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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 diseñadas y dirigidas para que concluyan con
éxito. Se clarifica el concepto de éxito de dichas asignaciones, los facto-
res que lo determinan y su repercusión 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. 
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INTRODUCCIÓN

En el contexto económico actual, si bien las dificultades que habitualmente encuentran las
empresas cuando se internacionalizan pueden ser fuente de desánimo o incluso llegan a configurar-
se como auténticas barreras, resulta paradójico que la amenaza más seria para el éxito internacional
procede de las propias organizaciones empresariales: déficit en capital humano o, más 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 estra-
tegia de internacionalización de la empresa; incluso en ocasiones esta estrategia puede no ser viable
por razones de escasez de recursos humanos con capacidades globales. Sin embargo, esta eventual
amenaza, cuando la gestión de dicho proceso es la apropiada, puede llegar a constituir una fuente
inapreciable de valiosas ventajas competitivas.

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

Obviamente, estas consecuencias serán positivas en la medida en que el directivo acometa con
éxito su etapa internacional. Tradicionalmente, se entiende que esto ocurre cuando permanece en su
destino a lo largo del período por el que fue enviado, lo que ocurrirá cuando alcance un adecuado
nivel de ajuste al país destino de la asignación. Por tanto, sería interesante para las empresas cono-
cer no sólo los factores que favorecerán que sus candidatos acepten el puesto para el que fueron pro-
puestos, sino también aquellos factores que, al menos teóricamente, favorecerán el ajuste del direc-
tivo expatriado a su destino.

En el trabajo revisamos, en consecuencia, los modelos clásicos 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 expatriación y ulterior éxito de
nuestros directivos internacionales.



- 198 - ESTUDIOS FINANCIEROS núms. 269-270

I. IMPORTANCIAESTRATÉGICADE LOS RECURSOS HUMANOS INTERNACIONALES

En el transcurso del pasado siglo XX, y, en particular, a partir de las últimas décadas del mismo,
ha sido posible contemplar cómo las organizaciones empresariales identifican grandes oportunida-
des de desarrollo propiciadas por la globalización de los mercados, la apertura de economías antes
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 internacionalización, e independientemente
de la forma en que ésta se realice, afrontan el desafío de reclutar y seleccionar a directivos para sus
asignaciones internacionales, ya que se ven obligadas a dar la cobertura necesaria a los puestos que
crean y deben decidir quiénes van a ser responsables de los mismos. 

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

• Etnocéntrico: cobertura con expatriados del país de origen.

• Policéntrico: con personal del país destino de la asignación. 

• Geocéntrico: se asigna a las personas que se considere más adecuadas en cada caso, con
independencia de su nacionalidad.

• Regional: se decide asignar a individuos con perfil personal ajustado a la región 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 configuración 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 verosímiles de ventajas competitivas sostenibles.

1.1. Importancia estratégica de los recursos humanos internacionales.

Aunque la necesidad de internacionalización es percibida por la mayoría de los directivos, a
menudo esta idea se ve acompañada por el reconocimiento implícito de que, salvo que las organi-
zaciones dispongan de las capacidades directivas necesarias, las oportunidades de realización efec-
tiva continuarán quedando fuera de su alcance, en cuyo caso, además, la imposibilidad de explota-
ción de la oportunidad inicial puede convertirse en amenaza para el futuro.

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

Figura 1.1. Percepción de nuevas oportunidades.

FUENTE: McKinsey Global Oportunities Initiative, diciembre 1996.

La idea de que los recursos humanos figuran entre los activos más importantes de las empre-
sas ha llegado a ser un tópico en la literatura de gestión de recursos humanos. Bajo la perspectiva de
la Teoría de los recursos y capacidades, el capital humano alcanza la consideración de «recurso estra-
tégico» puesto que cumple todos y cada uno de los requisitos que requiere esta calificación: escaso,
valioso, inimitable e insustituible(BARNEY, 1991), a los que posteriormente GRANT (1991) añadirá
la característica de «apropiabilidad».

En este contexto, y con carácter general, se denomina recurso a cualquier factor de produc-
ción que esté a disposición de la empresa (FERNÁNDEZ y SUÁREZ, 1996) –es decir, cualquier factor
que ésta pueda controlar de forma estable, aun cuando no posea unos claros derechos de propiedad
sobre él–; consecuentemente, el personal cualificado debe ser considerado recurso, independiente-
mente de que constituya una fortaleza o debilidad de la organización (WERNERFELT, 1984).

Entre los factores de producción señalados cabe diferenciar los activos de las capacidades.
Los activosson medios que la empresa posee, mientras que las capacidadesson algo que la organi-
zación puede hacer a partir del empleo de aquellos activos (AAKER, 1989). Parte de los recursos son
tangibles, mientras que otros poseen naturaleza intangible (FERNÁNDEZ, MONTESy VÁZQUEZ, 1997).
En esta última categoría –recurso intangible– se sitúa el capital humano. 

A partir del empleo del conjunto de activos tangibles que controla en combinación con su
conocimiento tecnológico y organizativo, la organización despliega diversas capacidades operati-

AJUSTE INTERNACIONAL DEL EXPATRIADO María Bastida

0

5

10

15

20

25

30

35

40

45

1 2 3 4 5 6 7
Total desacuerdo Total acuerdo

%
 r

es
pu

es
ta

s



- 200 - ESTUDIOS FINANCIEROS núms. 269-270

vas, innovadoras o directivas. Estas capacidades están ligadas al capital humano, se apoyan sobre
todo en los activos intangibles (FERNÁNDEZ, MONTESy VÁZQUEZ, 1997), y además, no sólo 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 organizativas (GRANT, 1991). Concluimos enton-
ces que el capital humano no sólo resulta crítico 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 investigación sobre la generación de ventajas competitivas sostenibles, AAKER (1989)
propone tres componentes de la estrategia empresarial:

• Forma de competir: qué es lo que se hace, estrategia de producto, posición estratégica, estra-
tegia global.

• Lugar de competencia: selección de área competitiva, mercados y competidores.

• Base de la competencia, que proporciona la formación de una ventaja competitiva.

Figura 1.2. Fuentes de la ventaja competitiva.

FUENTE: Adaptado de AAKER(1989: 92).

El personal de las organizaciones se incluye dentro de la «base de la competencia» (AAKER,
1989: 91), favoreciendo la creación de una ventaja competitiva sostenible y el desempeño a largo
plazo de la organización. Además, en la investigación empírica que acompaña al desarrollo teórico,
los directivos entrevistados citan la retención de personal (directivo y plantilla en general) como un
mecanismo clave para la generación de ventajas competitivas. 

AJUSTE INTERNACIONAL DEL EXPATRIADO María Bastida

Ventaja
Competitiva
Sostenible

Base de competenciaBase de competencia

Base de competenciaForma de competir Base de competenciaLugar de competencia



ESTUDIOS FINANCIEROS núms. 269-270 - 201 -

HALL (1992) ha relacionado el proceso de creación de la ventaja competitiva sostenible de
AAKER con las fuentes de ventajas competitivas propuestas por COYNE (1986). Según este autor, la
base de la ventaja competitiva de la organización es el «gapen la capacidad que subyace a la dife-
renciación»(COYNE, 1986: 57), es decir, la característica distintiva que separa a una organización
de sus competidoras y que éstas no pueden imitar, o, al menos, que no pueden imitar sin un esfuer-
zo máximo 1. 

Para HALL , en coincidencia con lo propuesto por AAKER, entre los recursos intangibles pode-
mos distinguir los que serían estrictamente activos (assets, lo que se tiene) y competencias o habi-
lidades (skills, lo que se hace). A su vez, las habilidades y competencias dependen de las personas
que las poseen y, por lo tanto, incluyen el know-howde los empleados y sus actitudes hacia la cul-
tura organizativa. El know-howde los empleados configura competencias distintivas, origen poten-
cial de ventajas competitivas (figura 1.3).

Figura 1.3. Fuentes de la ventaja competitiva distintiva.

FUENTE: Adaptado de HALL (1992: 144).

