuencias positivas 0 negativas asociadas con una asignacion internacional.

De acuerdo con los resultados de una investigacion realizadauparEWicz y ROSEN
(1995) sobre recolocaciones nacionales y asignaciones internacionales, nos planteamos dos cues
tiones:

» Laexistencia de predictores de la aceptacién de las asignaciones internacionales. Si la recep-
tividad a la expatriacion es un predictor de la decisién de aceptar o rechazar una asigna-
cion internacional, las organizaciones deben identificar primero los factores que influyen
en tal predisposicion de los directivos.

« Los posibles incentivos y eventuales barreras que influyen en la aceptacion de dichas
asignaciones. Habra que investigar la influencia de los incentivos financieros, los rela-
cionados con el trabajo, con la familia o con la propia receptividad de los directivos a
las asignaciones internacionales. Con ello, a la vista de los resultados, las empresas
podrian disefiar paquetes de estimulos eficaces para estimular la aceptacién de expa-
triaciones.

2.1. Factores influenciadores en la receptividad a la expatriacion.

YurkiEwicz y RoseNrealizaron, en 1995, un estudio sobre la predisposicion de los emplea-
dos a aceptar una asignacion internacional de dos afios manteniendo su empleo actual. Un tercio d
los directivos manifest6é un nivel muy alto de receptividad a la oferta (dato sorprendente cuando
se compara con el 12 por 100 de directivos predispuestos a un traslado nacional), mientras que ur
10 por 100 no estaba dispuesto a aceptar tal asignacién bajo ninguna circunstancia.

7 Este resultado era esperable, teniendo en cuenta que muchos ejecutivos rechazan traslados nacionales por las implica
ciones percibidas sobre su carrera, sus consecuencias financieras y las repercusiones familiares.
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La diferencia en los porcentajes correspondientes a transferencias nacionales e internaciona-
les puede ser consecuencia de que estas Ultimas difieren de las primeras, bajo la 6ptica de los impli
cados, en dos aspectos fundamentales:

« Las asignaciones internacionales tienen un plazo determinado, mientras que las recoloca-
ciones nacionales son normalmente definitivas o, cuando menos, se producen por un perio-
do de tiempo significativamente mas largo. Paraddjicamente, segdoLBbon (1984),
cabe esperar que los expatriados necesiten periodos de tiempo sustancialmente mas largo
de preparacién para sus nuevos trabajos que otras personas que cambian de puesto.

« Las asignaciones internacionales generalmente implican mas incertidumbre y mayores cos-
tes personales que los traslados nacionales, de modo que la preferencia por la expatriacion
parece implicar unas mejores expectativas de carrera a largo plazo. Los directivos parecen
percibir los sacrificios que implica la experiencia internacional como una inversién perso-
nal y, quizas, como un requisito previo para el avance en la carrera. Segsi(iR80)
los recién llegados a una situacion —a una nueva organizacion o0 a una nueva asignacion que
implique un traslado nacional- necesitan tomar conciencia del nuevo escenario en el que
van a operar, utilizando a personas que ya se encuentran en el mismo y estan acostumbra
das a la situacion en la que ellos van a desarrollar su trabajo, y que les ayudaran a com-
prender y a interiorizar los cambios, contrastes y sorpresas que encuentran en sus nuevos
entornos. El expatriado se enfrenta con la dificultad adicional de no compartir la misma
cultura ni las mismas experiencias de trabajo que sus colaboradores; incluso son también
diferentes los esquemas para descubrir e interpretar las diferencias, y estas diferencias pue:
den hacer la transicién de la carrera internacional todavia mas complicada de lograr.

El estudio de YrkiEwICZ y ROSEN(1995) demuestra que existen diversas relaciones entre las
circunstancias personales y variables de personalidad, y la receptividad a las asignaciones interna
cionales, con lo que se puede determinar un «perfildigbgdtivo mas receptiva una asignacion
internacional:

 Los directivos masculinos son mas receptivos que las mujeres a la asignacién intefacional

« La existencia de nifios en la familia reduce la receptividad a las asignaciones; esto es, con-
sistente con los estudios que demuestran que este factor repercute de forma negativa en l¢
disposicion a asumir una transferencia nacional.

» Desde una perspectiva de carrera, los aspirantes parecen mas predispuestos a aceptar |
expatriacion en las primeras etapas de carrera, cuando las obligaciones familiares son menos
importantes. Debido a esta relacién, los planificadores de recursos humanos pueden tener
que replantearse el nivel adecuado de experiencia necesaria previa a la asignacién interna-
cional.

8 Aparentemente, las organizaciones no caian en estereotipos de sexo cuando buscaban un conjunto potencial de candid:
tos para la expatriacion, ya que, si limitaban el acceso de las mujeres a dicha experiencia, reducian el nimero de candi-
datos dotados de talento, al tiempo que podrian enfrentarse a problemas de discriminacién por razén de sexo.

ESTUDIOS FINANCIEROS ntims. 269-270 -207 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



AJUSTE INTERNACIONAL DEL EXPATRIADO | Maria Bastida

< Una carrera con frecuentes transferencias nacionales parece también incrementar la dispo-
nibilidad para las asignaciones internacionales. Asi, el nimero de traslados geograficos
nacionales se relaciona positivamente con la receptividad, quiza porque contribuye a incre-
mentar la flexibilidad y confianza del directivo en sus posibilidades para ajustarse a nue-
vas circunstancias.

< También se encontré que quienes habian viajado previamente al extranjero eran mas recep-
tivos que los que no lo habian hecho. Esto implica que la estrategia de enviar a los candi-
datos a diferentes viajes 0 a asignaciones de corta duracién, aun cuando implica un alto
coste para la organizacion, puede tener un efecto muy positivo sobre la disponibilidad de
los directivos a aceptar la transferencia internacional.

2.2. Incentivos y barreras a la receptividad a la expatriacion.

YurkiEwICz y RoseNtambién evaluaron el impacto de distintos incentivos y barreras rela-
cionadas con la predisposicion a aceptar una expatriacion; identificaron cuatro categorias de facto-
res que pueden actuar, segun el caso, como barrera a la receptividad o como incentivo: (1) finan-
cieros (2) relacionados con el trabajo; (3) relacionados con la localizacion y (4) relacionados con la
familia.

2.2.1. Barreras e incentivos financieros.

Se identificaron distintos factores financieros como barreras a la aceptacion de asignaciones
internacionales. Barreras significativas eran la no-compensacion por un coste de vida mas alto, la
posible pérdida del ingreso del conyuge y las pérdidas potenciales relacionadas con la venta o alqui-
ler de la vivienda del pais de origen. También se configur6 como barrera fuerte la resistencia de la
empresa a facilitar a los directivos y sus familias viajes frecuentes a su pais de origen.

En cuanto a los factores financieros que aumentarian la predisposicion a la expatriacion, casi
todos los directivos encuestados manifestaron que un 50 por 100 de aumento del sueldo y una com:
pensacion adicional por un mayor coste de vida, aumentaria su receptividad. Igualmente se valora-
ba positivamente el alojamiento a cargo de la empresa durante la asignacién o el reembolso por el
coste mas alto de este alojamiento, la formacién cultural pagada por la empresa, la posibilidad de
desplazarse al eventual destino con anterioridad a la eventual aceptacion y un aumento en el tiem-
po de vacaciones retribuidas.

2.2.2. Barreras e incentivos relacionados con el trabajo.
Se intento evaluar hasta qué punto los factores relacionados con el trabajo disminuian o aumen-

taban la receptividad a la asignacion. Los encuestados identificaron como barrera mas importante a

-208 - ESTUDIOS FINANCIEROS ntims. 269-270

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| AJUSTE INTERNACIONAL DEL EXPATRIADO | Maria Bastida

la aceptacion de una asignacion internacional, la ausencia de un puesto garantizado al retorno. Otro
factores que provocaban una disminucién de la receptividad fueron la simple promesa de una posi-
ble promocion al retorno y la disminucién en las responsabilidades del puesto de trabajo durante la
asignacion.

Como incentivos relacionados con la aceptacion de la expatriacion, casi todos los directivos
encuestados indicaron una asignacion internacional que supone una promocion inmediata o la posi-
bilidad de promocién al retorno. Otros incentivos importantes relacionados con el trabajo fueron la
oportunidad de aprender nuevas habilidades, la posibilidad de visitar la oficina principal durante la
asignacion, el aumento de responsabilidades y la presencia de un plan de progresién de carrera for
mal previo a la asignacion.

2.2.3. Barreras e incentivos relacionados con el destino.

Se pretendio evaluar hasta qué punto las circunstancias relacionadas con la localizacion con-
creta de la asignacion disminuian o aumentaban la receptividad. La inestabilidad politica del pais de
destino represento la barrera mas importante; otros factores conceptuados como barreras fueron: i
hostilidad del pais de destino hacia el pais de origen, el clima desagradable, la preocupacién sobre €
cuidado de la salud, diferencias culturales significativas entre los paises de origen y de a8jgnacion
y las asignaciones a paises muy lejanos, por lo que suponen en términos de tiempo y coste involu
crado en los desplazamientos.

Como incentivos se identificaron: el pais especifico destino de la asigHatagoosibilidad
de comunicacion fluida, la coincidencia con personas de la misma nacionalidad del expatriado y la
similitud cultural entre los paises de origen y de asignacion.

2.2.4. Barreras e incentivos relacionados con la familia.

Otra seccion de la encuesta se disefi6 para investigar si diversos factores relacionados con l¢
situacién familiar disminuian o aumentaban la receptividad a la asignacion internacional.

La resistencia del conyuge a la transferencia, las asignaciones que aparentemente podrian tene
un impacto negativo en su carrera profesional, la ausencia de escuelas en el idioma natal o la mal:
calidad de la educacion, y la falta de facilidades para el contacto con parientes y amigos, se perci-
bieron como claras barreras.

9 Casi el 70 por 100 de los encuestados rechazarian una asignacion en un pais del Tercer Mundo.

10 |_a posibilidad de una asignacién en Europa Occidental en comparacion con otras regiones del mundo aumentaba la recep.
tividad para la mayoria de los encuestados.
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Como incentivos, se identificaron la disposicién del conyuge al traslado, las oportunidades de
empleo para la pareja en el pais de destino de la asignacion y las facilidades para la educacion de lo
hijos.

2.3. Acciones directivas tendentes a estimular la receptividad de la expatriacion.

Puesto que la disposicidon para aceptar una asignacion internacional parece estar relacio-
nada con la naturaleza del paquete de incentivos ofrecido por la organizacion, ésta puede incre-
mentar la receptividad de los miembros de su plantilla a dicha asignacién o, al menos, vencer
parcialmente la tradicional resistencia inicial a dicha oferta actuando sobre los factores bajo su
control.

Los resultados de la investigacion realizada pgrkewicz y Rosen(1995) parecen indicar
que la oferta deberia incorporar:

1. Incentivos financieros que permitan mejorar o, cuando menos, mantener el nivel de vida 'y
riqueza.

2. Oportunidades de progreso en la carrera profesional o, al menos, garantia de puesto ade-
cuado al regreso.

3. Apoyo en la continuidad de la carrera profesional del conyuge y la educacion de los
hijos.

2.3.1. Incentivos financieros.

Uno de los instrumentos con los que cuenta la empresa para aminorar la reticencia inicial que
recibe la asignacion internacional es mejorar las condiciones de retribucion de los expatriados. En
realidad no sélo elimina en parte este rechazo, sino que, ademas, es un instrumento para mejorar
satisfaccion del expatriado en relacion con su trabajo y, en consecuencia, su rendirpentel [L
y SEYMOUR, 2001b)]

En la figura 2.1se representa esquematicamente la distribucién del gasto de un individuo en
su pais de referencia. Generalmente la renta de una persona se dedica al pago de impuestos, pago
vivienda, adquisicion de bienes y servicios y el remanente, si existe, se destina a ahorro. Cuando el
trabajador se traslada a un pais extranjero —asumiendo que la distribucion del gasto sigue las mis-
mas pautas aunque las cuantias varien— los gastos son generalmente mayores. Para que el traba
dor expatriado pueda mantener el mismo nivel de vida que venia disfrutando en el pais de destino,
la empresa debe asumir parte de esos gastos, garantizando asi el poder adquisitivo que tenia el exp
triado en su pais de origen.
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Figura 2.1.Hoja de balanceBalance Shegt
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FuenTe: ORC's Worldwide Survey of International Assignment Policies and Practices, 2000.

Una de las condiciones para que el sistema funcione bien es que la mayor parte de los expa-
triados, si no todos, de una misma empresa provengan del mismo pais. Si los expatriados procede!
de lugares distintos en los que los niveles de vida también varian, y todos ellos trabajan juntos, lo
gue hace este sistema es destacar de manera grotesca las diferencias de nivel de vida existentes en
los paises de procedencia de cada uno de ellos. Los expatriados que tengan el mismo nivel de res
ponsabilidad en la empresa pero que provengan de lugares distintos, encontraran mucho mas injus
to el tener que adaptarse a diferencias salariales debidas al menor nivel de vida de sus paises re:
pectivos.

La aplicacion de la hoja de balance se ve favorecida por varias ventajas: continuidaétsalarial
durante la transferencia internacional, asuncion parcial por parte de la empresa de los gastos del expz
triado (sea a través de una prima, subsidio o similar). También propicia la movilidad global, por cuan-
to es generalmente aceptado por los empleados, que ven garantizado su nivel de vida.

11 Continuidad tanto porque el salario oscila en unos limites controlables y se mantiene razonablemente estable, como por-
gue sus componentes son idénticos a los del salario que se le venia concediendo en su pais.
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2.3.2. Progreso en la carrera profesional.

Una revision de la literatura de carrerasL{fvan, 1988) permite intuir que, por lo menos,
hay cinco aspectos que pueden facilitar (o impedir) el éxito del expatriado durante su transicién

laboral:

a) Libertad para aceptar el puestbas personas que perciben cierta presién o carga coerci-

tiva a la hora del cambio de puesto —el traslado se plantea como condicién necesaria para
recibir una promocidn o se intuyen implicitamente consecuencias negativas— desarrollan
actitudes mas negativas hacia las nuevas asignaciones de trabajo y afrontan mas problema:
de ajuste (Back y STEPHENS 1989). De idéntica forma, si el potencial expatriado goza de
libre opcidn para aceptar o rechazar una asignacion internacional, y la empresa escoge entre
aquellas personas que realmente lo desean a las que juzga mas adecuadas para ser envi
das al extranjero, aumenta la buena disposicién de quienes finalmente son expatriados a
perseverar ante los inevitables problemas que surgen, por cuanto ellos mismos se presen-
taron voluntariamente como candidatos.

b) Expectativas realistas. Quienes tienen expectativas poco realistas acerca de lo que va a sel

su vida y su trabajo en el puesto internacional, tendrdn mas problemas tanto en su ajuste en
el extranjero, como a la hora de enfrentarse con las dificultades de las asignaciones inter-
nacionales (ELbmaN, 1992; pou, 1991)12,

¢) Importancia de la repatriaciarLa relacion entre los cambios en el trabajo y la carrera a

largo plazo del directivo tiene un papel critico en el desarrollo de carrerer (BWERBEL,

1980). La perspectiva que la organizacion posee y transmite de la etapa de expatriacion
como parte de la senda de carrera del individuo afecta a su deseo de adaptarse cultural-
mente (ON, GENTRY Yy JUN, 2001). Si quienes cambian de puesto ven una conexién entre
sus asignaciones actuales y sus trayectorias de carrera a largo plazo, es mas probable qui
deseen invertir su tiempo, energia y compromiso en buscar éxito en sus asignaciones extran-
jeras. Esta idea es consistente con lo manifestadogand@N, CHERASKIN Y STEVENS

(1994) en su estudio acerca de la rotacion de puestos: segun estos autores, la direccion de
carreras debe vincularse a la estrategia corporativa, de tal forma que las empresas que nece
siten especialistas especificamente formados por la propia organizacién para implantar la
estrategia, utilicen las rotaciones de puesto como forma de desarrollo. Siguiendo este mismo
razonamiento, aquellas empresas que estén implantando una estrategia de internacionali-
zacion, trataran de vincular las carreras de sus directivos con dicha estrategia, utilizando
las sucesivas asignaciones internacionales como via de desérrollo

12 Es importante destacar que el expatriado no sélo genera expectativas acerca de la repercusion de la etapa internacionz
en su carrera profesional, sino en lo que respecta a la explotacién y perfeccionamiento de sus capacidades durante la asig
nacion. Esta percepcién repercute en su satisfaccion y compromiso con el poestoy(BeLbman, 2000).