HALL (1992, 1993) contrasta empíricamente la importancia que los directivos de las organiza-
ciones dan al capital humano como fuente de ventaja competitiva. En un primer estudio (HALL , 1992)
intentaba determinar la importancia relativa de los recursos intangibles en el éxito empresarial, toman-
do como referencia dos años concretos –1987 y 1990–. En las prelaciones obtenidas para uno y otro
año, el capital humano figuraba entre las tres primeras posiciones 2. Los resultados de un segundo tra-
bajo (HALL , 1993) confirman al capital humano como determinante del éxito empresarial.
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1 Para COYNE, el gap de capacidad sería la resultante de cuatro gapparciales (de sistema de negocio–habilidad para desa-
rrollar funciones individuales más efectivamente que los competidores e incapacidad de éstos para imitarlas- de posición
–resultado de decisiones, acciones y circunstancias anteriores–, legal –resultante de las limitaciones que los gobiernos
imponen a la competencia en ciertas actividades–, y organizativo–consecuencia de la habilidad de la organización para
adaptarse e innovar más efectivamente que los competidores–). Tomando como referencia esta aportación, HALL (1992)
redefine los cuatro gapsparciales 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. 

2 Es interesante observar que la clasificación resultó consistente independientemente del tipo de negocio en que operase la
empresa objeto de análisis.
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Con carácter general, los recursos estratégicos deben contribuir a generar valorpara la orga-
nización; las empresas disponen de dos caminos principales para aumentar su valor añadido, dismi-
nución de costes y diferenciación (PORTER, 1991; LEPAK y SNELL, 1999). Claramente, los recursos
humanos pueden contribuir a la reducción de costes tanto de forma indirecta –por su papel en la
generación de costes de los productos y servicios– como directamente, por cuanto los gastos de per-
sonal constituyen una de las partidas de coste más importantes para las organizaciones.

Todavía es más claro el papel en los recursos humanos en la diferenciación, pues contar con
personal altamente cualificado, que adquiere conocimientos y habilidades con rapidez, permite fomen-
tar la innovación y la creatividad, lo que repercutirá en el rendimiento de la organización.

Ahora bien, en tanto que integrado por seres humanos individuales, el capital humano es ante
todo heterogéneo, y esta cualidad debe ser contemplada y explotada por las organizaciones empre-
sariales. La teoría de los recursos y capacidades (FERNÁNDEZ, MONTESy VÁZQUEZ, 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
posesión de capacidad directiva global (internacional) marca la diferencia entre las orga-
nizaciones tanto por su importancia en sí misma como por las interacciones de esos indi-
viduos con talento global con el resto de personas de la organización.

• Los recursos de cada empresa limitan la gama de estrategias que pueden plantearse de forma
realista. Esta afirmación es crítica en nuestro trabajo; la cantidad y calidad de capital huma-
no que tenga la organización condicionará sus posibles estrategias de internacionalización.

Si bien aceptamos esta heterogeneidad como requisito necesario para la consecución de poten-
cial competitivo, también es cierto que para que ese diferencial competitivo sea sostenible, la hete-
rogeneidad ha de ser duradera 3. Es decir, que se ha de perpetuar en el tiempo, evitando que los com-
petidores puedan imitarlos o sustituirlos por otros equivalentes.

Para imitar una ventaja competitiva basada en los recursos humanos es necesario, por una
lado, que los competidores sean capaces de identificar exactamente cuáles son los componentes rele-
vantes del sistema de recursos humanos que subyacen bajo esa ventaja y, por otro, su capacidad para
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 la sustitución, la existencia de posibles alternativas para determinados
recursos y capacidades amenaza con volverlos obsoletos; pero los recursos humanos juegan en este
sentido con una doble ventaja, tal y como señalan CARMONA y otros (2000):
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3 Cabe señalar en este punto que BARNEY (1991), siguiendo a LIPPMAN y RUMELT (1985), califica la ventaja sostenible como
«duradera» únicamente si continúa existiendo toda vez que los esfuerzos empleados para duplicar esta ventaja han cesado. 
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• La habilidad cognitiva inherente les permite ser transferibles y adaptables entre una gran
variedad de tecnologías, productos y mercados.

• La aplicación de prácticas 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 económico, con mercados globalizados y empresas internacionalizadas,
los recursos humanos de las empresas son, si cabe, más importantes que nunca. En este contexto, si
bien las dificultades habituales que encuentran las empresas cuando se internacionalizan (reto polí-
tico, crisis económicas, diferentes y complejas legislaciones laborales, infraestructuras poco desa-
rrolladas, etc.) pueden ser fuente de desánimo o incluso llegan a configurarse como auténticas barre-
ras, resulta paradójico que la amenaza más seria para el éxito internacional procede de las propias
organizaciones empresariales: déficit en capital humano o, más concretamente, falta de una capaci-
dad directiva apropiada. 

El despliegue de directivos a lo largo de la estructura organizativa internacionalizada que se
configure (asignación) condiciona significativamente el resultado. La falta de efectividad en el pro-
ceso de asignaciones internacionales supone una amenaza seria –cuando no la amenaza principal–
para el éxito de la estrategia de internacionalización de la empresa (HALCROW, 1999); incluso hay
ocasiones en que la escasez de recursos humanos con capacidades globales imposibilita la aplica-
ción de la estrategia internacional 4 (MORRISON, 2000). Sin embargo, esta eventual amenaza, cuan-
do la gestión de dicho proceso es la apropiada, puede llegar a constituir una fuente inapreciable de
valiosas ventajas competitivas.

La mayoría de las organizaciones reconoce que carece del número adecuado de directivos glo-
balmente competentes. En un estudio realizado por GREGERSEN, MORRISONy BLACK en el período
comprendido entre 1997 y el año 2000 (MORRISON, 2000), el 85 por 100 de los responsables empre-
sariales entrevistados reconoció necesitar más directivos globales, y gran parte de ellos demandaba
ejecutivos de mayor calidad.

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

AJUSTE INTERNACIONAL DEL EXPATRIADO María Bastida

4 La relación entre estrategia de la empresa y la asignación internacional es bidireccional: si bien el estudio de MORRISON

(2000) reconoce la importancia de la experiencia internacional del directivo en la implantación de la estrategia de inter-
nacionalización, existen otras investigaciones (CARPENTERy otros, 2001) que prueban que el desarrollo completo del
potencial de la experiencia internacional del individuo tendrá lugar en aquellas empresas que tengan una presencia inter-
nacional significativa. El trabajo de GUNZ y JALLAND (1996) modeliza a nivel teórico esta relación entre estrategia y tra-
yectoria personal.
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La figura 1.4 refleja la opinión manifestada por 152 directivos acerca de su percepción sobre
la disponibilidad futura de talento global entre los miembros de su organización. Se preguntaba a los
encuestados si estaban, o no, de acuerdo con la afirmación de que el talento global en la empresa
sería escaso en los próximos años.

Figura 1.4. Escasez de talento global en las organizaciones.

FUENTE: McKinsey Global Oportunities Initiative, diciembre 1996.

Finalmente, de nada le serviría 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 posible la «apropiación»(GRANT, 1991; KAMOCHE y MULLER,
1998). La organización debe, por tanto, desarrollar mecanismos adecuados que garanticen la capa-
cidad para retener el valor añadido por los recursos en su propio beneficio. En el caso particular que
nos ocupa, los recursos humanos, el problema de la apropiación es particularmente complejo al no
existir mecanismos formales que garanticen la acumulación de valor añadido dentro de la organiza-
ción.

En un mundo de competencia intensiva por el capital humano, la capacidad directiva interna-
cional –el talento global– escasa y costosa se configura como un activo estratégico de primer orden
y ha pasado a constituir una de las escasas fuentes verosímiles de ventajas competitivas sostenibles.
En la aportación de AAKER (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 organización.

Abundando en esta idea, CARPENTER, SANDERS y GREGERSEN(2001) demuestran empírica-
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 que
poseen un conjunto de capacidades de dirección internacional como consecuencia de la exposición
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a diferentes sistemas de valores, idiomas y entornos internacionales. Además, a través de sucesivas
asignaciones, los directivos incrementan su red de contactos globales. Los vínculos 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 coordinación y, consecuentemente, facilitan el intercambio de conocimiento entre las
subsidiarias y la adopción rápida y exitosa de prácticas organizativas entre las mismas 5. 

Según la teoría 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 coordinación inter-
na y la integración, proporcionando al directivo conocimiento único (generalmente conocimiento
tácito) para desempeñar mejor las tareas que le son asignadas. 

En conclusión, 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 internacional (ZAHRA, 1999;
HARVEY, NOVICEVIC, SPEIER, 2000); sin embargo, las organizaciones empresariales no han presta-
do todavía atención suficiente al problema de la gestión eficaz de sus recursos humanos interna-
cionales, ni tampoco al problema particular de cómo conseguir que estos recursos tengan más éxito
en su tarea. 

II. RECEPTIVIDAD A LA EXPATRIACIÓN

El desarrollo de directivos globales es una fuente de ventajas competitivas para las organiza-
ciones. Para dicho desarrollo, las empresas cuentan con distintas políticas 6, siendo la transferencia
internacional la más potente.

Las organizaciones envían personal en asignaciones extranjeras persiguiendo diferentes obje-
tivos, tales como transferencia de conocimiento técnico para desarrollar las sucursales en aquellos
países en que no hay talento local disponible, creación de experiencia internacional para los direc-
tivos y preparación para futuros puestos de responsabilidad, como mecanismo de control y coordi-
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5 MANEV y STEVENSONS(2001) denominan a estas interrelaciones relativamente estables «red directiva». Según estos auto-
res, podemos distinguir dos tipos de relaciones dentro de esta red: (1) instrumentales, que aparecen en el desempeño del
trabajo y facilitan la transferencia de recursos físicos, financieros o informativos; y (2) expresivas, fuente de amistad y
apoyo social. Los directivos establecen y mantienen lazos expresivos más 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.

6 El estudio realizado por GREGERSEN, MORRISONy BLACK (1998), entre diferentes multinacionales de Europa, Norte América
y Asia, permitió identificar cuatro actuaciones principales para el desarrollo de directivos globales: viajes, equipos, for-
mación y transferencias.
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nación, 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 7. 

El problema de cómo y por qué los directivos aceptan o rechazan las asignaciones interna-
cionales no ha recibido suficiente atención por parte de los investigadores. Aunque existen diferen-
tes estudios acerca del ajuste y efectividad de los expatriados en diferentes países (BLACK, MENDEHALL

y ODDOU, 1991), o sobre la predisposición a aceptar recolocaciones nacionales (GOULD y PENLEY,
1985), pocas veces se han combinado estos dos puntos de vista para examinar la receptividad a la
expatriación. También cabe destacar que dichos estudios se han centrado principalmente en las dis-
tintas variables demográficas y actitudinales con potencial para predecir la disposición a aceptar
estos traslados, pero se ha profundizado menos en los incentivos y barreras asociados con las deci-
siones para aceptar dichas recolocaciones. De igual forma, se conoce poco acerca de las conse-
cuencias positivas o negativas asociadas con una asignación internacional.

De acuerdo con los resultados de una investigación realizada por YURKIEWICZ y ROSEN

(1995) sobre recolocaciones nacionales y asignaciones internacionales, nos planteamos dos cues-
tiones:

• La existencia de predictores de la aceptación de las asignaciones internacionales. Si la recep-
tividad a la expatriación es un predictor de la decisión de aceptar o rechazar una asigna-
ción internacional, las organizaciones deben identificar primero los factores que influyen
en tal predisposición de los directivos.

• Los posibles incentivos y eventuales barreras que influyen en la aceptación de dichas
asignaciones. Habrá 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
podrían diseñar paquetes de estímulos eficaces para estimular la aceptación de expa-
triaciones.

2.1. Factores influenciadores en la receptividad a la expatriación.

YURKIEWICZ y ROSENrealizaron, en 1995, un estudio sobre la predisposición de los emplea-
dos a aceptar una asignación internacional de dos años manteniendo su empleo actual. Un tercio de
los directivos manifestó 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 un
10 por 100 no estaba dispuesto a aceptar tal asignación bajo ninguna circunstancia. 
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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 últimas difieren de las primeras, bajo la óptica 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 perío-
do de tiempo significativamente más largo. Paradójicamente, según NICHOLSON (1984),
cabe esperar que los expatriados necesiten períodos de tiempo sustancialmente más largos
de preparación para sus nuevos trabajos que otras personas que cambian de puesto. 

• Las asignaciones internacionales generalmente implican más incertidumbre y mayores cos-
tes personales que los traslados nacionales, de modo que la preferencia por la expatriación
parece implicar unas mejores expectativas de carrera a largo plazo. Los directivos parecen
percibir los sacrificios que implica la experiencia internacional como una inversión perso-
nal y, quizás, como un requisito previo para el avance en la carrera. Según LOUIS (1980)
los recién llegados a una situación –a una nueva organización o a una nueva asignación 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 están acostumbra-
das a la situación en la que ellos van a desarrollar su trabajo, y que les ayudarán 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 transición de la carrera internacional todavía más complicada de lograr.

El estudio de YURKIEWICZ 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 «perfil» del directivo más receptivoa una asignación
internacional: 

• Los directivos masculinos son más receptivos que las mujeres a la asignación internacional 8. 

• La existencia de niños 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 la
disposición a asumir una transferencia nacional. 

• Desde una perspectiva de carrera, los aspirantes parecen más predispuestos a aceptar la
expatriación en las primeras etapas de carrera, cuando las obligaciones familiares son menos
importantes. Debido a esta relación, los planificadores de recursos humanos pueden tener
que replantearse el nivel adecuado de experiencia necesaria previa a la asignación interna-
cional.
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8 Aparentemente, las organizaciones no caían en estereotipos de sexo cuando buscaban un conjunto potencial de candida-
tos para la expatriación, ya que, si limitaban el acceso de las mujeres a dicha experiencia, reducían el número de candi-
datos dotados de talento, al tiempo que podrían enfrentarse a problemas de discriminación por razón de sexo.
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• Una carrera con frecuentes transferencias nacionales parece también incrementar la dispo-
nibilidad para las asignaciones internacionales. Así, el número de traslados geográficos
nacionales se relaciona positivamente con la receptividad, quizá porque contribuye a incre-
mentar la flexibilidad y confianza del directivo en sus posibilidades para ajustarse a nue-
vas circunstancias.

• También se encontró que quienes habían viajado previamente al extranjero eran más recep-
tivos que los que no lo habían hecho. Esto implica que la estrategia de enviar a los candi-
datos a diferentes viajes o a asignaciones de corta duración, aun cuando implica un alto
coste para la organización, 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 expatriación.

YURKIEWICZ y ROSEN también evaluaron el impacto de distintos incentivos y barreras rela-
cionadas con la predisposición a aceptar una expatriación; identificaron cuatro categorías de facto-
res que pueden actuar, según el caso, como barrera a la receptividad o como incentivo: (1) finan-
cieros (2) relacionados con el trabajo; (3) relacionados con la localización y (4) relacionados con la
familia.

2.2.1. Barreras e incentivos financieros.

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

En cuanto a los factores financieros que aumentarían la predisposición a la expatriación, casi
todos los directivos encuestados manifestaron que un 50 por 100 de aumento del sueldo y una com-
pensación adicional por un mayor coste de vida, aumentaría su receptividad. Igualmente se valora-
ba positivamente el alojamiento a cargo de la empresa durante la asignación o el reembolso por el
coste más alto de este alojamiento, la formación cultural pagada por la empresa, la posibilidad de
desplazarse al eventual destino con anterioridad a la eventual aceptación y un aumento en el tiem-
po de vacaciones retribuidas. 

2.2.2. Barreras e incentivos relacionados con el trabajo.

Se intentó evaluar hasta qué punto los factores relacionados con el trabajo disminuían o aumen-
taban la receptividad a la asignación. Los encuestados identificaron como barrera más importante a
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la aceptación de una asignación internacional, la ausencia de un puesto garantizado al retorno. Otros
factores que provocaban una disminución de la receptividad fueron la simple promesa de una posi-
ble promoción al retorno y la disminución en las responsabilidades del puesto de trabajo durante la
asignación. 

Como incentivos relacionados con la aceptación de la expatriación, casi todos los directivos
encuestados indicaron una asignación internacional que supone una promoción inmediata o la posi-
bilidad de promoción 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
asignación, el aumento de responsabilidades y la presencia de un plan de progresión de carrera for-
mal previo a la asignación.