13 La idea de que existe una relacién entre asignacion internacional y planificacién de carrera a largo plazo no debe con-
fundirse con la identificacion entre éxito en la asignacién y promocion; en el estudimrenSy otros (1994) se prue-
ba la relacion entre la rotacion de puestos y distintos resultados para la carrera del individuo (adquisicién de experiencia,
conocimientos y capacidades, por ejemplo) que no necesariamente implican un ascenso.
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d) Garantias de puesto en la repatriacidtl expatriado a menudo tiene grandes preocupa-
ciones acerca de la posibilidad de conseguir una asignacién deseable en su retorno coma
repatriado. La planificacion en el marco de la carrera del expatriado a la hora de la repa-
triacion14 es un elemento importante en la transicion de éste, ya que el expatriado que
conoce las condiciones de su repatriacion tendra mas probablemente éxito en la asigna-
cion.

e) Asignacion de un menté?. La investigacion de carrerasfiiv, 1985) sugiere que tener
un mentor en la oficina del pais de origen puede ser beneficioso por lo que se refiere a reci-
bir apoyo social, ya que protege los intereses del expatriado mientras esté en el extranjero,
estudiando los puestos potencialmente deseables para la repatriacion. Mantener un mentor
puede aumentar la probabilidad de que las metas y planes de carrera del expatriado no desa
parezcan en su ausencia.

En términos similares se manifiestamvey, BuckLEY, Novicevic y WIESE(1999), para quie-
nes la asignacion de un mentor en el pais de destino de la asignacion ayuda a que el expatriado des
rrolle actitudes positivas en relacién con el compromiso organizativo y el entorno. El objetivo del
proceso, para estos autores, es desarrollar un compromiso del expatriado que facilite el ajuste al pai
extranjero y posiblemente mejore las relaciones intergrupales e, incluso, el rendimiento del expa-
triado.

Los compromisos adquiridos por los mentores —ya se encuentren en el pais de origen del expa-
triado, 0 en el pais destino de la asignacion— se han relacionado positivamente con promociones reci
bidas por los protegidos, ingresos mas altos, mayor satisfaccién en la carrera y mayor movilidad.
También se han encontrado beneficiosos para aliviar la tensién del puesto de trabajo, la alienacion
en el trabajo y las intenciones de cambio. Se ha asociado, asimismo, con la socializacién organiza-
tiva, el compromiso de carrera y el poder «posicional», relacionado con el acceso a las personas
importantes y la influencia en las decisiones de politica organizativa. Adicionalmente, los mentores
proporcionan «poder de reflejo» a los protegidos, es decir, la percepcion de que el protegido tiene
los antecedentes y recursos del mentor.

Ante todos estos resultados que ofrece la utilizacion de mentores en la organizacion, y dada
la necesidad de ampliar el nUmero de gerentes capacitados para trabajar en el extranjero y la mayc
complejidad de las asignaciones de expatriacion, la adopcion de mentores en las asignaciones inter
nacionales puede ser valiosa.

14 caLiciurI y DI SanTo (2001) proponen que el objetivo que se persigue a la hora de seleccionar y enviar a un expa-
triado al extranjero debe formar parte del plan de desarrollo de carrera, pues si se evalla la actuacién del individuo
en base a dichos objetivos se le repatriara a un puesto donde pueda utilizar las competencias adquiridas en la asig-
nacion.

15 Existen diferentes definiciones de lo que es un mentor, pero segéamH(1999) existen algunas bases comunes a todas
ellas. Un mentor es una persona con experiencia y situada en un nivel jerarquico de la organizacion alto, que ayuda en el
desarrollo de la carrera de la persona que recibe su ayuda como formador, patrocinador y abogado (no necesariamentt
COMO supervisor).
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2.3.3. Apoyo al trabajo del cényuge y a la educacién de los hijos.

Uno de los principales factores que influyen en el expatriado es su conyuge y la fantka. B
y STEPHENS(1989) encontraron correlacion entre el ajuste del conyuge y el del expatriado, ambos
correlacionados a su vez de forma positiva con la intencién del expatriado de permanecer en el des-
tino. Si bien es cierto que la influencia del conyuge es relevante en el caso de estructuras familiares
«tradicionales», en las que trabaja el esposo pero no la esposa, todavia es mayor cuando el conyug
tiene su propia carrera profesional, esto es, en estructuras «post-tradiciomaieseR{bREITMAN,
1993) o de «carrera dudi®»(HARVEY, 1996, 1999), cuando situacion en la que ambos conyuges
estan empleados y psicolégicamente comprometidos con su trabegospleados en trabajos de
movilidad vertical»{HARVEY, 1996: 20).

Las empresas que deseen sacar todo el provecho posible y beneficiarse de la gestion de uni
asignacion internacional deben considerar las consecuencias que la transferencia internacional tiene
en el caso de familias con carrera dual: abandono de la carrera del cényuge, pérdida de ingresos
(como consecuencia de lo anterior), constantes viajes al pais de origen, etc.

Al incorporar este factor de la carrera dual puede aparecer una importante pérdida de candi-
datos para puestos extranjet@sEn la revision que BrsTorFFy otros (1999) realizan de los fac-
tores que afectan a la disposicion del directivo a aceptar una asignacion internacional se recoge ur
trabajo de BeTT (1988) que demuestra que la implicaciéon de una persona con su trabajo se corre-
laciona negativamente con la disposicion de su conyuge a trasladarse.

Toda vez que la empresa es consciente de la influencia de la familia, podria poner en marcha
programas de apoyo al cényuge del expatriado, lo que constituye un factor decisivo en la decisién
de expatriacion (Bepy Reep, 1993).

. EXITO EN LAASIGNACION

Cuando las organizaciones, sea por una u otra via de compensacion, consiguen incremen-
tar la receptividad de sus trabajadores a una asignacién internacional, deben tratar de que ésta s
desarrolle con éxito. Pero inicialmente debemos cuestionarnos qué es lo que entendemos comc
«éxito» del expatriado, cuando se puede considerar que su rendimiento es 6ptimo y la asignacion
se ha desarrollado de forma adecuada. En la literatura de direccién de recursos humanos, aun

16 Cabe sefialar que la literatura habitualmente trata este problema desde el punto de vista de la mujer que acompafia al cén
yuge en la asignacion, sobre la base de que la mayor parte de los directivos expatriados son hombres (estima un 90% de
directivos expatriados hombres, de los que el 78% estan casadeg(HL996, 1999).

17 Uno de los motivos potenciales de rechazo de una asignacion internacional es, precisamente, la carrera del cényuge.
Cuando se aborda este problema, se hace desde una 6ptica prioritariamente femenina.
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gue el término éxito u otros asimilables como competencia, efectividad, ajuste y aculturacién se
utilizan con cierta profusion, no se ofrece una definicidn precisa del concepto. Paralelamente, y
puesto que el éxito puede ocurrir en el ambito individual, de grupo u organizativo, pocos inves-
tigadores han hecho una distincion entre los diferentes niveles de analisis. En este contexto, los
esfuerzos por explicar el éxito y fracaso, predecir resultados interculturales y desarrollar estra-
tegias de seleccidn de ejecutivos expatriables se han visto entorpecidos por la definicién impre-
cisa de éxitds.

Con independencia del caracter nacional o internacional de la organizacion, cabe esperar que
las personas permanezcan en la organizacion y trabajen adecuadamente. Asi, los criterios que se ut
lizan como indicadores de éxito son los mismos que en cualquier empresa,(2001): perma-
nencia en la organizacion y buen rendimiento en el puesto de trabajo.

El éxito del directivo expatriado se ha descrito como la habilidad de vivir y trabajar de modo
efectivo en un ambiente extranjero a través del ajuste, la satisfaccion, la competencia profesional y
la actividad intercultural. Esta definicién de éxito incluye varias dimensiones para medir la actua-
cion del expatriado y captura un amplio elenco de habilidades del ejecutivo y de las caracteristicas
necesarias para evaluar su rendimiento.

3.1. Dimensiones del éxito/fracaso de los expatriados.

No todos los empleados son receptivos a la expatriacién, ni tampoco todos los expatriados
tienen éxito en sus asignaciones internacionalesfer 1997). Aunque se estima que la ratio
de fracaso de los expatriados, medido en términos de regreso al pais de origen antes de finaliza
el tiempo de asignacién previsto, puede no ser tan elevada como en periodos antersres (F
y JoHNSON 1996; FArRzING, 1995), representa sélo la punta del iceberg de los resultados que pue-
den acompaniar a las asignaciones internacionales: rendimiento sub@ptiooonportamientos
de abandono.

TAKEUCHI, YUN y RussELL (2002) resaltan el punto de vista organizativo en el éxito/fracaso
de los expatriados, proponiendo tres dimensiones para el mismo:

18 por ejemplo, existe un consenso general acerca de que el ajuste individual del expatriado a la cultura del pais en que e
asignado estéa fuertemente relacionado con su rendimiento exitasa (RIENDENHALL Y Oppou, 1991). Sin embargo,
este ajuste individual también puede asociarse con lo que se ha denominado o descrito como «volverse nativo», y que
normalmente se entiende como comportarse de manera que favorece a los grupos de interés locales —empleados, comt
nidad local o gobierno— a expensas de los objetivos de la propia organizacién. Este comportamiento, obviamente, no repre-
sentaria éxito desde la perspectiva de la empresa en el pais de origen.

19 Entre el 30 y el 50 por 100 de los expatriados que permanecen en la asignacién son ineficientes, o parcialmente inefi-
cientes, para sus empresas, lo que también origina costes considerables, teniendo en cuenta que la remuneracion med
de cada expatriado excede al menos tres veces las de sus colegas naciewaiss KBRRISONY GILLEY, 1999).
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« Regreso no anticipado/anticipado.
« Comportamientos adecuados/de abandono durante la estancia.

» Elevado/bajo rendimiento.

Parcialmente coincidentes son las dimensiones identificadagpor@ (1997), quien enfa-
tiza el punto de vista individual: el expatriado tendra éxito cuando permanezca en el pais de destino
la duracién completa programada para su asignacion, se sienta comodo psicolégicamente con la vide
en el pais de destino, y realice las tareas y responsabilidades asignadas correctamente durante
periodo de estancia en el pais de destinadiB 1990; BAck y GREGERSEN 1991; NCHOLSON,
1984).

Para N, ZHA y HaLL (2002), el éxito de una asignacion internacional debe ser valorado con-
siderando no solo los efectos inmediatos, sino también en el largo plazo. En esta dptica, la asigna-
cién internacional se considerara un fracaso si falla la repatriacion.

Si siempre es importante que todo empleado de la organizacion tenga éxito en sus cometidos,
en el caso concreto de los expatriados todavia tiene una relevancia mayor, debido a los costes ingen
tes de los recursos humanos internacioriles

« Costes del proceso de seleccién y formacion; y costes colaterales en términos de disminu-
cion de la productividad de los individuos antes y después de la asignacion.
« Coste de oportunidad de negocios perdidos y pérdida de reputacion.

« Costes relacionados con aquellos expatriados que permanecen en el destino pese a ser ine
ficaces e ineficientes en su trabajo.

< Costes psicoldgicos, directamente relacionados con la pérdida de autoconfianza y de autoes-
tima del expatriado como consecuencia del fracaso en la asignacion.

3.2. Ajuste intercultural del expatriado.

En general existe consenso acerca de la relacién entre el rendimiento exitoso del expatriado
y su ajuste intercultural: el directivo que se encuentre ajustado interculturalmente a su situacion actual

20 Los recursos humanos internacionales figuran entre los recursos de mas alto coste para las empresas. Esta caracteristic
en particular ha sido profusamente estudiada en las Ultimas décadas. Asi, por ejerop|dyIBNDENHALL Y ObDOU,
(1991), afirman que aproximadamente entre un 16 y un 40 por 100 de los expatriados regresan de sus asignaciones ante
de tiempo, y cada regreso prematuro cuesta cerca de 100.000 ddlares a las empresas; costegerryaoa & (1999)
ha pasado a ser de hasta 1.000.000 de ddlares por fracaso. Si bien estas cantidades se refieren a las fechas de la inves
gacion efectuada, resultan orientativas de la equivalencia que podrian tener en la actualidad.
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tendra éxito en su actuacion. El ajuste, definido como el «grado de confort psicologico con diferen-
tes aspectos del pais anfitrion», es un tema recurrente en la investigacion de directivos expatriados
por cuanto se piensa que la falta de ajuste intercultural es causa primaria del fracaso del expatriado
de su regreso anticipado al pais de origen y su bajo rendimiento.

3.2.1. Dimensiones del ajuste intercultural.

Si bien los primeros estudios acerca del ajuste intercultural consideran una Unica dimensién
en el mismo, a partir del trabajo deaBk de los afios 80 la investigacién se enfoca desde una pers-
pectiva mas amplia, al considerar que el ajuste intercultural estd compuesto por tres dimensiones
relacionadas pero conceptualmente diferentes:

» Ajuste al trabajo, o adaptacién a los requerimientos del puesto.
 Ajuste relacional, o socializacién y acomodo al idioma y lenguaje del pais anfitrion.

» Ajuste general (a la forma de vida), o aceptacion del nuevo alojamiento, la comida, las cos-
tumbres, etc.

Esta perspectiva ha obtenido diferentes refrendos empiricas<(BL.988; BACK Yy STEPHENS
1989; McEvoY y PARKER, 1995; &LMER, 1998; SIAFFERY otros, 1999).

Una de las aportaciones mas importantes a la comprension del ajuste intercultural se
debe a Back, MENDENHALL ¥ Opbpou (1991), que revisaron los trabajos existentes sobre el
ajuste nacional y el internacional para elaborar un modelo teérico explicativo del ajuste inter-
nacional.

Estos autores distinguen erdijaste anticipatorio (previo a la partida del expatriadojys-
te en el pais de destino, sefialando el primero como determinante del segundo: cuando el directivo
valora la posibilidad de una asignacion internacional, genera diferentes expectativas sobre distintos
aspectos: puesto, cultura, estilo de vida, etc. Cuanto mas precisas sean estas expectativas, mas fa
y rapida sera la adaptacion del individuo a la nueva situacion, dado que se reduce la incertidumbre
gue genera, la sorpresa y la reaccion negativa ante ella. De esta forma, mejora la adaptacion y e
ajuste en el destino del expatriado.

3.2.2. Modelos de ajuste intercultural.

Sobre la premisa anterior, y teniendo en cuenta la perspectiva tridimensional del ajuste, los
autores proponen el modelo tedrico que recogemosfiguta 3.1:
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Figura 3.1.Modelo de ajuste intercultural.

Individual

Individual Socializacion organizativay
» Experiencia « Autoeficacia » Tacticas de socializaciofy,
Formacion previa « Habilidades relacionadas | * Contenido

« Habilidades perceptivas

\/

Expectativasy
precisas Puesto
« Claridad MODO DE AJUSTE
« Discrecionalidad
* Novedad
* Conflicto GRADO DE AJUSTE

Ajuste al trabajo
Ajuste interaccién
Ajuste general

Cultura organizativa

Ajuste anticipatorio | ——=

Novedad
Apoyo social
Organizacion No laborales
Mecanismos y criteriofy Novedad de cultura
de seleccién Ajuste familia y conyuge }

FuenTe: Adaptado de Back, MENDENHALLY Opbou (1991: 303).

Este modelo recoge la distincién entre ajuste anticipatorio y ajuste en el destino de la asigna-
cion, asi como la influencia tedrica que sobre ambos conceptos tienen distintos factoréguEn la
ra 3.2reproducimos dichas relaciones, indicando con el simbolo correspondiente si éstas son teori-
camente positivas o negativas:
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Figura 3.2.Relaciones en el modelo de ajuste intercultural.

Individual Individual Socializacion organizativa
- Experiencia « Autoeficacia (+) « Tacticas de socializacion (1)
Formacién previa » Habs. relacionadas (+). | * Contenido (+)

« Habs. perceptivas (+)

\/

Expectativas precisa*,sS Puesto

« Claridad (+)
« Discrecionalidad (+
* Novedad (-)

Y « Conflicto (-) Y
Ajuste anticipatorio > AJUSTE
Organizacién Cultura Organizativa / No laborales
Mecanismos y criteriogg Novedad (-) Novedad de cultura (=)
de seleccion Apoyo social (+) Ajuste familia y conyuge (+)

Posteriormente, ENDENHALL Yy WILEY (1994) introducen una nueva variable en el modelo,
al recoger la influencia de la «imagen» que transmite el directivo: su tendencia a presentarse en forme
socialmente deseable a los demas, especialmente a sus superiores jerarquicos.

Segun estos autores, para reducir la incertidumbre con que se encuentra al llegar al destino de
la asignacion, el directivo puede emplear diferentes tacticas:

« Aprender nuevos valores, normas y actitudes para adaptar su comportamiento a los reque-
rimientos del nuevo puesto.

« Permanecer firme en su propio conjunto de valores, normas y actitudes.

Entre ambos extremos se sitlan toda una serie de tacticas que el directivo desarrolla para cau
sar buena impresion y reducir asi la incertidumbre asociada con el encuentro con desconocidos er
el nuevo entorno de trabajo. Dichas practicas deben asumir las normas de comportamiento propias
de la nueva cultura, y ser percibidas como sinceras.

La predisposicion del individuo a ofrecer una buena imagen varia en relacion con diferentes
variables contempladas en el modelo de ajuste anterior, y asi:
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< Laformacién, la experiencia internacional previa, las caracteristicas individuales del expa-
triado y la novedad del rol que va a desempeniar favorecen dicha predisposicion.

« Igualmente, tanto la novedad de la cultura del pais como la de la nueva unidad organizati-
va favorecen esta predisposicion, aunque dificultan la adopcion del nuevo sistema de valo-
res a medida que aumenta dicha novedad.

» La discrecionalidad del nuevo puesto de trabajo se relaciona negativamente con la predis-
posicién a ofrecer una buena imagen.

Figura 3.3. Variables del modelo de ajuste intercultural que afectan a la imagen del
directivo.

Experiencia Individual

Formacion .
previa

* Autoeficacia
+ Habilidades relacionadalg;
 Habilidades perceptivas|

Puesto
~<— Novedad
Discrecionalidad

No laborales Cultura organizativa

Novedad de cultura Novedad

Con posterioridad, FB\FFER, HARRISONY GILLEY (1999) simplifican y testan empiricamedte
el modelo inicialmente propuesto parBk y otros, recogiendo ademas la existencia de factores mode-
radores en las relaciones:

» Relacionados con las caracteristicas personales del expatriado:

— Experiencia anterior en asignaciones internacionales.

— Fluidez en el idioma.

21 En su trabajo, S:FFERY otros (1999) verifican empiricamente varias de las relaciones teéricas del modelo.
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* Relacionados con el puesto de asignacion:

— Nivel jerarquico que va a ocupar.
— Area funcional de la asignacion.
— Vector de asignacion (o tipo de expatriado: nacional del pais de origen, de un tercer pais

o impatriado).

Reproducimos en lgura 3.4 las variables introducidas por&-FeR, HARRISONY GILLEY
(1999), asi como las interrelaciones demostradas.

Figura 3.4.Modelo de ajute intercultural simplificado.

Factores de puesto Factores posicionales

« Claridad (+) « Nivel jerarquico
« Discrecionalidad (+) — « Area funcional s
* Novedad (-) * Vector de asignacion
« Conflicto

Factores organizativos Y
« Apoyo social (+) > AJUSTE
« Apoyo de colegas (+) A A
« Apoyo logistico (+)

Factores individuales

« Autoeficacia (+)
Factores no laborales * Autoeficacia social (+)
— Asignaciones previas

i) Fluidez en el idioma

« Novedad de cultura (+)
« Ajuste familia y cényuge (H

FuenTe: Adaptado de is\FFER HARRISONy GILLEY (1999: 559).

Finalmente, y como ultimo de los modelos principales relacionados con el ajuste intercultu-
ral del expatriado, cabe destacar la «Curva &»JUCT, figura 3.5— que recoge la influencia del
factor «tiempo» en dicho ajuste.

22 a incidencia del factor «tiempo» en el ajuste de los expatriados ha sido profusamente tratada en la literatura. En parti-
cular, BAck y MENDENHALL (1991: 226) reconocen que la Teoria de la Curva en U (U&yrve Theory en el origi-
nal) ha sido muy utilizada. A pesar de su popularidad, hasta el afio 1991, ningun autor la habia testado. Los investigado-
res gue trabajaron posteriormente con la UCT simplemente la aceptarar,(2989; TRBIORN, 1982) o la rechazaron
(CHurcH, 1982) basandose en otros factores diferentes a la evidencia cientifica.
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Cuando las organizaciones envian a sus ejecutivos al extranjero, la mayoria de los expatria-
dos no sabe cémo comportarse de forma apropiada y efectiva en la nueva cultura, por lo que se hac
necesario un periodo de aprendizaje acerca de los modos de hacer negocios y las normas sociale
antes de que el individuo sea personal y laboralmente productivo. Segun la UCT, el expatriado atra-
viesa por cuatro etapas sucesivas:

« Etapa 1: «luna de miel». Los individuos, fascinados por la nueva ci{tesgperimentan
un alto grado de excitacién por la novedad, y se muestran interesados por todos los nuevos
matices culturales.

< Etapa IlI: desilusiéon &hock Cultural Sentimiento de desilusién y frustracion al afrontar
los rigores de la vida cotidiana.

« Etapa lll: «ajuste». Adaptacion gradual a la nueva cultura y aprendizaje de comportamientos
apropiados a las normas culturales del pais destino.

« Etapa IV: «maestria». Esta fase final se caracteriza por pequefios y consistentes incremen-
tos en la habilidad del individuo para trabajar de forma efectiva en la nueva cultura.

Figura 3.5.U-Curve Theory

7
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()
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No todos los individuos exhiben un patrén de ajuste consistente de curva en U. Por ejemplo,
hay quienes no terminan la etapa de ajuste simplemente porque su periodo de asignacién termina
retornan a su origen; para otros esta etapa puede prolongarse o truncarse. También puede diferir i
«rudeza» dedhock cultural El «ajuste anticipatorio» nos explica las condiciones de por qué el patrén
de curva en U puede convertirse en un patrén en J.

23 La novedad cultural se refiere tanto a la cultura general como a la cultura organizativa. Aunque la segunda suele variar
cuando varia la primera, esto no siempre ocurre.
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La razon fundamental es que los individuos, a través del aprendizaje défegadden rea-
lizar ajustes anticipatorios a la nueva cultura antes de experimentarla. Si un individuo hace poco o
ningln ajuste anticipatorio es probable que su ajuste siga un patrén de curva U; sin embargo, si lo
hace, generara expectativas realistas y adaptaciones anticipatorias del comportamiento, con lo que
la euforia inicial serd menor. Asi, podria aparecer mas probablemente un patron con forma de J.
Podriamos extender este razonamiento y afirmar que un ajuste anticipatorio significativo puede redu-
cir e, incluso, eliminar la fase de euforia inicial y luna de miel.

La efectividad del ajuste anticipatorio tiene por lo menos dos determinantes fundamentales:
la exactitud de la informacion —si su contenido no es preciso, las expectativas no son realistas y el
ajuste anticipatorio seréa inapropiado—y la forma en la que ésta se presenta.

CHURCH (1982) ha mantenido que algunas de las situaciones en que no aparece consistente-
mente un patron de ajuste de curva U se pueden explicar por las diferencias personales entre los indi
viduos. También podria ocurrir que existan casos en los que realmente todo un conjunto de indivi-
duos experimentan un patréon de curva U, pero que las diferencias individuales entre la amplitud y
duracién de las diferentes etapas impida sacar conclusiones generales.

3.3. Acciones organizativas para incrementar el éxito del expatriado.

Todos los modelos que hemos comentado convergen en un punto, y es que en todos ellos st
repite la idea de que en el ajuste de una persona a una cultura extranjera influyen circunstancias
individuales, organizativas y del entorno. La empresa puede influir en algunas de estas circunstan-
cias y mantenerlas parcialmente bajo su control. De esta forma, favorece el ajuste del expatriado y,
en Ultima instancia, su éxito. La mayor dificultad estriba en hacer frente al ajuste al entorno, pues-
to que al ser los principales factores de influencia el ajuste del cényuge y de la familia del expa-
triado y el grado de novedad de la cultura, la influencia que puede tener la organizacién es mucho
menor.

Pese a la importancia de determinadas politicas y practicas que las empresas pueden emplez
en un intento por controlar los factores que inciden en el ajuste —y, en consecuencia, en el éxito— del
expatriado, la Direccién Estratégica de Recursos Humanos Internacionales ha sido tradicionalmen-
te tratada como un area secundaria de la Direccién de Recursos Hunrmanasy(FHUANG y Jaw,

1995)25,

24 | os individuos pueden aprender como consecuencia de sus acciones pasadas, pero también por sus observaciones d
comportamiento de otras personas y las consecuencias asociadas. Dicho aprendizaje se denomina «Delegado». (B
1977).

25 |os estudios relacionados con la Direccion Estratégica de Recursos Humanos Internacionales suelen relacionarse con le
transferibilidad de dichas practicaso$&NnweiGy NoHRIA, 1993; TOrRBIORN, 1994 y 1997; ALER, 1996; BGONESSY
BLAKELY, 1996; BONACHE, 2000 0 KRzING, 2001 ofrecen algunos ejemplos de estos estudios).
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3.3.1. Acciones para controlar las causas individuales de ajuste.

Las causas individuales incluyen autoestima y autoconfianza de la persona en la tarea espe-
cifica; habilidades perceptivas y relacionales (habilidad de percibir a los otros con precisién y rela-
cionarse con ellos de diferentes formas); rasgos de personalidad (apertura, franqueza, extraversion
adaptabilidad, y empatia); caracteristicas demogréficas (como género o nacionalidad); motivacion
para salir al extranjero, conocimiento del pais anfitrién y experiencia internacional anterior en el
extranjero. Estos factores son parcialmente manejables a través del proceso de seleccion: mediant
este proceso, la organizacion puede elegir a aquellos candidatos que mas probablemente tendra
éxito en la expatriacion.

Las empresas buscan en los candidatos cuatro categorias de factores:

TABLA 3.1. Factores de la seleccion de expatriados

HABILIDADES TECNICAS HABILIDADES RELACIONALES
Habilidades administrativas Empatia cultural
Conocimiento del funcionamiento doméstico Estabilidad emocional
Talento directivo doméstico Flexibilidad
Especializacion técnica Competencia para la comunicacion intercultural

Conocimiento de idioma extranjero
No-etnocentrismo

SITUACION FAMILIAR ESTADO DE MOTIVACION
Miembros familiares adaptables Creer en la asignacién como movimiento de la carrera
Relaciones familiares estables Interés por el trabajo extranjero
Miembros familiares a favor Interés por la cultura especifica del pais anfitrion

FUenTE: Adaptado de FAGARDENY GORDON(1995).

Existen otras investigacionesufiG, 1998) que refrendan el estudio da3ARDENY GORDON.
Asimismo, otros estudios ofrecen clasificaciones similares de los criterios de seleccidn de expatria-
dos, como los realizados porusiPr y ZEUTSCHEL (2001) o la consultora 8KINSEY (2000). Este
ultimo se realiz6 tomando como base 59 directivos senior de multinacionales chinas. Se identifica-
ron las siguientes caracteristicas de los lideres globales:

« Optimismo: creencia de que los retos del futuro pueden ser superados.

Capacidad de direccién: tener clara vocacioén e intencion de éxito.

Adaptabilidad: saber convivir con la ambigtiedad.

* Vision a largo plazo: capacidad de intuir el futuro.
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« Experiencia: tener un amplio conjunto de experiencias pasadas.

Elasticidad: capacidad para recuperarse de los fracasos.

Sensibilidad: capacidad para adaptar el estilo de direccion a las diferencias culturales.

» Organizacion: capacidad de planificar y seguir los planes.

Figura 3.6. Caracteristicas fundamentales en el lider expatriado.

6% 3%

O Optimismo
O Capacidad de direccion
@ Adaptabilidad
MW Vision a largo plazo
B Experiencia
@ Elasticidad
19% g sensibilidad
o Organizacion

11%

16%

FuenTe: Adaptado de HiEH, Lavoiey SAmEK (2000).

3.3.2. Acciones para controlar las causas organizativas de ajuste.

Dentro de los factores organizativos estan las practicas de compensacioén y beneficios, la dura-
cion de la asignacion extranjera, la promocion y politica de desarrollo de carrera (correcta programa-
cién de la etapa internacional en el marco de la carrera del directivo), la formacion previa a la partida
y a la repatriacion, las visitas a la oficina de origen, la asignacién de mentores en origen, la cultura de
la organizacion y la discrecionalidad de la tarea, su claridad y conflicto. Los factores dentro de esta
categoria son parcialmente controlables por la organizacién a través de diferentes practicas de gestiér

La revision de la bibliografia relevante nos lleva a concluir que las dos practicas de mayor
importancia para este control de factores relacionados con la organizaciéfosmad@dny la pla-
nificacién de la asignacion en la carrera profesiodal directivo.

En relacién con léormacion, pese a que ha probado ser un medio eficaz para facilitar el ajus-
te del expatriado al entorno EMDENHALL Y Opbou, 1986; TUNG, 1987; BENNETT, ASTONY COLQUHOUN,
2000; $LMER 2000)26, la investigacion sugiere que las organizaciones no ofrecen formacion for-

26 En su investigacion del afio 90,48k y MENDENHALL revisan 29 estudios empiricos americanos sobre el valor de la for-
macion. Encontraron una relacion positiva entre la formacion intercultural y el desarrollo de percepciones apropiadas rela-
cionadas con los miembros de otra cultura, entre formacion y ajuste y entre formacion y actuacion.
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mal a sus directivos internacionaf@spor cuanto dudan de su valors§@n-Gani, 200028) o por
la variabilidad de sus requerimientos. Cabe destacar, no obstante, que los directivos expatriados valo-
ran positivamente esta etapa formativa, tanto por su valor intrinseco como en su condicién de indi-
cio de que la organizacion reconoce los problemas potenciales a los que va a enfrentarse.

En nuestro trabajo revisamos distintas investigacioneswBrer 1995 y 1999, BNNETT,
AstoNy CoLGUHOUN, 2000, HiEH, Lavole y otros, 2000 o Gmez-MEJiAY otros, 2001, entre otros
estudios) acerca de los contenidos, duracién y tipos de formacién que las organizaciones emplean.
pero todos estos estudios parecen mostrar que es el propio proceso de formacion lo importante, y nc
su concrecion. Toda formacién tiene el efecto dual de hacer que los expatriados sean mas conscien
tes de la situacion que van a afrontar —y manejarla con éxito—y de confirmar que la empresa entien-
de y apoya su posicién.