2.2.3. Barreras e incentivos relacionados con el destino.

Se pretendió evaluar hasta qué punto las circunstancias relacionadas con la localización con-
creta de la asignación disminuían o aumentaban la receptividad. La inestabilidad política del país de
destino representó la barrera más importante; otros factores conceptuados como barreras fueron: la
hostilidad del país de destino hacia el país de origen, el clima desagradable, la preocupación sobre el
cuidado de la salud, diferencias culturales significativas entre los países de origen y de asignación 9,
y las asignaciones a países muy lejanos, por lo que suponen en términos de tiempo y coste involu-
crado en los desplazamientos. 

Como incentivos se identificaron: el país específico destino de la asignación 10, la posibilidad
de comunicación fluida, la coincidencia con personas de la misma nacionalidad del expatriado y la
similitud cultural entre los países de origen y de asignación. 

2.2.4. Barreras e incentivos relacionados con la familia.

Otra sección de la encuesta se diseñó para investigar si diversos factores relacionados con la
situación familiar disminuían o aumentaban la receptividad a la asignación internacional.

La resistencia del cónyuge a la transferencia, las asignaciones que aparentemente podrían tener
un impacto negativo en su carrera profesional, la ausencia de escuelas en el idioma natal o la mala
calidad de la educación, y la falta de facilidades para el contacto con parientes y amigos, se perci-
bieron como claras barreras. 
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9 Casi el 70 por 100 de los encuestados rechazarían una asignación en un país del Tercer Mundo.
10 La posibilidad de una asignación en Europa Occidental en comparación con otras regiones del mundo aumentaba la recep-

tividad para la mayoría de los encuestados.
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Como incentivos, se identificaron la disposición del cónyuge al traslado, las oportunidades de
empleo para la pareja en el país de destino de la asignación y las facilidades para la educación de los
hijos.

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

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

Los resultados de la investigación realizada por YURKIEWICZ y ROSEN(1995) parecen indicar
que la oferta debería 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, garantía de puesto ade-
cuado al regreso.

3. Apoyo en la continuidad de la carrera profesional del cónyuge y la educación 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 asignación internacional es mejorar las condiciones de retribución de los expatriados. En
realidad no sólo elimina en parte este rechazo, sino que, además, es un instrumento para mejorar la
satisfacción del expatriado en relación con su trabajo y, en consecuencia, su rendimiento [LEDWITH

y SEYMOUR, 2001b)] 

En la figura 2.1se representa esquemáticamente la distribución del gasto de un individuo en
su país de referencia. Generalmente la renta de una persona se dedica al pago de impuestos, pago de
vivienda, adquisición de bienes y servicios y el remanente, si existe, se destina a ahorro. Cuando el
trabajador se traslada a un país extranjero –asumiendo que la distribución del gasto sigue las mis-
mas pautas aunque las cuantías varíen– los gastos son generalmente mayores. Para que el trabaja-
dor expatriado pueda mantener el mismo nivel de vida que venía disfrutando en el país de destino,
la empresa debe asumir parte de esos gastos, garantizando así el poder adquisitivo que tenía el expa-
triado en su país de origen.
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Figura 2.1. Hoja de balance (Balance Sheet).

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 país. Si los expatriados proceden
de lugares distintos en los que los niveles de vida también varían, y todos ellos trabajan juntos, lo
que hace este sistema es destacar de manera grotesca las diferencias de nivel de vida existentes entre
los países 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, encontrarán mucho más injus-
to el tener que adaptarse a diferencias salariales debidas al menor nivel de vida de sus países res-
pectivos.

La aplicación de la hoja de balance se ve favorecida por varias ventajas: continuidad salarial 11

durante la transferencia internacional, asunción parcial por parte de la empresa de los gastos del expa-
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.
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11 Continuidad tanto porque el salario oscila en unos límites controlables y se mantiene razonablemente estable, como por-
que sus componentes son idénticos a los del salario que se le venía concediendo en su país.
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2.3.2. Progreso en la carrera profesional. 

Una revisión de la literatura de carreras (FELDMAN, 1988) permite intuir que, por lo menos,
hay cinco aspectos que pueden facilitar (o impedir) el éxito del expatriado durante su transición
laboral:

a) Libertad para aceptar el puesto. Las personas que perciben cierta presión o carga coerci-
tiva a la hora del cambio de puesto –el traslado se plantea como condición necesaria para
recibir una promoción o se intuyen implícitamente consecuencias negativas– desarrollan
actitudes más negativas hacia las nuevas asignaciones de trabajo y afrontan más problemas
de ajuste (BLACK y STEPHENS, 1989). De idéntica forma, si el potencial expatriado goza de
libre opción para aceptar o rechazar una asignación internacional, y la empresa escoge entre
aquellas personas que realmente lo desean a las que juzga más adecuadas para ser envia-
das al extranjero, aumenta la buena disposición 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 ser
su vida y su trabajo en el puesto internacional, tendrán más problemas tanto en su ajuste en
el extranjero, como a la hora de enfrentarse con las dificultades de las asignaciones inter-
nacionales (FELDMAN, 1992; ODDOU, 1991) 12. 

c) Importancia de la repatriación. La relación entre los cambios en el trabajo y la carrera a
largo plazo del directivo tiene un papel crítico en el desarrollo de carrera (BRETTy WERBEL,
1980). La perspectiva que la organización posee y transmite de la etapa de expatriación
como parte de la senda de carrera del individuo afecta a su deseo de adaptarse cultural-
mente (JUN, GENTRY y JUN, 2001). Si quienes cambian de puesto ven una conexión entre
sus asignaciones actuales y sus trayectorias de carrera a largo plazo, es más probable que
deseen invertir su tiempo, energía y compromiso en buscar éxito en sus asignaciones extran-
jeras. Esta idea es consistente con lo manifestado por CAMPION, CHERASKIN y STEVENS

(1994) en su estudio acerca de la rotación de puestos: según estos autores, la dirección de
carreras debe vincularse a la estrategia corporativa, de tal forma que las empresas que nece-
siten especialistas específicamente formados por la propia organización 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-
zación, tratarán de vincular las carreras de sus directivos con dicha estrategia, utilizando
las sucesivas asignaciones internacionales como vía de desarrollo 13.
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12 Es importante destacar que el expatriado no sólo genera expectativas acerca de la repercusión de la etapa internacional
en su carrera profesional, sino en lo que respecta a la explotación y perfeccionamiento de sus capacidades durante la asig-
nación. Esta percepción repercute en su satisfacción y compromiso con el puesto (BOLINO y FELDMAN, 2000).

13 La idea de que existe una relación entre asignación internacional y planificación de carrera a largo plazo no debe con-
fundirse con la identificación entre éxito en la asignación y promoción; en el estudio de CAMPION y otros (1994) se prue-
ba la relación entre la rotación de puestos y distintos resultados para la carrera del individuo (adquisición de experiencia,
conocimientos y capacidades, por ejemplo) que no necesariamente implican un ascenso. 
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d) Garantías de puesto en la repatriación. El expatriado a menudo tiene grandes preocupa-
ciones acerca de la posibilidad de conseguir una asignación deseable en su retorno como
repatriado. La planificación en el marco de la carrera del expatriado a la hora de la repa-
triación 14 es un elemento importante en la transición de éste, ya que el expatriado que
conoce las condiciones de su repatriación tendrá más probablemente éxito en la asigna-
ción.

e) Asignación de un mentor 15. La investigación de carreras (KRAM, 1985) sugiere que tener
un mentor en la oficina del país de origen puede ser beneficioso por lo que se refiere a reci-
bir apoyo social, ya que protege los intereses del expatriado mientras está en el extranjero,
estudiando los puestos potencialmente deseables para la repatriación. 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 manifiestan HARVEY, BUCKLEY, NOVICEVIC y WIESE(1999), para quie-
nes la asignación de un mentor en el país de destino de la asignación ayuda a que el expatriado desa-
rrolle actitudes positivas en relación 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 país
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 país de origen del expa-
triado, o en el país destino de la asignación– se han relacionado positivamente con promociones reci-
bidas por los protegidos, ingresos más altos, mayor satisfacción en la carrera y mayor movilidad.
También se han encontrado beneficiosos para aliviar la tensión del puesto de trabajo, la alienación
en el trabajo y las intenciones de cambio. Se ha asociado, asimismo, con la socialización 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 política organizativa. Adicionalmente, los mentores
proporcionan «poder de reflejo» a los protegidos, es decir, la percepción de que el protegido tiene
los antecedentes y recursos del mentor. 