En cuanto a lansercion de la etapa internacional en el marco de la carrera profesional
del directivo, lo primero que debemos plantear es la retencidon del mismo en el seno de la organi-
zacion, lo que sdlo se consigue a través de una cuidadosa planificacion de la repatriacion o reinte-
gracion del personal expatriado en la organizacion del pais de origen. El coste para la organizacion
de perder a los repatriados es financiero y estratégicamente significativo, destacando los siguientes
generadores de coste:

< Pérdida de personal clave.
« Infrautilizacion de personal importante.
< Falta de capacidad para reclutar personal potencialmente valido para asignaciones en el

extranjero.

Es importante que la experiencia lograda por la persona que ha sido expatriada se internalice
en la organizacion, tanto desde un punto de vista funcional como de aprendizaje inte¥atenal

27 BaLica y BAKER (1985) realizaron un estudio en corporaciones multinacionales americanas. Encontraron que sélo un 25
por 100 ofertaba una orientacién extensa y programas de formacion previos a la salida. En otro estudio desarrollado por
TunG (1981), s6lo el 32 por 100 de las empresas americanas estudiadas habia proporcionado formacion.

28 E| autor admite la creencia ampliamente extendida de que la capacidad de direccidn es facilmente exportable. Este supues:
to influye en la formacion del potencial expatriado en funcion de la interpretacion que se haga del mismo: si la capacidad
de direccion es generalizable, las personas que dirijan eficientemente en su lugar de origen podran hacerlo cualquiera que
sea su localizacion; pero estas capacidades, aun cuando son importantes, en si mismas no garantizan el éxito en la asic
nacion. Para ello deben integrarse con ciertos conocimientos y capacidades en aspectos interculturales que sélo puede
proporcionar un programa adecuado de formacion.

29 ALLan BIRD (2001) vincula las experiencias de carrera en general y las internacionales en particular con el proceso de
creacion y reposicion de conocimiento. Para este autor, en la perspectiva tradicional de carrera se ha omitido el recono-
cimiento de la informacién y conocimiento adquirido como resultado de la evolucién de experiencias individuales de tra-
bajo, proponiendo como alternativa una definicion de carrera como «acumulacién de informacién de conocimiento refle-
jado en caracteristicas, experiencia y redes de relaciones adquiridas en la sucesién de puestos ocupados en el tiempo
(BIrD, 2001: 20). Las organizaciones crean conocimiento compartiendo las experiencias de sus trabajadores y esparcien-
do dichas experiencias a través de la organizacion, a la vez que la adaptan a los objetivos organizativos.
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repatriacion realizada con éxito es una parte importante de la asignacion internacional, puesto que
permite a la empresa aprovecharse de los resultados —personales y profesionales— adquiridos por ¢
expatriado en su asignacioén, incorporandolos a su estrategia de negocios.

La aportacion mas interesante en materia de repatriacion se dehexka BREGERSEN
MENDENHALL Y STROH (1999), quienes siguiendo la misma linea de los trabajos relativos al ajuste
del expatriado, y sobre la base de un concepto multidimensional del ajuste a la repatriacion (reajus-
te al trabajo, relacional y a las condiciones de vida en general), elaboran un modelo teérico parcial-
mente coincidente con el modelo de ajuste intercultfigalré 3.7).

Figura 3.7. Ajuste de repatriacion

Ajuste previo al retorno Ajuste posterior al retorno
Fuentes informacion Variables individuales
Comunicacion Factores relacionales |y,
Mentor preceptuales
Visitas Ajuste en el extranjero
Formacion Experiencia internaciongh,
Ajuste de

Variables de puesto L
_ - repatriacion
Discrecion de rol

Claridad de rol — Trabajo
Promocién Interaccion
Utilizacién caracteristicagg Entorno
Y T

Expectativas previas Variables organizativas

. Trabajo_ Claridad del proceso d Variables no laborales

* Interaccion repatriacion Statussocial

* Entorno Compensacion Condiciones vida
Orientacion post-llegadp, Ajuste conyuge

FUENTE: BLACK Y otros(1999: 211).

Los factores y determinantes que teéricamente influyen en el proceso de ajuste a la repatria-
cién son coincidentes con los del ajuste intercultural del expatriado, lo cual es légico habida cuenta
gue en ambos casos estamos hablando de un mismo tipo de transferencia, entre paises, con la si
vedad de que el repatriado regresa a su pais de origen. Paraddjicamente, muchos de los factores q
repercuten positivamente en el ajuste internacional del expatriado (experiencia anterior, por ejem-
plo) operan en este caso en sentido contrario.
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En una linea de investigacion adyacentecs, GREGERSENY MENDENHALL (1992) contem-
plan cuatro situaciones que pueden presentarse cuando el expatriado vuelve a su pais de origen, €
funcion de su nivel de compromiso y del ajuste que logra en el retabt® 8.2):

TABLA 3.2. Ajuste de repatriacion y cambio organizativo

Compromiso organizativo

Bajo Alto
Ajuste a la Alto Cambio disfuncional Retencion funcional
repatriacion Bajo Cambio funcional Retencion disfuncional

FUENTE: BLACK, GREGERSEN MENDENHALL (1992: 754); BACK Yy otros (1999).

De las situaciones constatadas en la tabla, la mas interesante para las empresas es la retencic
funcional, es decir, la retencion de personas que tienen un alto nivel de desempefio y que permane
cen en la empresa tras la repatriacién por su alto compromiso con la misma.

3.3.3. Acciones para controlar las causas del entorno de ajuste.

La Ultima categoria de causas potenciales de ajuste se relacionantorred. Incluye el
ajuste del conyuge y la familia, asi como la dificultad cultural o la novedad del pais anfitrion. El con-
trol que puede ejercer la organizacion en este sentido es mucho menos directo, pero aun asi hay cier
tas acciones que pueden facilitarlo.

Asi, hemos visto que uno de los medios con que cuentan las empresas para ayudar a que la asi¢
nacion internacional de sus expatriados se desarrolle con éxito es la asignacion de un mentor. Puesto g
los problemas potenciales de la expatriacién son méas acuciantes en el caso de familias con carrera dug
es necesario que los programas que beneficiaiori al expatriado se extiendan a su conyuge. Para
hacer frente a la necesidad de apoyo organizativo y social de los dos miembros de una pareja con carre
ra dual, HrRveY y WIESE30(1998) proponen un modelo de asignacion de mentores en tres fases —antes,
durante y después de la expatriacién— que se aplicara tanto al expatriado como a su conyuge.

En definitiva, los empleados con destinos internacionales siguen un patron de carrera profe-
sional que poco tiene que ver con el de los directivos y técnicos que permanecen en su pais. La lite-
ratura ha analizado las implicaciones de la experiencia internacional en las carreras profesionales de
los empleados centrandose prioritariamente en los problemas de repatriaciéon que pueden incremen

30 En el programa secundario de apoyo para el conyuge, los mentores tienen dos cometidos igualmente importantes: resta-
blecer la carrera profesional y facilitar la reacomodacién de la familia. Este programa de asignacion y asistencia de un
mentor propuesto porAsvey (1999) es complejo y puede ser dificil de implantar, pero su coste explicito es minimo,
practicamente irrelevante en comparacion con los costes tanto explicitos como implicitos que implica el fracaso en la asig-
nacion extranjera.
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tar la incertidumbre de los expatriados sobre sus perspectivas de carrera, asi como influir negativa-
mente en sus niveles de satisfaccion. Todo esto ofrece una vision bastante negativa de la experienci
de expatriacion, pero, en cualquier caso, debe ser sopesado en relacidon con otros aspectos: el m:
obvio, la experiencia en si misma, cada vez més valorada por las empresas, debido a la globalizacién

Otros factores, como la satisfaccién laboral en general y con el puesto de trabajo en particular, han
probado ser superiores en el caso de los expatriados. Los problemas personales y familiares asociados
la expatriaciéon repercuten negativamente en el nivel de satisfaccién de los expatriados, pero no lograr
gue tal nivel se sitle por debajo del de los nacionales. Pese a la atencién que reciben tales problemas ¢
la literatura, los expatriados les otorgan menos importancia que a los aspectos puramente laborales. Tod

ello nos lleva a concluir que el destino internacional puede ser una experiencia muy positiva.

IV. ELAJUSTE DEL EXPATRIADO

El modelo que formalizamos e intentamos contrafitarré 4.1) tiene su origen en el mode-
lo de ajuste propuesto por&k, MENDENHALL Y Oppbou en 1991 y en la posterior revision del
mismo, que realizaron, en 199%ASFER, HARRISONY GILLEY. Tomando como referencia mas con-
creta la aportacion desSFrFERY sus colaboradores, intentaremos probar la pertinencia de los facto-
res predictores del ajuste intercultural del expatriado que proponen, asi como la influencia de otros
factores no considerados hasta la fecha. Paralelamente, probaremos la repercusion de dicho ajust
en el éxito del expatriado en su asignacion internacional.

En los subepigrafes que siguen, que de modo progresivo despliegan el conjunto de hipétesis
gue planteamos, justificaremos la pertinencia de las diferentes relaciones establecidas en el modelc

que se propone.

Figura 4.1.Modelo propuesto.
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4.1. Relaciones e hipotesis.

4.1.1. Del ajuste.

De acuerdo coniBck y StepHENS(1989), formalizando una primera hipotesis)(klativa
al caracter multidimensional del ajuste. Estos investigadores identifican tres dimensiones en el del
ajuste del expatriado: ajuste al trabajo —a los requerimientos del puesto—, ajuste general —a las con:
diciones de vida en la cultura extranjera—y ajuste relacional, asociado a la relacién reciproca con las
personas del pais extranjera Bk, 1988; BAck y STEPHENS 1989).

H1: El ajuste del expatriado a la asignacion internacional es un constructo multidimensional
compuesto por tres factores diferentes:

< Ajuste general.

» Ajuste relacional.

e Ajuste al trabajo.

4.1.2. De los influenciadores del ajuste.

Una vez en el destino, los individuos comienzan a descubrir los comportamientos y actitudes
apropiados e inapropiados. El ajuste en el pais de destino depende de cuatro grupos principales d
factores que, en la medida en que aumentan o disminuyen incertidumbres, pueden favorecer o inhi-
bir dicho ajuste. Especificamente, se ha encontrado que el ajuste intercultural del expatriado esta
afectado por factores relacionados con el puesto de trabajo, con la organizacion, no directamente
relacionados con el puesto de trabajo, y personales.

DE LAS CARACTERISTICAS DEL PUESTO DE TRABAJO

En el trabajo de Bi.ck y otros (1991) se propone la existencia de cuatro factores directamente
relacionados con el puesto de trabajo: novedad del puesto, claridad, discrecionalidad y conflicto de
rol. Existe evidencia empirica de la influencia de todos ellos en el ajustex(R998; SIAFFERY
otros, 1999):

< Laclaridad del rolreduce la incertidumbre asociada con el trabajo, lo que a su vez facili-
ta el ajuste (Back, 1988; NcHoLsoN, 1984; SIAFFERY otros, 1999). En consecuencia, pro-
ponemos:

H,a: La claridad de rol influye positivamente en el ajuste del expatriado al trabajo.

-230 - ESTUDIOS FINANCIEROS ntims. 269-270

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



AJUSTE INTERNACIONAL DEL EXPATRIADO | Maria Bastida

« Ladiscrecionalidad del rose relaciona con, y determina, el alcance del desarrollo del rol,

lo que supone que una discrecionalidad de rol baja deja poco margen para que el individuo
introduzca cambios en el trabajo. Por el contrario, la alta variabilidad de los roles con alta
discrecionalidad hace practicamente imposible conformar las especificaciones, descrip-
ciones o practicas que deben manejar y desarrollar sus nuevos titulares. De lo anterior, se
deduce que cuanto mayor sea la discrecionalidad de rol, mayor sera la facilidad para utili-
zar patrones de comportamiento previos, lo que reduce la incertidumbre en la nueva situa-
cion y facilita el ajuste. Entonces:

H,g: La discrecionalidad de rol influye positivamente en el ajuste del expatriado al tra-
bajo.

« El conflicto de roles visto en términos de incompatibilidad de las demandas; éste puede
presentarse en forma de conflicto entre las demandas organizativas y los valores del emplea-
do, problemas de asignacioén de recursos, conflicto entre obligaciones con personas diver-
sas y conflicto entre tareas excesivamente numerosas y dificiles. Bajo esta conceptualiza-
cioén, la «sobrecarga de rol» se incluye en el conflicto de reiNJKWOLFE, QUINN y SNOOK,

1964; Rzzo, Housk YLiTzmAN, 1970). Consecuentemente, proponemos:

H,c: El conflicto de rol influye negativamente en el ajuste del expatriado al trabajo.

« Finalmente, lanovedad de rol, es decir, el grado en que el nuevo rol se diferencia del desem-
pefiado anteriormente o, como la defineHdLson (1984), el grado en que el nuevo rol
permite utilizar el conocimiento adquirido, las habilidades previamente desarrolladas y los
habitos establecidos, se relaciona con el grado de ajuste en la siguiente direccion: si el nivel
de novedad es bajo, hay poca presion para cambiar las caracteristicas relacionadas con e
trabajo o con la identidad profesional; por el contrario, si el nuevo rol se caracteriza por la
alta novedad deja pocas oportunidades para que los individuos apliquen las habilidades
desarrolladas y las rutinas aprendidas, de manera que es en cierto modo inevitable que se
incremente la incertidumbre y la dificultad del ajuste.

H,p: La novedad de rol influye negativamente en el ajuste del expatriado al trabajo.

* No obstante, creemos que ademas de estos cuatro factores tradicionalmente propuestos
como antecedentes del ajuste, en éste, también influye la percepcién que el expatriado tengs
de la utilizacién de sus capacidades. De hecho, cabe esperar que el expatriado se sentir¢
tanto mas satisfecho con su puesto y tanto mas comprometido, cuanto mas perciba que sus
capacidades estan siendo plenamente utilizadasy®y FELDMAN, 2000). A esto se refie-
re la hipotesis bt

H,g: La percepcidn por parte del expatriado de la utilizacion de sus capacidades influ-
ye positivamente en su ajuste al trabajo.
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DE LA ORGANIZACION

En el trabajo de B\.ck y otros (1991) se proponen tres factores de la organizacion relacionados
con el ajuste intercultural (apoyo logistico, novedad de la cultura organizativa y apoyo social), encon-
trando respaldo empirico tanto para el apoyo logistiozz(; NooNAN y ELRON, 1994, SAFFERY Otros,

1999) como para el apoyo percibido de los miembros de la organizacién, sean estos superiores o cole
gas (BAFFERY otros, 1999). No se ha probado la influencia de la novedad de la cultura organizativa.

El apoyo organizativo percibido se refiere a la creencia general que el empleado tiene acerca
de hasta qué punto su organizaciéon valora sus contribuciones y los cuidados de su bienestar
(HuTcHINSON, Sowa, EISENBERGERY HUNTINGT, 1986). Representa una valoracion global del traba-
jador que implica a todos los miembros de la organizacion, colegas, superiores o subordinados
(KRAIMER, WAYNE Yy Jaworski, 2001). Aun cuando especificamente el apoyo percibido de los supe-
riores, por una parte, y de los colegas, por otra, deberia influir en el ajustes(g/ otros, 1999),
nosotros prescindimos de dicha clasificacién recogiendo en un Unico constructo la influencia del
apoyo de la organizacion en el ajuste general del individglg:(H

Hsa: Cuanto mas intenso sea el apoyo organizativo percibido por el expatriado, mayor sera
su ajuste al trabajo.

En cuanto al apoyo logistico, que podria reducir potencialmente la incertidumbre de la expa-
triacion (KrAIMER Yy otros, 2001), las empresas difieren en el grado y en el tipo de ayudas y com-
pensaciones que proporcionan a sus empleados expatriados. Puesto que gran parte de este apoyo
relaciona con aspectos no laboralesefta, 1992), cabe esperar que el apoyo logistico tenga una
relacién mas fuerte con el ajuste relacional y, mas especialmente, con el ajuste general, que con e
ajuste al trabajo (NG 1984).

Hsg: Cuanto mayor sea el apoyo logistico proporcionado por la organizacion, mayor sera
el ajuste relacional del expatriado.
H;c: Cuanto mayor sea el apoyo logistico proporcionado por la organizacién, mayor sera

el ajuste general del expatriado.

Por lo que se refiere a la cultura organizativa, estamos de acuerdo con la propuesteede S
y otros de que, aunque es razonable pensar que la novedad de la cultura organizativa puede afectar .
ajuste del expatriado, es practicamente imposible distinguirla de la distancia cultural entre los paises
origen y destino de la asignacion, por lo que no formulamos hipétesis relacionadas con esta variable.

DE LOS FACTORES NO LABORALES
Tradicionalmente, los factores considerados como «no directamente relacionados con el pues-

to de trabajo» influenciadores del ajuste han sidoV&dad de la culturédistancia percibida entre
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la cultura de origen y la del destino de la asignacidi)ajuste del conyugela familia del expa-
triado. Ambos han probado tener relacion significativa con el ajuste intercultiurak BBSTEPHENS
1989; BAck y GREGERSEN 1991; SIAFFERY otros, 1999). De este modo, proponemos:

H,: Cuanto menor sea la distancia cultural entre el pais de origen del expatriado y el des-
tino de su asignaciéon, mayor sera su ajuste general.

H,g: Cuanto menor sea la distancia cultural entre el pais de origen del expatriado y el des-
tino de su asignacién, mayor seré su ajuste relacional.

Nosotros incorporamos como nuevo factor de influeglcigpoyo socialque puede definirse
como «la disponibilidad de relaciones de ayuda y la calidad de esas relacicressRKWAYNE
y Jaworski, 2001). En el contexto del expatriado, sus vinculos afectivos le proporcionan informa-
cion pertinente y ayuda para reducir tensién, lo que le favorece en su ajuste a las nuevas relacione
y a las condiciones de vida en un pais ajangste relacional y generhl

La investigacion sobre el apoyo social ha reconocido que los individuos pueden obtener esta
ayuda de fuentes tales como amigos, compaferos y sus famibasN(OCoBB, FRENCH, HARRISON
y PNNEAU, 1975). Esperamos que el apoyo social proporcionado influya en el ajuste del expatriado.

H,c: Cuanto mayor sea el apoyo social percibido por el expatriado en el pais de destino de
su asignacién, mayor sera su ajuste general.

H,p: Cuanto mayor sea el apoyo social percibido por el expatriado en el pais de destino de
su asignacién, mayor sera su ajuste relacional.

Finalmente, y también entre los factores «no laborales», la literatuexk(B otros 1991,
BLack y StePHENS 1989) destacal ajuste del conyugeoncretamente, su ajuste a las condiciones
generales de vida como influenciador de los factores de ajuste del expatriado. A este respecto, for-
mulamos la siguiente hipétesis:

H,g: Cuanto mayor sea el ajuste del conyuge, mayor serd el ajuste general del expatriado.

H,r: Cuanto mayor sea el ajuste del conyuge, mayor sera el ajuste relacional del expatria-
do.

H,q: Cuanto mayor sea el ajuste del conyuge, mayor sera el ajuste al trabajo del expatria-
do.

DE LOS FACTORES INDIVIDUALES
De acuerdo con el modelo deAgk y otros, el ajuste también se ve afectado por tres fac-

tores de tipo personal: autoeficacia, capacidades relacionales y capacidad de percepcion. Siguiend:
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a SHAFFERY otros, que recogen la definicion dee8ery otros (1982), entendemos como autoe-
ficacia las «experiencias individuales pasadas con éxito o fracaso que pueden dar como resulta-
do un conjunto de expectativas que el individuo introduce en las nuevas situaciones de trabajo»
(SHAFFERY otros, 1999: 561). En consonancia con su estudio, diferenciamos dos dimensiones de
autoeficacia:

« Eficacia de logro, centrada en el rendimiento en el trabajo.

< Eficacia social, relativa al desarrollo de relaciones interpersonales del expatriado.

Puesto que el ajuste a las asignaciones internacionales implica las dos dimensiones, entende

mos que ambos factores repercuten en todas las dimensiones del ajuste:

Hs,: Cuanto mayor sea la eficacia de logro percibida por el expatriado, mayor sera su ajus-
te general.

Hsg: Cuanto mayor sea la eficacia de logro percibida por el expatriado, mayor sera su
ajuste relacional.

Hsc: Cuanto mayor sea la eficacia de logro percibida por el expatriado, mayor sera su ajus-
te al trabajo.

Hgp: Cuanto mayor sea la eficacia social percibida por el expatriado, mayor sera su ajus-
te general.

Hge: Cuanto mayor sea la eficacia social percibida por el expatriado, mayor sera su ajuste
relacional.

Hge: Cuanto mayor sea la eficacia social percibida por el expatriado, mayor sera su ajuste
al trabajo.

En lo que se refiere a las capacidades relacionales y perceptivas, destaca la fluidez en el idio-

ma (B.ack, 1990; SIAFFERY otros, 1999). Este factor facilita el ajuste otorgando a la persona capa-
cidades comunicativas y perceptivas.

-234 -

Hge: Cuanto mayor sea la fluidez idiomatica del expatriado, mayor sera su ajuste ge-
neral.

Hsy: Cuanto mayor sea la fluidez idiomatica del expatriado, mayor sera su ajuste relacio-
nal.

Hg: Cuanto mayor sea la fluidez idiomatica del expatriado, mayor sera su ajuste al tra-
bajo.
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Como novedad respecto de modelos anteriores, introducimos como variable individual la

orientacion del expatriado al aprendizajegFErRy Tansky, 1996, 1999). Las personas varian

en la forma en que se orientan a aprender de sus experiencias en el puesto de trabajo. La orien
tacion al aprendizaje es una caracteristica deseable en los empleados, pues si la organizacion €
realmente consciente del valor estratégico de sus recursos humanos, es imprescindible que los
trabajadores estén dispuestos a sacar provecho y aprender de sus experiencias. En el caso par
cular de los empleados expatriados, la orientacién al aprendizaje es todavia mas importante. El
trabajador no orientado al aprendizaje evitara todas aquellas situaciones dificiles que le puedan
suponer una evaluacion de rendimiento desfavorable; sin embargo el empleado que esté orien-
tado al aprendizaje, no abandonaré facilmente ni evitara situaciones que pudieran ser criticas er
el rendimiento.

El expatriado, ademas, se enfrenta cotidianamente a situaciones poco familiares y ambiguas.
El hecho de ver estas situaciones como una oportunidad de aprender, es decir, como parte de un pre
ceso de formacidn continua, favorece la adaptacion de la persona al puesto de tabajoy/ (P
TaNskY, 1999). Entonces, proponemos:

Hs;: Cuanto mayor sea la orientacion al aprendizaje del expatriado, mayor sera su ajuste
al trabajo.

Finalmente, y también como novedad con respecto a la investigacion previa, incorporamos el
interés del expatriado por el destino concreto de asignacién como factor influenciador en las tres
dimensiones del ajuste:

Hsk: Cuanto mayor sea el interés del expatriado por el destino de su asignacion, mayor
sera el ajuste general del expatriado.

Hg, : Cuanto mayor sea el interés del expatriado por el destino de su asignacion, mayor sera
el ajuste relacional del expatriado.

Hgy: Cuanto mayor sea el interés del expatriado por el destino de su asignacion, mayor
sera el ajuste del expatriado al trabajo.

4.1.3. El éxito del expatriado.

La investigacién realizada hasta la fecha se polariza en el ajuste del expatriado, intentan-
do apoyar una vision multidimensional del mismaAS-ERrYy otros, 1999). Sin embargo, existe
poca investigacidn sobre la relacién de las tres dimensiones del ajuste con el rendimiento del
expatriado.
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De acuerdo con¥tan (1997), suponemos que el ajusténo Unicamente al trabajo, sino los
tres niveles de ajuste) debe relacionarse positivamente con el rendimiento en el puesto & trabajo
La definicion de rendimiento del expatriado ha sido objeto de desarrollo tedsiceyi€!, 1997;
GREGERSEN HITE, y BLACK, 1996). Aqui la concebimos como el nivel de efectividad que alcanza en
el desempefio de su puesto en el extranjeraiffcr y otros, 2001).

De modo general, creemos que quienes se ajustan bien al entorno (ajuste general) también
deben realizar mas eficazmente sus tareas, y quienes se sienten cémodos en su relacidn con las pe
sonas del pais donde se realiza la asignacién, también deben trabajar de modo mas efieetivo (M
& PARKER, 1995).

Teniendo en cuenta lo anterior, proponemos:

Hea: Mayores niveles de ajuste general del expatriado conducen a mayores niveles de ren-
dimiento.

Heg: Mayores niveles de ajuste relacional del expatriado conducen a mayores niveles de
rendimiento.

Hgc: Mayores niveles de ajuste al trabajo del expatriado conducen a mayores niveles de
rendimiento.

Analogamente, y puesto que, como ya se ha sefialado, se identifica el fracaso de la expatria-
cién con el regreso prematuro, proponemos reciprocamente la ausencia de intencién de retorno (inten:
cion de permanencia, pues) como indicador de buen resultado y, en consecuencia, formulamos las
hipétesis siguientes:

Hep: Mayores niveles de ajuste general del expatriado conducen a una menor intencion de
retorno anticipado.

Hge: Mayores niveles de ajuste relacional del expatriado conducen a una menor intencion
de retorno anticipado.

Hge: Mayores niveles de ajuste al trabajo del expatriado conducen a una menor intencion
de retorno anticipado.

31 parker y McEvoy (1993) analizan empiricamente la relacién entre ajuste y rendimiento en el trabajo. Encontraron una
relacion positiva entre el ajuste al trabajo y el rendimiento, pero negativa entre el ajuste general y el rendimiento.

32 os problemas que afronta el expatriado le originan tensién y esa tension impactara en su ajuste en el ambiente de tra-
bajo. Asi, el expatriado con dificultades de ajuste al pais extranjero rendird menos en su trabajo por las tensiones que
le ocasiona.
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En definitiva, el modelo propuesto, con todas las relaciones que intentaremos probar, queda
reflejado en el siguiente gréafiéa

Puesty—‘
« Claridad (+) /\

« Discrecionalidad (+)
* Novedad (-)
« Conflicto (-)

« Utilizacion de capacidades (+

Rendimiento
Intencién de
Retorno

~

P AJUSTE
Cultura organizativa .
9 Trabajo

Apoyo percibido (+)7 Interaccion
\

Apoyo logistico (+) General

No laborales
Novedad de cultura (<)

Apoyo social (+)
Ajuste familia y conyuge (+) —

Individual

« Autoeficacia de logro (+
« Autoeficacia social (+)
« Fluidez idiomatica (+)
« Orientacion al aprendizaje (A

« Interés por el destino (+) —7

\

4.2. La muestra.

4.2.1. Las empresas.

Inicialmente se seleccionaron diez empresas gallegas, con capital de origen gallego y desta-
cada presencia internacional; tres de ellas hubieron de ser descartadas por cuanto no acompafiabi
su estrategia de expansién internacional de una politica de expatriacién de recursos humanos; otra
dos empresas no manifestaron interés en participar en el estudio.

33 En el gréfico, figuran en cursiva las relaciones positivas, en redonda las negativas (contrastadas o no empiricamente) y
en subrayado las relaciones que proponemos como novedad en nuestro trabajo, todas ellas teéricamente positivas.
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La muestra quedé reducida, por tanto, a cinco empresas pertenecientes a sectoresadiltintos (
4.1); con objeto de preservar el anonimato comprometido las identificamos como A, B, C, Dy E.

TABLA 4.1. Empresas participantes.

EMPRESA SECTOR
A Agroalimentario
B Motor
C Textil
D Telecomunicaciones
E Maderas-Transformacior)

Una vez que se establecio contacto con la direccion de las empresas, y como paso previo al
envio final de los cuestionarios, uno dirigido a los expatriados, y otro a sus cényuges, primero se
remitieron a los directivos de recursos humanos o de otras areas con las que se habia contactado pa
que pudieran examinarlo y consultar, con los superiores o colegas correspondientes, la participacion
en el estudio.

En todos los casos, comprometieron su participacion y su implicacion personal en la investi-
gacién. Una vez alcanzamos este compromiso, también enviamos los cuestionarios inicialmente pre-
vistos a un cierto nimero de expatriados —a quienes se pidié personalmente su colaboracion— par:
una verificacion formal.

Recogidas las sugerencias y realizadas las oportunas modificaciones, se procedi6 al envio defi-
nitivo de los cuestionarios.

Las empresas patrticipantes en general y sus departamentos de recursos humanos mas part
cularmente no pusieron a nuestra disposicién el dato exacto del nimero de expatriados con que con
taban. Tampoco se nos facilito la identificacion personal y postal de los expatriados.

En la empresa de Telecomunicaciones, la recogida de datos se realiz6 personalmente, median
te entrevista con los expatriados, aprovechando su estancia en la sede central de la empresa con mot
vo de la Navidad en aquellos casos en que fue posible, y telefonicamente en el resto.

En los otros casos, se entregaron personalmente los cuestionarios impresos, asi como en CLC
al directivo comprometido para que lo enviaran a los expatriados, quienes podrian devolverlo via
correo electrénico, fax o correo postal. Una de las empresas decidié intervenir de modo mas direc-
to, responsabilizandose de la recogida de los cuestionarios correspondientes a los expatriados par
Su posterior entrega.
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4.2.2. Los expatriados.

El ndmero total de cuestionarios validos recibidos, asi como las empresas de procedencia, se
resumen en l&abla 4.2.

TABLA 4.2. Cuestionarios véalidos por empresas.

EMPRESA SECTOR EXP
A Agroalimentario 25
B Motor 10
C Textil 31
D Telecomunicaciones 13
E Maderas-Transformacion 26

DESTINO DE LAS ASIGNACIONES

Las empresas participantes en el estudio expatrian principalmente a paises europeos (71%)
siendo los paises de destino mas frecuentes el Reino Unido y Portugal, seguidos por Italia y Francia
El segundo destino en orden de importancia es el continente americano sin diferencias practicas entr

Ameérica del Norte (15 personas) y del Sur (11). Tan s6lo dos de las empresas tienen expatriados er
Asia.

Si analizamos los destinos de los expatriados segun las emfiprsas4(2), nos encontra-
mos con dos patrones de expansion diferentes: cuatro de ellas, aun cuando mantienen como destin
prioritario paises europeos, envian expatriados a América. Como deciamos anteriormente, tan soélc
dos de estas empresas tienen empleados en Asia, concretamente en Oriente Medio. La quinta de le
empresas tan sdlo tiene personal expatriado en Europa.

Figura 4.2. Distribucién continental por empresas.

O Asia
O Europa
W América
A B C D E
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DATOS DEMOGRAFICOS

A. Edad Los expatriados son relativamente jovenes, siendo la edad media 32,5 afios. En
todas las empresas la edad de sus expatriados, como promedio, esta comprendida entre los 31,
afios en el caso de la empresa del sector de automocion y los 33,3 de la empresa del secto
maderero. En datos absolutos, el expatriado de mayor edad tiene 49 afios, y el mas joven tan
sélo tiene 23.

B. Sexo Encontramos una mayoritaria presencia masculina: 78 de los encuestados son hom-
bres, frente a 30 mujeres trabajando en el extranjero.