Ante todos estos resultados que ofrece la utilización de mentores en la organización, y dada
la necesidad de ampliar el número de gerentes capacitados para trabajar en el extranjero y la mayor
complejidad de las asignaciones de expatriación, la adopción de mentores en las asignaciones inter-
nacionales puede ser valiosa. 
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14 CALIGIURI 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 evalúa la actuación del individuo
en base a dichos objetivos se le repatriará a un puesto donde pueda utilizar las competencias adquiridas en la asig-
nación. 

15 Existen diferentes definiciones de lo que es un mentor, pero según HEGSTAD(1999) existen algunas bases comunes a todas
ellas. Un mentor es una persona con experiencia y situada en un nivel jerárquico de la organización alto, que ayuda en el
desarrollo de la carrera de la persona que recibe su ayuda como formador, patrocinador y abogado (no necesariamente
como supervisor).
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2.3.3. Apoyo al trabajo del cónyuge y a la educación de los hijos.

Uno de los principales factores que influyen en el expatriado es su cónyuge y la familia. BLACK

y STEPHENS(1989) encontraron correlación entre el ajuste del cónyuge y el del expatriado, ambos
correlacionados a su vez de forma positiva con la intención del expatriado de permanecer en el des-
tino. Si bien es cierto que la influencia del cónyuge es relevante en el caso de estructuras familiares
«tradicionales», en las que trabaja el esposo pero no la esposa, todavía es mayor cuando el cónyuge
tiene su propia carrera profesional, esto es, en estructuras «post-tradicionales» (SCHNEERy REITMAN,
1993) o de «carrera dual» 16 (HARVEY, 1996, 1999), cuando la «situación en la que ambos cónyuges
están empleados y psicológicamente comprometidos con su trabajo»o «empleados en trabajos de
movilidad vertical»(HARVEY, 1996: 20). 

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

Al incorporar este factor de la carrera dual puede aparecer una importante pérdida de candi-
datos para puestos extranjeros 17. En la revisión que BORSTORFFy otros (1999) realizan de los fac-
tores que afectan a la disposición del directivo a aceptar una asignación internacional se recoge un
trabajo de BRETT (1988) que demuestra que la implicación de una persona con su trabajo se corre-
laciona negativamente con la disposición de su cónyuge a trasladarse. 

Toda vez que la empresa es consciente de la influencia de la familia, podría poner en marcha
programas de apoyo al cónyuge del expatriado, lo que constituye un factor decisivo en la decisión
de expatriación (REED y REED, 1993). 

III. ÉXITO EN LA ASIGNACIÓN

Cuando las organizaciones, sea por una u otra vía de compensación, consiguen incremen-
tar la receptividad de sus trabajadores a una asignación internacional, deben tratar de que ésta se
desarrolle con éxito. Pero inicialmente debemos cuestionarnos qué es lo que entendemos como
«éxito» del expatriado, cuándo se puede considerar que su rendimiento es óptimo y la asignación
se ha desarrollado de forma adecuada. En la literatura de dirección de recursos humanos, aun-
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16 Cabe señalar que la literatura habitualmente trata este problema desde el punto de vista de la mujer que acompaña al cón-
yuge en la asignación, 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% están casados) (HARVEY, 1996, 1999).

17 Uno de los motivos potenciales de rechazo de una asignación internacional es, precisamente, la carrera del cónyuge.
Cuando se aborda este problema, se hace desde una óptica prioritariamente femenina. 



ESTUDIOS FINANCIEROS núms. 269-270 - 215 -

que el término éxito u otros asimilables como competencia, efectividad, ajuste y aculturación se
utilizan con cierta profusión, no se ofrece una definición precisa del concepto. Paralelamente, y
puesto que el éxito puede ocurrir en el ámbito individual, de grupo u organizativo, pocos inves-
tigadores han hecho una distinción entre los diferentes niveles de análisis. En este contexto, los
esfuerzos por explicar el éxito y fracaso, predecir resultados interculturales y desarrollar estra-
tegias de selección de ejecutivos expatriables se han visto entorpecidos por la definición impre-
cisa de éxito 18. 

Con independencia del carácter nacional o internacional de la organización, cabe esperar que
las personas permanezcan en la organización y trabajen adecuadamente. Así, los criterios que se uti-
lizan como indicadores de éxito son los mismos que en cualquier empresa (AYCAN, 2001): perma-
nencia en la organización 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 satisfacción, la competencia profesional y
la actividad intercultural. Esta definición de éxito incluye varias dimensiones para medir la actua-
ción del expatriado y captura un amplio elenco de habilidades del ejecutivo y de las características
necesarias para evaluar su rendimiento.

3.1. Dimensiones del éxito/fracaso de los expatriados.

No todos los empleados son receptivos a la expatriación, ni tampoco todos los expatriados
tienen éxito en sus asignaciones internacionales (FORSTER, 1997). Aunque se estima que la ratio
de fracaso de los expatriados, medido en términos de regreso al país de origen antes de finalizar
el tiempo de asignación previsto, puede no ser tan elevada como en períodos anteriores (FORSTER

y JOHNSON, 1996; HARZING, 1995), representa sólo la punta del iceberg de los resultados que pue-
den acompañar a las asignaciones internacionales: rendimiento subóptimo 19 y comportamientos
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: 
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18 Por ejemplo, existe un consenso general acerca de que el ajuste individual del expatriado a la cultura del país en que es
asignado está fuertemente relacionado con su rendimiento exitoso (BLACK, MENDENHALL y ODDOU, 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, comu-
nidad local o gobierno– a expensas de los objetivos de la propia organización. Este comportamiento, obviamente, no repre-
sentaría éxito desde la perspectiva de la empresa en el país de origen.

19 Entre el 30 y el 50 por 100 de los expatriados que permanecen en la asignación son ineficientes, o parcialmente inefi-
cientes, para sus empresas, lo que también origina costes considerables, teniendo en cuenta que la remuneración media
de cada expatriado excede al menos tres veces las de sus colegas nacionales (SHAFFER, HARRISON y 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 identificadas por CALIGIURI (1997), quien enfa-
tiza el punto de vista individual: el expatriado tendrá éxito cuando permanezca en el país de destino
la duración completa programada para su asignación, se sienta cómodo psicológicamente con la vida
en el país de destino, y realice las tareas y responsabilidades asignadas correctamente durante el
período de estancia en el país de destino (BLACK, 1990; BLACK y GREGERSEN, 1991; NICHOLSON,
1984). 

Para YEN, ZHA y HALL (2002), el éxito de una asignación internacional debe ser valorado con-
siderando no sólo los efectos inmediatos, sino también en el largo plazo. En esta óptica, la asigna-
ción internacional se considerará un fracaso si falla la repatriación.

Si siempre es importante que todo empleado de la organización tenga éxito en sus cometidos,
en el caso concreto de los expatriados todavía tiene una relevancia mayor, debido a los costes ingen-
tes de los recursos humanos internacionales 20: 

• Costes del proceso de selección y formación; y costes colaterales en términos de disminu-
ción de la productividad de los individuos antes y después de la asignación. 

• Coste de oportunidad de negocios perdidos y pérdida de reputación.

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

• Costes psicológicos, directamente relacionados con la pérdida de autoconfianza y de autoes-
tima del expatriado como consecuencia del fracaso en la asignación.

3.2. Ajuste intercultural del expatriado.

En general existe consenso acerca de la relación entre el rendimiento exitoso del expatriado
y su ajuste intercultural: el directivo que se encuentre ajustado interculturalmente a su situación actual
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20 Los recursos humanos internacionales figuran entre los recursos de más alto coste para las empresas. Esta característica
en particular ha sido profusamente estudiada en las últimas décadas. Así, por ejemplo, BLACK, MENDENHALL y ODDOU,
(1991), afirman que aproximadamente entre un 16 y un 40 por 100 de los expatriados regresan de sus asignaciones antes
de tiempo, y cada regreso prematuro cuesta cerca de 100.000 dólares a las empresas; coste que para SHAFFERy otros (1999)
ha pasado a ser de hasta 1.000.000 de dólares por fracaso. Si bien estas cantidades se refieren a las fechas de la investi-
gación efectuada, resultan orientativas de la equivalencia que podrían tener en la actualidad.



ESTUDIOS FINANCIEROS núms. 269-270 - 217 -

tendrá éxito en su actuación. El ajuste, definido como el «grado de confort psicológico con diferen-
tes aspectos del país anfitrión», es un tema recurrente en la investigación 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 país de origen y su bajo rendimiento.

3.2.1. Dimensiones del ajuste intercultural.

Si bien los primeros estudios acerca del ajuste intercultural consideran una única dimensión
en el mismo, a partir del trabajo de BLACK de los años 80 la investigación se enfoca desde una pers-
pectiva más amplia, al considerar que el ajuste intercultural está compuesto por tres dimensiones
relacionadas pero conceptualmente diferentes:

• Ajuste al trabajo, o adaptación a los requerimientos del puesto.

• Ajuste relacional, o socialización y acomodo al idioma y lenguaje del país anfitrión.

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

Esta perspectiva ha obtenido diferentes refrendos empíricos (BLACK, 1988; BLACK y STEPHENS,
1989; MCEVOY y PARKER, 1995; SELMER, 1998; SHAFFER y otros, 1999). 

Una de las aportaciones más importantes a la comprensión del ajuste intercultural se
debe a BLACK, MENDENHALL y ODDOU (1991), que revisaron los trabajos existentes sobre el
ajuste nacional y el internacional para elaborar un modelo teórico explicativo del ajuste inter-
nacional.

Estos autores distinguen entre ajuste anticipatorio (previo a la partida del expatriado) y ajus-
te en el país de destino, señalando el primero como determinante del segundo: cuando el directivo
valora la posibilidad de una asignación internacional, genera diferentes expectativas sobre distintos
aspectos: puesto, cultura, estilo de vida, etc. Cuanto más precisas sean estas expectativas, más fácil
y rápida será la adaptación del individuo a la nueva situación, dado que se reduce la incertidumbre
que genera, la sorpresa y la reacción negativa ante ella. De esta forma, mejora la adaptación y el
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 teórico que recogemos en la figura 3.1:
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Figura 3.1. Modelo de ajuste intercultural.

FUENTE: Adaptado de BLACK, MENDENHALLy ODDOU (1991: 303).

Este modelo recoge la distinción entre ajuste anticipatorio y ajuste en el destino de la asigna-
ción, así como la influencia teórica que sobre ambos conceptos tienen distintos factores. En la figu-
ra 3.2 reproducimos dichas relaciones, indicando con el símbolo correspondiente si éstas son teóri-
camente positivas o negativas: 
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Figura 3.2. Relaciones en el modelo de ajuste intercultural.

Posteriormente, MENDENHALL y 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 forma
socialmente deseable a los demás, especialmente a sus superiores jerárquicos.

Según estos autores, para reducir la incertidumbre con que se encuentra al llegar al destino de
la asignación, el directivo puede emplear diferentes tácticas: 

• 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 sitúan toda una serie de tácticas que el directivo desarrolla para cau-
sar buena impresión y reducir así la incertidumbre asociada con el encuentro con desconocidos en
el nuevo entorno de trabajo. Dichas prácticas deben asumir las normas de comportamiento propias
de la nueva cultura, y ser percibidas como sinceras.

La predisposición del individuo a ofrecer una buena imagen varía en relación con diferentes
variables contempladas en el modelo de ajuste anterior, y así:
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• La formación, la experiencia internacional previa, las características individuales del expa-
triado y la novedad del rol que va a desempeñar favorecen dicha predisposición.

• Igualmente, tanto la novedad de la cultura del país como la de la nueva unidad organizati-
va favorecen esta predisposición, aunque dificultan la adopción 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-
posición a ofrecer una buena imagen.

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

Con posterioridad, SHAFFER, HARRISON y GILLEY (1999) simplifican y testan empíricamente 21

el modelo inicialmente propuesto por BLACK y otros, recogiendo además la existencia de factores mode-
radores en las relaciones:

• Relacionados con las características personales del expatriado:

– Experiencia anterior en asignaciones internacionales.

– Fluidez en el idioma.
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21 En su trabajo, SHAFFER y otros (1999) verifican empíricamente varias de las relaciones teóricas del modelo.
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• Relacionados con el puesto de asignación:

– Nivel jerárquico que va a ocupar.

– Área funcional de la asignación.

– Vector de asignación (o tipo de expatriado: nacional del país de origen, de un tercer país
o impatriado).

Reproducimos en la figura 3.4 las variables introducidas por SHAFFER, HARRISON y GILLEY

(1999), así como las interrelaciones demostradas.

Figura 3.4. Modelo de ajute intercultural simplificado.

FUENTE: Adaptado de SHAFFER, HARRISONy GILLEY (1999: 559).

Finalmente, y como último de los modelos principales relacionados con el ajuste intercultu-
ral del expatriado, cabe destacar la «Curva en U 22» –UCT, figura 3.5– que recoge la influencia del
factor «tiempo» en dicho ajuste.

AJUSTE INTERNACIONAL DEL EXPATRIADO María Bastida

Factores organizativos

• Apoyo social (+)
• Apoyo de colegas (+)
• Apoyo logístico (+)

Factores individuales

• Autoeficacia (+)
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AJUSTE

22 La incidencia del factor «tiempo» en el ajuste de los expatriados ha sido profusamente tratada en la literatura. En parti-
cular, BLACK y MENDENHALL (1991: 226) reconocen que la Teoría de la Curva en U (UCT, U-Curve Theory en el origi-
nal) ha sido muy utilizada. A pesar de su popularidad, hasta el año 1991, ningún autor la había testado. Los investigado-
res que trabajaron posteriormente con la UCT simplemente la aceptaron (ADLER, 1989; TÖRBIORN, 1982) o la rechazaron
(CHURCH, 1982) basándose en otros factores diferentes a la evidencia científica.
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Cuando las organizaciones envían a sus ejecutivos al extranjero, la mayoría de los expatria-
dos no sabe cómo comportarse de forma apropiada y efectiva en la nueva cultura, por lo que se hace
necesario un período de aprendizaje acerca de los modos de hacer negocios y las normas sociales
antes de que el individuo sea personal y laboralmente productivo. Según la UCT, el expatriado atra-
viesa por cuatro etapas sucesivas:

• Etapa 1: «luna de miel». Los individuos, fascinados por la nueva cultura 23, experimentan
un alto grado de excitación por la novedad, y se muestran interesados por todos los nuevos
matices culturales.

• Etapa II: desilusión o Shock Cultural. Sentimiento de desilusión y frustración al afrontar
los rigores de la vida cotidiana.

• Etapa III: «ajuste». Adaptación gradual a la nueva cultura y aprendizaje de comportamientos
apropiados a las normas culturales del país destino.

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

Figura 3.5. U-Curve Theory

No todos los individuos exhiben un patrón de ajuste consistente de curva en U. Por ejemplo,
hay quienes no terminan la etapa de ajuste simplemente porque su período de asignación termina y
retornan a su origen; para otros esta etapa puede prolongarse o truncarse. También puede diferir la
«rudeza» del shock cultural. El «ajuste anticipatorio» nos explica las condiciones de por qué el patrón
de curva en U puede convertirse en un patrón en J.
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23 La novedad cultural se refiere tanto a la cultura general como a la cultura organizativa. Aunque la segunda suele variar
cuando varía la primera, esto no siempre ocurre.
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La razón fundamental es que los individuos, a través del aprendizaje delegado 24, pueden rea-
lizar ajustes anticipatorios a la nueva cultura antes de experimentarla. Si un individuo hace poco o
ningún ajuste anticipatorio es probable que su ajuste siga un patrón de curva U; sin embargo, si lo
hace, generará expectativas realistas y adaptaciones anticipatorias del comportamiento, con lo que
la euforia inicial será menor. Así, podría aparecer más probablemente un patrón con forma de J.
Podríamos 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 información –si su contenido no es preciso, las expectativas no son realistas y el
ajuste anticipatorio será 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 patrón de ajuste de curva U se pueden explicar por las diferencias personales entre los indi-
viduos. También podría ocurrir que existan casos en los que realmente todo un conjunto de indivi-
duos experimentan un patrón de curva U, pero que las diferencias individuales entre la amplitud y
duración 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 se
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 última 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 cónyuge y de la familia del expa-
triado y el grado de novedad de la cultura, la influencia que puede tener la organización es mucho
menor.