C. Estado civil El porcentaje de personal expatriado casado es algo superior al soltero: 42,59
por 100 frente a 39,81 por 100. El nUmero de personas en otras situaciones personales es sensible
mente inferior: 19 (17,59%).

Paralelamente, el nimero de personas casadas y solteras es practicamente el mismo, coi
independencia de que se trate de expatriados hombres o mujeres; en nimero sensiblemente inferic
tenemos «otras situaciones» (también similar para hombres y mujeres).

D. Hijos. Entre los expatriados encuestados, 44 tienen hijos, independientemente de su esta-
do civil y practicamente todos ellos (el 79,55%) tienen uno 0 mas hijos menores de 6 afios. El
20,45% de los encuestados no convive con sus hijos en la asignacion.

E. Antigiedad Los expatriados llevan una media de 4,7 afios en la empresa actual.
Habian ocupado cerca de dos puestos expatriados (1,71) antes de la asignacién actual, cor
un promedio de permanencia de 18 (17,93) meses. Entre la experiencia internacional ante-
rior y la actual habian transcurrido 13,13 meses, llevando en el destino actual como prome-
dio 21,5 meses.

F. FormacionEn lo que respecta al nivel formativo de los expatriados, la gran mayoria (el
82%) de los expatriados son licenciados, y entre éstos, algo mas de la mitad, han seguido cursos d:
Postgrado (normalmente, un master).

SITUACION PROFESIONAL

A. Nivel jerarquico Mientras que el 45,37 por 100 de los hombres ocupan puestos di-
rectivos, el porcentaje de mujeres en idénticos puestos es sensiblemente inferior (14,81%).
Esta diferencia es todavia mas impactante si hacemos el desglose por niveles de diireccion (
gura 4.3).
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Figura 4.3.Nivel jerarquico por sexo.
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La mayor parte de los expatriados (el 60,19%) ocupa posiciones directivas en la empresa, sea
en puestos de alta direccion (AD), media (MD) o baja (BD). El resto (39,81%) se incluye en posi-
ciones técnicas.

B. Especialidad funciondla mayor parte de los expatriados encuestados, ocupan puestos de
administracion o financieros, si bien ocho estan en puestos de I+D o de produccion.

INFORMACION DEL CONYUGE

Salvo alguna excepcién, los expatriados que colaboran en la encuesta, no nos devuelven debi-
damente cumplimentada la parte del cuestionario relativa a su cényuge, a través de la cual preten
diamos evaluar el grado de ajuste general de este Ultimo. Concretamente, se solicitaba al conyugt
gue manifestase su nivel de adaptacion a aspectos tales como condiciones generales de vida, vivier
da, alimentacion, compras, coste general de vida, instalaciones y oportunidades de ocio y recreo ¢
servicios de sanidad.

4.3. Medicién34de las variables.

La mayoria de las escalas que utilizamos para testar nuestro modelo fueron desarrolladas er
estudios precedentes. Omitimos, en aras de la concrecién de nuestro trabajo, el detalle de dicha
escalas. No obstante, éstas aparecen reproducidas en el Anexo en que reproducimos la encuesta env
da a los expatriados.

34 Todas las variables, salvo aquellas donde la respuesta es una categoria (pais de asignacién, datos demograficos y fam
liares) o un valor (nivel de formacién adquirido, nivel jerarquico, area funcional, rendimiento medido) fueron medidas
utilizando escalas tipo Likert de 5 puntos.
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Si queremos sefialar el caso particular de dos de las escalas utilizadas, por cuanto las mismas fue
ron proporcionadas por Margare{sSrer, coautora de las escalas originales: son las relacionadas con
la eficacia de logro y la eficacia social, ambas propuestasipere®, HARRISONY GILLEY (1999).

4.3.1. Variables descriptivas.

Como variables descriptivas, introducimos toda una serie de caracteristicas que nos permiten
describir la muestra objeto de estugiais de asignaciérdatos demograficosedad, sexo, estado
civil—; datos familiares-nimero de hijos, si el cényuge y los hijos conviven con el expatriado en el
pais de la asignaciérantigiiedad en la empresduracion de la asignacidulatos de trayectoria pro-
fesional-experiencia en asignaciones internacionales previas, tiempo transcurrido en anteriores pues-
tos internacionales, tiempo transcurrido entre el Ultimo destino internacional y la experiencia actual—;
datos de formacidérnivel educativo alcanzado (licenciado, diplomado, master u otras titulaciones);
nivel jerarquico direccion (baja, media y alta direccién) o técnicérea funcionakfinanciera, pro-
duccion, recursos humanos, administracion, comercial, 1+D u otras areas funcionales—

4.3.2. Validacion de escalas.

A partir de la encuesta realizada, y con objeto de apreciar las caracteristicas basicas de la dis-
tribucion de las valoraciones asignadas por los expatriados participes, se procedio6 al calculo de la
media y desviacién tipica correspondientes a cada uno de los item a través de los cuales se evalla
las distintas variables latent®s

Asimismo, al disefiar la escala de medida de un constructo, hemos de asegurarnos de que la:
conclusiones derivadas de la interpretacion de los resultados sea fiable, y para ello, debemos evalua
la fiabilidad de las escalas, lo que significa valorar el nivel de adecuacion de las mismas bajo la pers-
pectiva de una calidad del disefio de su estructura que propicie mediciones sin desviaciones relaciona
das con errores casuales\Es, 1992: 50). Cuando una escala es fid§lel valor que genera satis-

35 Con el propésito de facilitar la visibilidad de las relaciones entre las distintas variables, no se han incluido nifas correla
ciones ni los errores de las variables, aunque resulta obvio que para la estimacién con el programa estadistico Amos 4.01,
ha sido necesaria su inclusién. Igualmente queremos dejar constancia de que para determinar el grado de ajuste de lo:
sucesivos modelos, siguiendo la recomendacionadey-btros (1999), utilizamos como medidas de la bondad de dicho
ajuste: chi-cuadrado del modelo estimado con los grados de libertad y la probabilidad (que no debe ser menor de 0,05) e
indices NFI, TLI y CFI (deben ser superiores a 0,9).

36 para comprobar la fiabilidad de las escalas, el coeficiente utilizado con mayor frecuenciapegeeCronbach (MR
y otros, 1999), estadistico que analiza la consistencia interna de aquéllas, a través de la correlacion media de cada uno d«
sus variables observadas con los restantes item incluidos en la misma. Analizamos cada escala individualmente calcu-
lando el valor de su «a» correspondiente, y con la finalidad de obtener el valor méas elevado del indicador de Cronbach
(la mayor fiabilidad), mediante un proceso de caracter iterativo, procedemos a la eliminacién entre sus variables obser-
vables de aquellos item que deterioran la fiabilidad del constructo.
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face dos requisitos importantesnsistencigel conjunto de variables observadas mide la misma varia-
ble latente) yestabilidad(la escala genera resultados similares o inalterables a lo largo del tiempo).

DISERNO DE FACTORES INFLUENCIADORES DEL AJUSTE

Cualquier modelo de ecuaciones estructurales que se pretenda contrastar requiere la estima
cion de los parametros y su convergencia y para ello, tal y como sedatandtros (1999; pag.
631), el tamafio muestral minimo exige al menos 5 observaciones por cada parametro a estimar, aun
gue seria mas apropiado elevar dicho niumero hasta 10. Dado que el modelo inicial presentado inclu-
ye 143 item, para su estimacion global, precisariamos una muestra de tamafio muy superior a la dis
ponible. Ante esta dificultad, decidimos aplicar un Andlisis Path, lo que requiere tratar las variables
latentes como variables observables y el fraccionamiento del modelo original en modelos parciales
o submodelos que permitan el contraste de las hipotesis planteadas. Algunos autoresm@Ero S
y otros (1999) o BanNick y otros (2000), a pesar de trabajar con muestras que permitirian la esti-
macion del modelo causal completo que formalizan, adoptan esta via con objeto de facilitar la con-
vergencia del programa estadistico utilizado para la estimacion.

La aplicacion correcta de un Andlisis Path exige investigar previamente la legitimidad de tra-
tamiento de las variables latentes como variables observables y, para ello, se requiere calcular las
puntuaciones o cargas factoriales de cada uno de sus correspondientes item sobre cada una de ell:
Si alguno de los item de la escala no carga claramente en el factor, se procede a su elisginacion:
prescinde de un item cuando el valor absoluto de su carga factorial es inferior a 0,5.

Para el calculo de las puntuaciones factoriales de cada factor, se realiza un andlisis de com-

ponentes principales individualizado para cada variable latente propuestai(B y otros: 2000:
39). La evaluacién del nivel de adecuacion del analisis factorial para cada constructo, tal y como
sugiere VsauTA (1998: 225), se realiza a través del indice dseR-MEYER-OLKIN (KMO) y del
test de Barlet:

indice KMO: adecuacion tanto mejor cuanto mas se aproxime a 1.

Test Barlet: nivel de adecuacién tanto mayor cuanto mas se aproxime el nivel de signifi-

cacion «p» a 0.

Sometemos todos los factores a dicha prueba, procediéndose a eliminar los item sin carga fac-
torial satisfactoria.

4.4. Estimacion del modelo y contraste de hipétesis.

Con objeto de contrastar las hip6tesis establecidas, y por razones ya expuestas con anteriori-
dad, el modelo global formalizado y resumido efigara 4.1 se subdivide en modelos parciales.
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4.4.1. Modelo 1: relaciones entre los factores vinculados al puesto y el ajuste al tfédpajo (
ra4.4).

Figura 4.4.Modelo 1.

CARO

CORO

AUTO ATRA

Hzc B
NOVE
Yo gl
CAPA
Chi-cuadrado G.L. Probabilidad NFI TLI CFl
7,332 4 0,119 0,926 0,852 0,960
Hipotesis Signo Relaciones Parametros R.C. Confirmacion

H,, + CARO O ATRA 0,23 2,11 Si
H oy + AUTO O ATRA 0,05 0,46 NO
H o - NOVE O ATRA -0,12 -1,26 NO
Hog - CORO O ATRA 0,07 0,73 NO
Hoe + CAPA [0 ATRA -0,04 -0,34 NO

Se confirma Gnicamente la hip6tesis,H

« La claridad de rol influencia positivamente el ajuste del expatriado al trabajo.
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4.4.2. Modelo 2: relaciones entre los factores organizativos y los factores de faguste4.5).

Figura 4.5.Modelo 2.

APOR
Hs, +
ATRA
AREL
. AGEN
3o
Hac ¥
APOL
Chi-cuadrado G.L. Probabilidad NFI TLI CFlI
21,485 6 0,001 0,56 0,33 0,60
Hipotesis Signo Relaciones Parametros R.C. Confirmacion
Hsa + APOR [0 ATRA -0,03 -0,36 NO
Hzp + APOL O AREL 0,16 1,70 NO
Hae + APOL O AGEN -0,07 -0,72 NO

No se confirman las hipétesis.
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4.4.3. Modelo 3: relaciones entre factores no vinculados con el puesto y los factores de ajuste.

Tal y como hemos venido manifestando, creemos que entre los factores influenciadores del ajus-
te del expatriado no relacionados con el puesto, esta el ajuste general del conyuge, por lo que inicial-
mente aspirabamos a que este tercer modelo se formalizase en los términos que figaene 6a

Figura 4.6.Modelo 3a.

NOVA
AGEN
APOS AREL
ATRA
ACON

Sin embargo, al no disponer de datos relativos al ajuste del cényuge, hemos tenido que prescindir
de este factor (ACON), por lo que el modelo quedé reducido en los términos que reitgjeald.7.

Figura 4.7.Modelo 3b.

AGEN
Haa~ /
NOVA Hap - > AREL
Yact
APOS Haa
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Chi-cuadrado G.L. Probabilidad NFI TLI CFI
0,667 1 0,414 0,98 1 1
Hipotesis Signo Relaciones Parametros R.C. Confirmacion
Hug - NOVA O AGEN - 0,356 —-3,974 Si
Hye - NOVA O AREL 0,521 6,340 NO
Hg + APOS 0 AGEN 0,215 2,392 Si
Hag + APOS O AREL 0,081 0,986 NO

Se confirman las hipétesis;fily Has:

« Cuanto menor sea la distancia cultural entre el pais de origen del expatriado y el destino
de su asignacién, mayor sera su ajuste general.

« Cuanto més intensa sea la percepcion del expatriado de apoyo social en el pais destino de
su asignacién, mayor seré su ajuste general.

4.4.4. Modelo 4: relaciones entre los factores personales y los factores de ajuste.

Figura 4.8.Modelo 4.

AUEF
AUSO AGEN

IDIO AREL
APRE Hs; + > ATRA

N g T
Yok g
INDE Hem ¥
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Chi-cuadrado G.L. Probabilidad NFI TLI CFI
21,287 19 0,321 0,86 0,96 0,98
Hipotesis Signo Relaciones Parametros R.C. Confirmacion
Hsy + AUEF O AGEN - - NO
Hsp + AUEF 0O AREL - 0,387 — 4,544 NO
Hs. + AUEF O ATRA - - NO
Hsq + | AUSO O AGEN 0,202 2,180 si
Hse + AUSO O AREL 0,349 4,157 Si
Hs + AUSO [0 ATRA - - NO
Hsg + IDIO O AGEN 0,189 2,042 Si
Hegp, + IDIO O AREL - - NO
Hs; + IDIO O ATRA - - NO
Hs; + APRE 0O ATRA - - NO
Hs + INDE O AGEN - - NO
Hs + INDE O AREL - - NO
Hgp + INDE O ATRA - - NO

Se confirman las hipotesisfl Hsey Hsg

» Cuanto mayor sea la sensacion de eficacia en las relaciones sociales percibida por el expa-
triado, mayor sera su ajuste general.

< Cuanto mayor sea la sensacién de eficacia en las relaciones sociales percibida por el
expatriado, mayor sera su ajuste relacional.

« Cuanto mayor sea la fluidez idiomatica del expatriado, mayor sera su ajuste general.

4.4.5. Modelo 5.

Los modelos 5a, 5b y 5¢ contemplan las relaciones entre los tres factores del ajuste gene-
ral, relacional y al trabajo, con las dos escalas de rendimiento y con la intencién de regreso anti-
cipado.
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4.4.5.1. Modelo 5a: factores de ajuste y rendimiento.

4.45.1.1, Rendimiento medido

Valora la influencia del ajuste general, del ajuste relacional y del ajuste al trabajo sobre el ren-
dimiento medido, es decir, sobre la valoracién del rendimiento alcanzada por el expatriado en la ulti-

ma evaluacioén a que fue sometido.

Figura 4.9.Modelo 5al.

AGEN He, +
Hegp, + -
AREL > REME
Yec
ATRA

El modelo no converge. No se confirman las hipétesis.

Hipotesis Signo Relaciones Parametros R.C. Confirmacion
Hea + | AGEN O REME - - NO
Hep + AREL 0 REME - - NO
Hec + ATRA 0 REME - - NO

4.45.1.2, Rendimiento percibido

El rendimiento percibido por el expatriado se desdobla en los dos factores percibidos a través
del andlisis factorial realizado.

ESTUDIOS FINANCIEROS ntims. 269-270 -249 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| AJUSTE INTERNACIONAL DEL EXPATRIADO |

Maria Bastida

Figura 4.10.Modelo 5a2.

AGEN
REPE1
AREL
REPE2
ATRA
Chi-cuadrado G.L. Probabilidad NFI TLI CFlI
1,183 1 0,277 0,96 0,93 0,99
Hipétesis Signo Relaciones Parametros R.C. Confirmacion
Hga + AGEN O REPE1 -0,190 —2,048 NO
Hea + | AGEN O REPE2 - - NO
Hep1 + AREL O REPE1 0,437 5,05 Si
Hep'2 + | AREL O REPE2 - - NO
Hge1 + ATRA O REPE1l - - NO
Heco + ATRA 0 REPE2 - - NO

Se confirma la hipétesis relativa a la influencia del ajuste relacional sobre el rendimiento pergjpido (H

» Mayores niveles de ajuste relacional conducen a mayores niveles de rendimiento percibi-
do, concretamente, de la percepcion de rendimiento vinculada a los aspectos de naturale-

za relacional.
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4.4.5.2. Modelo 5b: factores de ajuste e intencién de regreso anticipado.