Pese a la importancia de determinadas políticas y prácticas que las empresas pueden emplear
en un intento por controlar los factores que inciden en el ajuste –y, en consecuencia, en el éxito– del
expatriado, la Dirección Estratégica de Recursos Humanos Internacionales ha sido tradicionalmen-
te tratada como un área secundaria de la Dirección de Recursos Humanos (HANNON, JUANG y JAW,
1995) 25.
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24 Los individuos pueden aprender como consecuencia de sus acciones pasadas, pero también por sus observaciones del
comportamiento de otras personas y las consecuencias asociadas. Dicho aprendizaje se denomina «Delegado». (BANDURA,
1977).

25 Los estudios relacionados con la Dirección Estratégica de Recursos Humanos Internacionales suelen relacionarse con la
transferibilidad de dichas prácticas (ROSENWEIGy NOHRIA, 1993; TÖRBIORN, 1994 y 1997; ADLER, 1996; BIGONESSy
BLAKEL y, 1996; BONACHE, 2000 o HARZING, 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-
cífica; habilidades perceptivas y relacionales (habilidad de percibir a los otros con precisión y rela-
cionarse con ellos de diferentes formas); rasgos de personalidad (apertura, franqueza, extraversión,
adaptabilidad, y empatía); características demográficas (como género o nacionalidad); motivación
para salir al extranjero, conocimiento del país anfitrión y experiencia internacional anterior en el
extranjero. Estos factores son parcialmente manejables a través del proceso de selección: mediante
este proceso, la organización puede elegir a aquellos candidatos que más probablemente tendrán
éxito en la expatriación.

Las empresas buscan en los candidatos cuatro categorías de factores:

TABLA 3.1. Factores de la selección de expatriados

FUENTE: Adaptado de TEAGARDENy GORDON(1995).

Existen otras investigaciones (TUNG, 1998) que refrendan el estudio de TEAGARDENy GORDON.
Asimismo, otros estudios ofrecen clasificaciones similares de los criterios de selección de expatria-
dos, como los realizados por STUMPF y ZEUTSCHEL (2001) o la consultora MCKINSEY (2000). Este
último se realizó tomando como base 59 directivos senior de multinacionales chinas. Se identifica-
ron las siguientes características de los líderes globales: 

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

• Capacidad de dirección: tener clara vocación e intención de éxito.

• Adaptabilidad: saber convivir con la ambigüedad.

• Visión 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 dirección a las diferencias culturales.

• Organización: capacidad de planificar y seguir los planes.

Figura 3.6. Características fundamentales en el líder expatriado.

FUENTE: Adaptado de HSIEH, LAVOIE y SAMEK (2000).

3.3.2. Acciones para controlar las causas organizativas de ajuste.

Dentro de los factores organizativos están las prácticas de compensación y beneficios, la dura-
ción de la asignación extranjera, la promoción y política de desarrollo de carrera (correcta programa-
ción de la etapa internacional en el marco de la carrera del directivo), la formación previa a la partida
y a la repatriación, las visitas a la oficina de origen, la asignación de mentores en origen, la cultura de
la organización y la discrecionalidad de la tarea, su claridad y conflicto. Los factores dentro de esta
categoría son parcialmente controlables por la organización a través de diferentes prácticas de gestión. 

La revisión de la bibliografía relevante nos lleva a concluir que las dos prácticas de mayor
importancia para este control de factores relacionados con la organización son la formacióny la pla-
nificación de la asignación en la carrera profesional del directivo.

En relación con la formación, pese a que ha probado ser un medio eficaz para facilitar el ajus-
te del expatriado al entorno (MENDENHALL y ODDOU, 1986; TUNG, 1987; BENNETT, ASTONy COLQUHOUN,
2000; SELMER 2000) 26, la investigación sugiere que las organizaciones no ofrecen formación for-
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26 En su investigación del año 90, BLACK y MENDENHALL revisan 29 estudios empíricos americanos sobre el valor de la for-
mación. Encontraron una relación positiva entre la formación intercultural y el desarrollo de percepciones apropiadas rela-
cionadas con los miembros de otra cultura, entre formación y ajuste y entre formación y actuación. 
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mal a sus directivos internacionales 27, por cuanto dudan de su valor (OSMAN-GANI, 2000 28) 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 intrínseco como en su condición de indi-
cio de que la organización reconoce los problemas potenciales a los que va a enfrentarse.

En nuestro trabajo revisamos distintas investigaciones (BREWSTER, 1995 y 1999, BENNETT,
ASTONy COLGUHOUN, 2000, HSIEH, LAVOIE y otros, 2000 o GÓMEZ-MEJÍA y otros, 2001, entre otros
estudios) acerca de los contenidos, duración y tipos de formación que las organizaciones emplean,
pero todos estos estudios parecen mostrar que es el propio proceso de formación lo importante, y no
su concreción. Toda formación tiene el efecto dual de hacer que los expatriados sean más conscien-
tes de la situación que van a afrontar –y manejarla con éxito– y de confirmar que la empresa entien-
de y apoya su posición.

En cuanto a la inserción de la etapa internacional en el marco de la carrera profesional
del directivo, lo primero que debemos plantear es la retención del mismo en el seno de la organi-
zación, lo que sólo se consigue a través de una cuidadosa planificación de la repatriación o reinte-
gración del personal expatriado en la organización del país de origen. El coste para la organización
de perder a los repatriados es financiero y estratégicamente significativo, destacando los siguientes
generadores de coste:

• Pérdida de personal clave.

• Infrautilización de personal importante.

• Falta de capacidad para reclutar personal potencialmente válido para asignaciones en el
extranjero.

Es importante que la experiencia lograda por la persona que ha sido expatriada se internalice
en la organización, tanto desde un punto de vista funcional como de aprendizaje internacional 29. La
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27 BALIGA y BAKER (1985) realizaron un estudio en corporaciones multinacionales americanas. Encontraron que sólo un 25
por 100 ofertaba una orientación extensa y programas de formación previos a la salida. En otro estudio desarrollado por
TUNG (1981), sólo el 32 por 100 de las empresas americanas estudiadas había proporcionado formación.

28 El autor admite la creencia ampliamente extendida de que la capacidad de dirección es fácilmente exportable. Este supues-
to influye en la formación del potencial expatriado en función de la interpretación que se haga del mismo: si la capacidad
de dirección es generalizable, las personas que dirijan eficientemente en su lugar de origen podrán hacerlo cualquiera que
sea su localización; pero estas capacidades, aun cuando son importantes, en sí mismas no garantizan el éxito en la asig-
nación. Para ello deben integrarse con ciertos conocimientos y capacidades en aspectos interculturales que sólo puede
proporcionar un programa adecuado de formación.

29 ALLAN BIRD (2001) vincula las experiencias de carrera en general y las internacionales en particular con el proceso de
creación y reposición de conocimiento. Para este autor, en la perspectiva tradicional de carrera se ha omitido el recono-
cimiento de la información y conocimiento adquirido como resultado de la evolución de experiencias individuales de tra-
bajo, proponiendo como alternativa una definición de carrera como «acumulación de información de conocimiento refle-
jado en características, experiencia y redes de relaciones adquiridas en la sucesión 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 organización, a la vez que la adaptan a los objetivos organizativos. 
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repatriación realizada con éxito es una parte importante de la asignación internacional, puesto que
permite a la empresa aprovecharse de los resultados –personales y profesionales– adquiridos por el
expatriado en su asignación, incorporándolos a su estrategia de negocios. 

La aportación más interesante en materia de repatriación se debe a BLACK, GREGERSEN,
MENDENHALL y STROH (1999), quienes siguiendo la misma línea de los trabajos relativos al ajuste
del expatriado, y sobre la base de un concepto multidimensional del ajuste a la repatriación (reajus-
te al trabajo, relacional y a las condiciones de vida en general), elaboran un modelo teórico parcial-
mente coincidente con el modelo de ajuste intercultural (figura 3.7). 

Figura 3.7. Ajuste de repatriación

FUENTE: BLACK y otros(1999: 211).