Figura 4.12.Modelo 5b.

AGEN

AREL

6q ~

INRE

ATRA

He

El modelo no converge. No se verifican las hipétesis.

Hipotesis Signo Relaciones Parametros R.C. Confirmacion
Heg - AGEN O INRE - - NO
Hee - AREL O INRE - - NO
Hegs - ATRA O INRE - - NO
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En definitiva, y volviendo al grafico anteriormente expuesto, podemos destacar las siguien-
tes relaciones:

Puesto

 Claridad (+) -----eo.__
+ Discrecionalidad (+) .| PR\
: NoveQad ©) ) " Rendimiento
« Conflicto (-) I

L . Intencion de
« Utilizacion de capacidades (#) /

retorno

Cultura organizativa . AJUSTE  /
Apoyo percibido (+) T Trabajo
Apoyo logistico (+)

Interaccion ’

----- ™  General
- v

No laborales

Novedad de cultura,(,v}ii'.i__n ]
Apoyo social (+) -
Ajuste familia y conyuge (+)

Individual

« Autoeficacia de logro (+)
« Autoeficacia social (+) "
« Fluidez idiomatica (+)*

« Orientacioén al aprendizaje (+)

« Interés por el destino (+)

CONCLUSIONES

Conclusiones de la revisién bibliogréfica efectuada.

En el panorama competitivo actual, los recursos humanos figuran entre los activos méas impor-
tantes de las empresas. Podemos considerar el capital humano como «recurso estratégico», pues
que cumple los requisitos fijados posfBIEY y GRANTT (1991):escaso, valioso, inimitable e insus-
tituible. En un marco econémico globalizado, los recursos internacionales constitugetivon
estratégicade primer orden, siendo una de las esclasages verosimiles de ventajas competitivas
sostenibles.
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Pese a las ventajas que tiene la asignacion internacional para la empresa, éstas a menudo sc
reacias a enviar personal a puestos internacionales debido al alto coste que supone un eventual fre
caso del expatriado en su mision. Esta reticencia es compartida por los expatriados, que tienen cier.
to recelo a la hora de valorar la posibilidad de trabajar un tiempo en el extranjero. La organizacion
puede intentar hacer mas atractivo el destino internacional para sus candidatos, poniendo en practi
ca adecuadas politicas de gestion de recursos humanos (politicas de seleccidn, formacion, retribu
cion y planificacion de carreras, principalmente).

No obstante, aun cuando estas politicas pueden favorecer la aceptacion de la marcha, no garar
tizan el éxito del expatriado en la asignacion. Tradicionalmente se asocia este éxito con rendimien-
to y permanencia en la asignacion, aspectos que se vinculan con el «ajuste intercultural» del mismo.
Dicho ajuste se compone, a su vez, de tres dimensiones relacionadas, pero conceptualmente distir
tas:ajuste al trabajoo adaptacion a los requerimientos del puegttste relacionalp socializa-
cién y acomodo al idioma y lenguaje del pais anfitricajugte general (o a la forma de vidagep-
tacion del nuevo alojamiento, la comida, las costumbres, etc.

Existen diferentes variables que influyen, en mayor o menor medida, en dicho ajuste:

» En primer lugar, el ajuste previo a la partida. En este punto, resultan fundamentales las
expectativas previas del expatriado acerca de la mision que se le ha encomendado, como
la formacion que recibe anteriormente a la partida a su puesto internacional.

« En segundo lugar, y ya en el destino, influyen factores de tipo individual, vinculados al
puesto de trabajo, a la organizacion o al pais de destino. Dichos factores tienen diferente
importancia relativa, tal y como se constata empiricamente.

Una influencia fundamental para el ajuste y rendimiento del expatriado es el ajuste de su con-
yuge y su familia. En todos los casos, independientemente del destino, objetivo y duracién de la asig-
nacion, es imprescindible tener en cuenta a la familia del expatriado.

Las empresas envian personal a asignaciones internacionales con objetivos muy diferentes:
ocupacion de puestos, desarrollo directivo, mecanismo de control y coordinacién, transferencia de
conocimiento, etc. No obstante, dichas asignaciones internacionales constituyen una oportunidad
Unica para la creacidn de ese talento global que se juzga indispensable en la actualidad, oportunidas
gue interesa tanto al expatriado como a la organizacién que lo envia: los expatriados pueden adqui-
rir conocimiento tacito y experiencia. Volviendo sobre la idea del valor de los recursos humanos
internacionales, y su escasez, entendemos que este conocimiento —maxime cuando es privativo d
la persona— es un activo de gran valor para quien lo posee.

Un elemento indispensable para que la empresa pueda sacar provecho de la etapa internacio
nal de su personal es la retencion del mismo. El problema del abandono por parte del personal expa
triado una vez que retorna a la empresa es de creciente importancia, mas aln si tenemos en cuen
el alto coste de la expatriacion. De la literatura revisada se concluye que es absolutamente impres
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cindible integrar la etapa internacional en el marco de una carrera profesional planificada para que
el expatriado no deje la empresa de forma precipitada, llevandose consigo el conocimiento adquiri-
do en la asignacion internacional. Es cierto que, ocasionalmente, a la empresa le beneficia que el
expatriado decida marcharse al regreso, sea porque no existe un puesto adecuado a su perfil o pol
que su rendimiento no ha sido el adecuado, pero partiendo de la idea de la asignacion como fuente
de conocimiento y de creacién de ventajas competitivas, es importante retener e interpretar adecua:
damente a los repatriados.

También es conveniente destacar la importancia que tiene asignar al expatriado un mentor,
tanto antes de la etapa internacional (que le vaya generando expectativas precisas y adecuadas) con
durante la misma (para que le mantenga al tanto de lo que acontece en la empresa durante su ause
cia) como al regreso (para que se reintegre correctamente). El mentor es particularmente importan-
te en el caso en que el cényuge del expatriado también trabaje.

Conclusiones del estudio empirico.

Con caracter previo, y antes de introducirnos en la verificacién de las hipétesis propuestas,
nos parece oportuno hacer algunas referencias a los estadisticos descriptivos correspondientes a le
distintas variables observadas. En este sentido, podemos afirmar:

A) En relacion con las asignaciones:
a) Los cometidos asignados y competencias atribuidas a los expatriados (claridad de rol)
estan bien definidos.
b) El nivel de conflicto de rol parece aceptable en todos los casos.
¢) Los expatriados cuentan para su desempefio con un nivel de autonomia destacable.

d) Las asignaciones entrafian cometidos (roles) novedosos.

e) Perciben altos niveles de utilizacién de sus capacidades.
B) Respecto de los aspectos organizativos:

a) Los expatriados perciben un nivel de apoyo de la organizacién satisfactorio.

b) Por lo que se refiere al apoyo logistico hay que establecer algunas matizaciones, pues-
to que se aprecian diferencias importantes entre las distintas variables observadas:
aspectos tales como compensacion por diferencial en vivienda o por bienes y servicios,
prima por la expatriacion, permisos o facilidades para el aprendizaje del idioma, alcan-
zan valoraciones relativamente altas; frente a estos aspectos, hay otros que reciben pun-
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tuaciones muy bajas: ayuda para la localizacién de vivienda, acceso a servicios sani-
tarios de calidad o empleo del conyuge. Las restantes variables observadas en relacion
con el apoyo logistico son valoradas satisfactoriamente.

C) En cuanto a aspectos no relacionados con el puesto, los expatriados perciben un nivel de
apoyo social elevado y diferencias culturales significativas.

D) Entre sus caracteristicas personales, los directivos expatriados tienen una elevada eficiencia,
tanto en relacién con el trabajo como en la interaccién social, se atribuyen una fuerte orien-
tacion al trabajo y manifiestan un gran interés por su asignacion. Poseen un buen manejo del
idioma, seguramente como resultado de los procesos de seleccién a que se les somete.

E) Los niveles de ajuste percibidos por los expatriados son altos.

F) Finalmente, y por lo que se refiere al rendimiento, todos los expatriados manifiestan reci-
bir altas puntuaciones en las evaluaciones que se les realizan, y perciben que alcanzan nive-
les de rendimiento satisfactorios.

G) Los expatriados manifiestan cierta intencion de retorno anticipado.

Como primera de las conclusiones del Analisis Path realizado, destacamos la verificacion del
caracter multidimensional del ajuste; confirmamos la presencia de tres factores de ajuste diferentes;
ajuste al trabajo, ajuste relacional y ajuste general.

Ahora bien, frente a la estructura concreta encontrada en investigaciones anteriores, segun la cua
la variable observada «comunicacion oral con personas del pais» formaba parte del factor de ajuste gene
ral, nuestro andlisis sitla este item entre los componentes del ajuste al trabajo. Esta diferencia segur:
mente se relaciona con la profesionalidad de las personas encuestadas; al tratarse de directivos y técr
cos expatriados, quizé valoren mas su capacidad de comunicacién oral bajo una perspectiva laboral.

Igualmente constatamos factores de resultado distintos. Concebiamos el rendimiento medido
y el rendimiento percibido como escalas alternativas a través de las cuales podiamos valorar la influen-
cia de los factores de ajuste sobre la efectividad del expatriado; paralelamente pensabamos que u
nivel de ajuste deficiente podia animar la intencién de retorno anticipado del directivo.

Como consecuencia del estudio empirico realizado y mas concretamente por el analisis explo-
ratorio por componentes principales con rotacién varimax a que hemos sometido la escala de rendi-
miento percibido, apreciamos dos factores de resultado percibido diferentes:

« Por lo que se refiere a las relaciones entre el ajuste y el éxito, del conjunto de relaciones
sefialadas, Unicamente hemos encontrado apoyo para la que planteaba una influencia posi:
tiva del ajuste relacional sobre el rendimiento medido.

» No hemos comprobado con significacion suficiente otras relaciones.
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De acuerdo con la bibliografia consultada, los tres factores de ajuste del expatriado (ajuste al
trabajo, ajuste general y ajuste relacional) estan influenciados por cuatro grupos de factores: rela-
cionados con el puesto, organizativos, no laborales y de naturaleza personal.

Ajuste al trabajo.

Parece légico que una mayor claridad y un menor conflicto de rol, una mayor discreciona-
lidad o autonomia en el trabajo, una menor novedad de rol y un mayor aprovechamiento de las
capacidades del expatriado propicien un nivel de ajuste al trabajo mayor. De todas estas hipétesis
correspondientes, hemos podido verificar la influencia positiva de la claridad de rol sobre el ajus-
te al trabajo.

Paralelamente, esperdbamos que un mayor nivel de apoyo de la organizacion al expatriado
beneficiara su ajuste laboral. Sin embargo, la hipotesis no ha sido verificada.

Ajuste general.

La influencia de los factores organizativos y no laborales en el ajuste general se concreta-
ba en las hipotesis de que un mayor nivel de apoyo logistico, una menor distancia cultural res-
pecto al pais destino de la asignacion y mas apoyo social impulsarian niveles superiores de ajus-
te general. Hemos podido verificar la influencia positiva del apoyo social y la negativa de la
distancia cultural.

En lo que concierne a las relaciones entre los factores de naturaleza personal y el ajuste gene
ral, se proponia que mayores niveles de eficacia de logro y eficacia social, mejor manejo del idio-
ma, una orientacién al aprendizaje mas comprometida y un mayor interés del expatriado por el des-
tino de la asignacion deberian llevar a un mayor ajuste general.

Hemos podido verificar la influencia positiva de la autoeficacia social y de la fluidez en el
manejo del idioma sobre el nivel de ajuste general.

Ajuste relacional.

Se proponia que més apoyo social y logistico, mayores niveles de autoeficacia y autoefi-
cacia social, mayor fluidez en el manejo del idioma, mayor interés del expatriado por el desti-
no de su asignacion y una orientacion mas intensa al aprendizaje, propiciarian mayores niveles
de ajuste relacional. Hemos encontrado apoyo para la influencia positiva de la autoeficacia
social.
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ANEXO

En relacién con spuesto de trabajo actual, indique su grado de acuerdo o desacuerdo con
las siguientes afirmaciones:

Muy en Muy de

desacuerdo acuerdo
CLR1| Conozco a la perfeccion el alcance de mi autoridad 1 2 3 4 5
CLR2| Mi trabajo cuenta con metas y objetivos claros y planificados 1 2 3 4 5
CLR3| Sé que reparto mi tiempo de forma apropiada 1 2 3 4 5
CLR4| Sé cuéles son mis responsabilidades 1] 2 3 4 5
CLR5| Sé exactamente lo que se espera de mi 1] 2 3 4 5
CLR6| Estéa claramente explicado lo que hay que hacer 1 2 3 4 5

COR1 He de realizar tareas que deberian ser efectuadas de forma diferente 1 2 3 4 5
COR2| No dispongo de personal necesario para realizar las tareas adecuadas |1 2 3 4 5

COR3| Tengo que incumplir normas o politicas al realizar las tareas enco-

mendadas 1 2 3 4 5
COR4| Trabajo con dos 0 mas grupos que actian de forma diferente 1 2 3 4 5
CORS5| Recibo demandas incompatibles de dos o mas personas 1 2 3| 4 5

COR6| Realizo tareas que son aceptadas por una personay que no lo son por

otras 1 2 3 4 5
COR7| Tengo que realizar tareas sin que me asignen los recursos y materia-

les necesarios para ejecutarlo 1] 2 3 4 5
CORS8| Trabajo realizando tareas innecesarias 1 2 3 4 5

Indique como calificaria souesto de trabajo actual, en relacion con las siguientes caracte-
risticas:

Minimo Méaximo
AURL1| Oportunidad de participar en el proceso de toma de decisiones 1 2 3 4 5
AUR2| Capacidad de realizar el trabajo como desea 1 2 3 4 5
AUR3| Capacidad para pensar de forma independiente 1 2 3| 4 5
AUR4| Cantidad de autoridad inherente a su posicién 1 2 3| 4 5
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Indique en qué medida existdiferencias entre el puestgue ocup6 anteriormente y el actual,
en relacién con los siguientes aspectos:

NOR1
NOR2
NOR3
NOR4

Ninguna Mucha

diferencia diferencia
En el grado de autonomia en el puesto 1 2 3 4 5
En los compafieros de trabajo 1 2 3 4 5
En los deberes inherentes al puesto 1 2 3 4 5
En las unidades organizativas 1 2 3 4 5

En el desempefio de su puesto de trabajo actual indique en qué medida debe emplear las siguier
tes capacidades:

UCA1l
UCA2
UCA3
UCA4
UCAS
UCAG6
UCA7
UCAS8

Nada en En gran

absoluto medida
Capacidades de Supervision 1 2 3 4 5
Capacidades Administrativas 1 2 3 4 5
Capacidades Interculturales 1 2 3 4 5
Capacidades Técnicas 1 2 3 4 5
Capacidad Funcional 1 2 3 4 5
Capacidades y Conocimiento Internacionales 1 2 3 4 5
Capacidades de Negociacion 1 2 3 4 5
Capacidades para la toma de decisiones 1 2 3 4 5

Indique en qué medida esta de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes afirmaciones:

ATF1
ATF2
ATF3

ATF4
ATF5
ATF6
ATF7
ATF8

- 258 -

Muy en Muy de
desacuerdo acuerdo
Cuando realizo planes, estoy seguro de que puedo hacerlos funcionar 1 2 3 4 5

Uno de mis problemas es que no puedo dejar de trabajar cuando deberia 1 2 3 4 5

Si no puedo realizar un trabajo a la primera, seguiré intentandolo hasta

gue lo consiga 1 2 3 4 5
Cuando fijo objetivos importantes para mi, raramente los alcanzo 1 2 3 4 5
Suelo abandonar cosas antes de terminarlas 1 2 3 5
Evito enfrentarme a las dificultades 1) 2 3 5
Cuando algo parece demasiado complicado, ni siquiera lo intento 1 2 3 4 5

Cuando tengo algo que hacer que no me gusta, continuo hasta el final 1 2 3 4 5
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Muy en Muy de
desacuerdo acuerdo
ATF9 | Una vez que decido hacer algo, me pongo a trabajar sobre ello 1 2 3 4 5

ATF10 Cuando aprendo algo nuevo, me rindo pronto si inicialmente no tengo
éxito 1 2 3 4 5

ATF11| Cuando ocurren problemas inesperados, no los manejo demasiado bien 1 2 3 il 5
ATF12| Evito aprender cosas nuevas cuando me parecen demasiado compli-

cadas para mi 1] 2 3 4 5
ATF13| El fracaso me hace trabajar mas duro 1 2 3| 4 5
ATF14| Me siento inseguro sobre mi capacidad para hacer cosas 1 2 3 4 5
ATF15/ Soy una persona con autoconfizanza 1 2 3 4 5
ATF16/ Me rindo facilmente 1 2 3 4 5
ATF17/ No me siento capaz de afrontar la mayor parte de los problemas que

acontecen en la vida 1 2 4 5
AUS1| Me resulta dificil establecer nuevas relaciones 1 2 3 4
AUS2| Siveo a alguien con quien me gustaria encontrarme, acudo a esa per-

sona antes de que ella se acerque a mi 1 2 3| 4 5
AUS3/| Si me encuentro con alguien interesante pero con quien resulta difi-

cil establecer amistad, desisto pronto en el intento 1 2 3 4 5
AUS4| Cuando intento entablar amistad con alguien que aparentemente no

muestra interés en primera instancia, no me rindo facilmente 1 2 3 4 5
AUS5| He establecido amistades gracias a mi habilidad personal de entablar

relaciones 1 2 3
AUS6| No me desenvuelvo bien en las reuniones sociales 1 2 3 4

Indique en qué grado manifiesta usted los siguientes comportamientos cuando se enfrenta a
una situacién ambigua cuyo resultado pudiera ser considerado un fracaso:

Nunca mani- Siepre mani-

fiesto este com- fiesto este com-

portamiento portamiento
OAP1| Identifico la situacion como un fracaso 1 2 3 4 5

OAP2| Manifiesto la creencia de que la situacion no es susceptible de cambio 1 2 3 4 5
OAP3| Realizo pocas o ninguna accién adicional (evito el cambio) 1 2 3 4 5
OAP4| Muestraina mayor preocupacion por las evaluaciones de rendimiento

que por nuevas estrategias de aprendizaje o enfoques alternativos 1 2 3 4 5
OAP5| Realizo declaraciones que indican reacciones emocionales a la situacion

(se corresponden a una mayor preocupacion por las evaluaciones nega-

tivas) 1 2 3| 4 5
OAP6| Realizo comentarios fuera de tema y conversaciones para distraer 1 2 3 4 5
OAP7| Racionalizo (me centro en explicar lo que ocurrio en el pasado méas
que en nuevas estrategias o acciones futuras) 1 2 3 4 5
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En relacién con el momento en que la empresa le propuso la marcha al destino en que se
encuentra actualmente, indique su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones

Muy en Muy de
desacuerdo acuerdo
IPD1 | Me pareci6 una experiencia interesante 1 2 3 4 5
IPD2 | Podriaesarrollar todo mi potencial profesional sin necesidad de tener
esta experiencia internacional 1 2 3 4 5
IPD3 | Consideraba que me permitiria desarrollar contactos valiosos para €|
desarrollo de mi carrera profesional 1 2 3 4 5
IPD4 | Creo que en mi empresa el rechazo de una propuesta de expatriacion
es negativo para el desarrollo de mi carrera profesional 1 2 3 4 5
IPD5 | Siempre habia deseado tener una experiencia internacional 1 2 3 4 5
IPD6 | Consideraba que mejoraria mi capacidad profesional 1 2 3 4 5
IPD7 | Consideraba que mejorarian mis posibilidades de promocién en esta
empresa 1] 2 3 4 5
IPD8 | Me atraia mucho vivir en el pais al que me enviaron 1 2 3 5
IPD9 | Me atraia mucho el puesto que me ofrecieron 1 2 3 4 5

Indique su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones rekgiivas al
gue recibe de su empresa:

Muy en Muy de
desacuerdo acuerdo
APO1| Laempresa valora mi contribucion a su bienestar 1 2 3 4 5
APQO2| Silaempresa pudiese contratar a alguien con menor coste salarial para
ocupar mi puesto, me sustituirian 1 2 3
APO3| La empresa no aprecia los esfuerzos extra que realizo 1 2 3
APO4| La empresa considera fuertemente mis objetivos y valores personales 1 2 3 4 5
APO5| Cualquier queja manifestada por mi sera ignorada por la empresa 1 2 3 4 5
APOG6| Mis intereses personales no son considerados a la hora de tomar deci-
siones que me afectan 1 2 3 4
APQO7| Cuando tengo problemas, existe ayuda a mi disposicion 1 2
APO8| Creo que realmente existe preocupacion por mi bienestar 1 2 3 4 5

APQ9| Incluso si realizase mi trabajo del mejor modo posible, la empresa no
se percataria 1 2 3 4 5

APO10 Laempresa esta dispuesta a ayudarme cuando necesito un favor especial |1 2 3 4 5

APO11 Laempresa se preocupa por mi satisfaccion en el trabajo 1 2 3 4 5
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APO12
APO13
APO14
APO15
APO16

Muy en

desacuerdo
Si se presentase la oportunidad, la empresa se aprovecharia de mi 1 2
La empresa muestra poca preocupacion por mi 1 2 3
La empresa se interesa por mis opiniones 1 2 3
La empresa aprecia mis logros en el trabajo 1 2 3

La empresa intenta que mi trabajo resulte lo mas interesante posible 1 2

Indique en qu@rado su empresa le proporciona los siguientes beneficios:

ALO1
ALO2
ALO3
ALO4
ALOS5
ALOG6
ALO7
ALO8
ALO9
ALO10
ALO11
ALO12
ALO13
ALO14
ALO15
ALO16
ALO17
ALO18
ALO19
ALO20
ALO21
ALO22
ALO23
ALO24

Nada
Compensacion por diferencias de impuestos 1 2 3
Equiparacion de impuestos 1 2 3
Diferencial de vivienda 1 2 3
Ayuda para la escolarizacion de los hijos 1 2 3
Suplemento de coste de vida temporal 1 2 3
Diferencial por bienes y servicios 1 2 3
Prima por servicio en el extranjero 1 2 3
Suplemento para mobiliario del hogar 1] 2 3
Proteccién de tipo de cambio 1 2 3
Prima de movilidad 1 2 3
Suplemento por abandono del hogar 1 2 3
Suplemento por «parada intermedia» 1 2 3
Ayuda para asistencia médica y gimnasio 1 2 3
Prima por peligrosidad del destino 1 2 3
Bono por completar el periodo de estancia en el pais destino 1 2
Bono por ampliacién del periodo de estancia en el pais destino 1 2
Paga semanal por trabajo extra 1 2 3
Permiso para ausentarse ante una emergencia 12 3
Permiso para ir a casa 1 2 3
Formacion en el idioma (para usted) 1 2 3
Coche/conductor de empresa 1 2 3
Ayuda en la localizacién de vivienda 1 2 3
Acceso a servicios sanitarios de calidad 1 2 3
Pertenencia a club 1] 2 3
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En gran
Nada medida

ALO25 Servicios personales generales (por e€j., traduccion) 1 2 3 4 5

N
w
N
ul

ALO26 Seguridad personal (para Vd. y su familia) 1

ALO27 Formacion sobre la cultura general del pais en que se encuentra (para
usted) 1

ALO28 Eventos sociales

ALO29 Desarrollo de carrera y planificacion de la repatriacion
ALO30 Formacion en costumbres locales (para usted)

ALO31 Orientacién sobre la comunidad (para Vd. y su familia)
ALO32 Servicios de asesoria

ALO33 Permiso para descanso y ocio

W W w w W w w w
LR R R
g oo o o | | G

N e
NINININNNNN

ALO34 Personal doméstico (excluido el cuidado de los hijos)

=
N
w
N
()]

ALO35| Utilizacion de instalaciones de la empresa para vacaciones

ALO36 Formacion en el idioma (para su familia) 1 2 3
ALO37 Ayuda para encontrar colegio a los hijos 1 2 3 4
ALO38 Formacion sobre la cultura general del pais en que se encuentra (para

su familia) 1 2 3 4 5
ALO39 Formacién en costumbres locales (para su familia) 1 2 3 4 5
ALO40 Orientacion sobre la comunidad (para su familia) 1 2 3 4 5
ALO41 Ayuda para el cuidado de los hijos 1 2 3 4 5
ALO42 Empleo para el cényuge en la misma empresa 1 2 3 4 5

ALO43 Ayuda en la basqueda de trabajo para el cényuge fuera de la empresa 1 2 3 4 5

En referencia a sus relaciones personales fuera del ambito laboral en el pais es que se encuer
tra, indique en qué medida esta de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes afirmaciones:

Muy en Muy de
desacuerdo acuerdo

2

APS1| Noaprecian los esfuerzos extra que realizo para integrarme socialmente 1 2 3 4 5

APS2| Consideran fuertemente mis objetivos y valores personales 1 2 3
APS3| Cualquier queja manifestada por mi sera ignorada 1 2 3
APS4| Mis intereses personales no son considerados a la hora de tomar deci-

siones que me afectan 1 2 3
APS5| Cuando tengo problemas, existe ayuda a mi disposicion 1 2 3
APS6| Creo que realmente existe preocupacion por mi bienestar 1 2 3

APS7| Encuentro gente dispuesta a ayudarme cuando necesito un favor especial 1 2 3 4 5
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Muy en Muy de

desacuerdo acuerdo
APS8| Mis amigos se preocupan por mi satisfaccion personal 1 2 3| 4 5
APS9| En general encuentro poca preocupacion por mi 1 2 3| 4 5
APS10 Mis amigos se interesan por mis opiniones 1] 2 3 4 5

APS11 Migrupo de amigos intenta que mi estancia resulte lo mas interesante
posible 1 2 3| 4 5

Indique la similitud o diferencia entre ghis en que se encuentra y su pais de origen
relacién con los siguientes aspectos:

Muy Muy

similar diferente
NVC1| Costumbres cotidianas que se deben cumplir 1 2 3| 4 5
NVC2| Condiciones generales de vida 1 2 3| 4 5
NVC3| Servicios de Sanidad 1) 2 3| 4 5
NVC4| Medios de transporte utilizados en el pais 1 2 3| 4 5
NVC5| Coste general de vida 1 2 3| 4 5
NVC6| Calidad y tipo de alimentos disponibles 1 2 3| 4 5
NVC7| Clima 1 2 3 4 5
NVC8| Condiciones generales de vivienda 1 2 3| 4 5

En el pais en que vive actualmente, indiqugrado de adaptacioren relacion con las siguien-
tes dimensiones:

Nada Completamente

adaptado adaptado
AjG1 | Condiciones generales de vida 1 2 3| 4 5
AjG2 | Condiciones de vivienda 1 2 3| 4 5
AjG3 | Alimentacion 1 2 3| 4 5
AjG4 | Compras 1] 2 3 4 5
AjG5 | Coste general de vida 1 2 3| 4 5
AjG6 | Instalaciones y oportunidades de ocio y recreo 1 2 3| 4 5
AjG7 | Servicios de Sanidad 1 2 3| 4 5
AjG8 | Integracion con las personas del pais 1 2 3| 4 5
AjG9 | Interaccion dia a dia con las personas del pais 1] 2 3 4 5

AjG10| Interaccion con las personas del pais en una situacion fuera del trabajo 1 2 3 4
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Nada Completamente

adaptado adaptado
AjG11 Comunicacion oral con las personas del pais 1 2 3 4 5
AjG12| Responsabilidades especificas de su puesto de trabajo 1 2 3 4 5
AjG13| Objetivos y expectativas de rendimiento 1 2 3 4 5
AjG14| Responsabilidades de supervision 1 2 3 4 5

Tomando como base la Ultima evaluacién de rendimiento que se le ha realizado, sitde su pun-
tuacion en las dimensiones que se proponen a continuacién en relacién con el rendimiento de sus
compafieros de trabajo (es decir, indicando el % de compafieros que, segun dicha evaluacién, pun
tuarian menos que usted):

0- 10- 20- 30- 40- 50- 60, 70- 80- 90-
10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

RDM1| Rendimiento general

RDM2| Capacidad para colaborar con
otros

RDM3| Finalizacién de las tareas |a
tiempo

RDM4| Calidad de rendimiento (como
opuesto a cantidad)

RDMS5| Logro de objetivos de trabajo

Indique su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones relativas a su situa:
cion laboral:

Completamente Completamente
de acuerdo en desacuerdo

RDP1| En caso de que abandonase la empresa, creo que obtendria buenas

referencias 1] 2 3| 4 5
RDP2| Me entiendo bien con mis compafieros de trabajo 1 2 3 4 5
RDP3| Me siento orgulloso de mi trabajo 1] 2 3| 4 5
RDP4| Mis compafieros me piden consejo con frecuencia 1 2 3 4 5
RDP5| Mi superior esta satisfecho con mi trabajo 1] 2 3| 4 5
RDP6 Me siento comodo con mi trabajo 1 2 3 4 5
RDP7| Mi trabajo significa mucho para mi 1 2 3 4 5
RDP8| Contribuyo sustancialmente al cumplimiento de los objetivos de la

empresa 1,2 3| 4|5
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Indique en qué grado esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones:

Completamente Completamente

de acuerdo en desacuerdo
Rara vez comento la posibilidad de regresar a Espafia anticipadamente 1 2 3 4 5
Haria lo necesario para que esta estancia tenga la duracion prevista 1 2 3 4 5

Pais de asignacion

Hombre = Mujer

Edad: .............. afos Sexo
Soltero = Casado Otros <6 afios 7-18 afios >18 afos
Estado civil Numero de hijos
Si NO

Su conyuge, ¢vive con usted en el pais en que se encuentra?

Si NO

Sus hijos, ¢viven con usted en el pais en que se encuentra?

Antigliedad en la empresa actual: .............. anos

Indique en cuantos paises ha estado expatriado a lo largo de su carrera profesional, sea en la empresa actua
en otras anteriores, previamente al pais actual: ...........cccoceeiriieeiiiec e,

Indique cuantos meses ha estado expatriado previamente a la experiencia actual: ...........c.ccccovvieriniieennnen.

Indique cuantos meses han transcurrido desde que finalizé su Ultima experiencia internacional hasta que comen
zélaactual: ....occovveviieeieeee

Indique cuantos meses lleva en el pais actual: ...........cccceviiieininennn

Indique su nivel de formacion:

Licenciado
Diplomado
Master
Otros
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Indique suposicion jerarquicaen la empresa:

Baja Media Alta
Técnico Directivo
Indique en qué area se encuentra su puesto:

: . . Recursos . . .
Financiera = Produccion Administracion Comercial 1+D Otras
Humanos

Respecto al idioma del pais en que se encuentra, indique en qué medida siente confianza cuando:

Minimo Méaximo
IDI1 | Utiliza el idioma en general 1 2 3 4 5
IDI2 | Escribe en el idioma 1 2 3 4 5
IDI3 | Habla el idioma 1 2 3 4 5
IDI4 | Leey comprende el idioma 1 2 3 4 5
IDI5 | Escucha el idioma 1] 2 3| 4 5

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION.
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