Los factores y determinantes que teóricamente influyen en el proceso de ajuste a la repatria-
ción son coincidentes con los del ajuste intercultural del expatriado, lo cual es lógico habida cuenta
que en ambos casos estamos hablando de un mismo tipo de transferencia, entre países, con la sal-
vedad de que el repatriado regresa a su país de origen. Paradójicamente, muchos de los factores que
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 línea de investigación adyacente, BLACK, GREGERSENy MENDENHALL (1992) contem-
plan cuatro situaciones que pueden presentarse cuando el expatriado vuelve a su país de origen, en
función de su nivel de compromiso y del ajuste que logra en el retorno (tabla 3.2):

TABLA 3.2. Ajuste de repatriación y cambio organizativo

Compromiso organizativo

Bajo Alto

Ajuste a la Alto Cambio disfuncional Retención funcional

repatriación Bajo Cambio funcional Retención disfuncional 

FUENTE: BLACK, GREGERSENy MENDENHALL (1992: 754); BLACK y otros (1999).

De las situaciones constatadas en la tabla, la más interesante para las empresas es la retención
funcional, es decir, la retención de personas que tienen un alto nivel de desempeño y que permane-
cen en la empresa tras la repatriación por su alto compromiso con la misma. 

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

La última categoría de causas potenciales de ajuste se relaciona con elentorno. Incluye el
ajuste del cónyuge y la familia, así como la dificultad cultural o la novedad del país anfitrión. El con-
trol que puede ejercer la organización en este sentido es mucho menos directo, pero aun así hay cier-
tas acciones que pueden facilitarlo.

Así, hemos visto que uno de los medios con que cuentan las empresas para ayudar a que la asig-
nación internacional de sus expatriados se desarrolle con éxito es la asignación de un mentor. Puesto que
los problemas potenciales de la expatriación son más acuciantes en el caso de familias con carrera dual,
es necesario que los programas que beneficien a priori al expatriado se extiendan a su cónyuge. Para
hacer frente a la necesidad de apoyo organizativo y social de los dos miembros de una pareja con carre-
ra dual, HARVEY y WIESE30 (1998) proponen un modelo de asignación de mentores en tres fases –antes,
durante y después de la expatriación– que se aplicará tanto al expatriado como a su cónyuge. 

En definitiva, los empleados con destinos internacionales siguen un patrón de carrera profe-
sional que poco tiene que ver con el de los directivos y técnicos que permanecen en su país. La lite-
ratura ha analizado las implicaciones de la experiencia internacional en las carreras profesionales de
los empleados centrándose prioritariamente en los problemas de repatriación que pueden incremen-
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30 En el programa secundario de apoyo para el cónyuge, los mentores tienen dos cometidos igualmente importantes: resta-
blecer la carrera profesional y facilitar la reacomodación de la familia. Este programa de asignación y asistencia de un
mentor propuesto por HARVEY (1999) es complejo y puede ser difícil de implantar, pero su coste explícito es mínimo,
prácticamente irrelevante en comparación con los costes tanto explícitos como implícitos que implica el fracaso en la asig-
nación extranjera.
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tar la incertidumbre de los expatriados sobre sus perspectivas de carrera, así como influir negativa-
mente en sus niveles de satisfacción. Todo esto ofrece una visión bastante negativa de la experiencia
de expatriación, pero, en cualquier caso, debe ser sopesado en relación con otros aspectos: el más
obvio, la experiencia en sí misma, cada vez más valorada por las empresas, debido a la globalización.

Otros factores, como la satisfacción 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 a
la expatriación repercuten negativamente en el nivel de satisfacción de los expatriados, pero no logran
que tal nivel se sitúe por debajo del de los nacionales. Pese a la atención que reciben tales problemas en
la literatura, los expatriados les otorgan menos importancia que a los aspectos puramente laborales. Todo
ello nos lleva a concluir que el destino internacional puede ser una experiencia muy positiva.

IV. EL AJUSTE DEL EXPATRIADO

El modelo que formalizamos e intentamos contrastar (figura 4.1) tiene su origen en el mode-
lo de ajuste propuesto por BLACK, MENDENHALL y ODDOU en 1991 y en la posterior revisión del
mismo, que realizaron, en 1999, SHAFFER, HARRISONy GILLEY . Tomando como referencia más con-
creta la aportación de SHAFFERy sus colaboradores, intentaremos probar la pertinencia de los facto-
res predictores del ajuste intercultural del expatriado que proponen, así como la influencia de otros
factores no considerados hasta la fecha. Paralelamente, probaremos la repercusión de dicho ajuste
en el éxito del expatriado en su asignación internacional.

En los subepígrafes que siguen, que de modo progresivo despliegan el conjunto de hipótesis
que planteamos, justificaremos la pertinencia de las diferentes relaciones establecidas en el modelo
que se propone. 

Figura 4.1. Modelo propuesto.
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4.1. Relaciones e hipótesis.

4.1.1. Del ajuste.

De acuerdo con BLACK y STEPHENS(1989), formalizando una primera hipótesis (H1) relativa
al carácter 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 relación recíproca con las
personas del país extranjero (BLACK, 1988; BLACK y STEPHENS, 1989). 

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

• Ajuste general.

• Ajuste relacional.

• 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 país de destino depende de cuatro grupos principales de
factores que, en la medida en que aumentan o disminuyen incertidumbres, pueden favorecer o inhi-
bir dicho ajuste. Específicamente, se ha encontrado que el ajuste intercultural del expatriado está
afectado por factores relacionados con el puesto de trabajo, con la organización, no directamente
relacionados con el puesto de trabajo, y personales. 

DE LAS CARACTERÍSTICAS DEL PUESTO DE TRABAJO

En el trabajo de BLACK 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 empírica de la influencia de todos ellos en el ajuste (BLACK, 1998; SHAFFER y
otros, 1999): 

• La claridad del rolreduce la incertidumbre asociada con el trabajo, lo que a su vez facili-
ta el ajuste (BLACK, 1988; NICHOLSON, 1984; SHAFFERy otros, 1999). En consecuencia, pro-
ponemos:

H2A: La claridad de rol influye positivamente en el ajuste del expatriado al trabajo.
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• La discrecionalidad del rol se 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 prácticamente imposible conformar las especificaciones, descrip-
ciones o prácticas que deben manejar y desarrollar sus nuevos titulares. De lo anterior, se
deduce que cuanto mayor sea la discrecionalidad de rol, mayor será la facilidad para utili-
zar patrones de comportamiento previos, lo que reduce la incertidumbre en la nueva situa-
ción y facilita el ajuste. Entonces:

H2B: 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 asignación de recursos, conflicto entre obligaciones con personas diver-
sas y conflicto entre tareas excesivamente numerosas y difíciles. Bajo esta conceptualiza-
ción, la «sobrecarga de rol» se incluye en el conflicto de rol (KAHN, WOLFE, QUINN y SNOOK,
1964; RIZZO, HOUSE YLITZMAN , 1970). Consecuentemente, proponemos:

H2C: El conflicto de rol influye negativamente en el ajuste del expatriado al trabajo.

• Finalmente, la novedad de rol, es decir, el grado en que el nuevo rol se diferencia del desem-
peñado anteriormente o, como la define NICHOLSON (1984), el grado en que el nuevo rol
permite utilizar el conocimiento adquirido, las habilidades previamente desarrolladas y los
hábitos establecidos, se relaciona con el grado de ajuste en la siguiente dirección: si el nivel
de novedad es bajo, hay poca presión para cambiar las características relacionadas con el
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. 

H2D: La novedad de rol influye negativamente en el ajuste del expatriado al trabajo.

• No obstante, creemos que además de estos cuatro factores tradicionalmente propuestos
como antecedentes del ajuste, en éste, también influye la percepción que el expatriado tenga
de la utilización de sus capacidades. De hecho, cabe esperar que el expatriado se sentirá
tanto más satisfecho con su puesto y tanto más comprometido, cuanto más perciba que sus
capacidades están siendo plenamente utilizadas (BOLINO y FELDMAN, 2000). A esto se refie-
re la hipótesis H2E:

H2E: La percepción por parte del expatriado de la utilización de sus capacidades influ-
ye positivamente en su ajuste al trabajo.
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DE LA ORGANIZACIÓN

En el trabajo de BLACK y otros (1991) se proponen tres factores de la organización relacionados
con el ajuste intercultural (apoyo logístico, novedad de la cultura organizativa y apoyo social), encon-
trando respaldo empírico tanto para el apoyo logístico (GUZZO, NOONAN y ELRON, 1994, SHAFFERy otros,
1999) como para el apoyo percibido de los miembros de la organización, sean estos superiores o cole-
gas (SHAFFERy 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 organización valora sus contribuciones y los cuidados de su bienestar
(HUTCHINSON, SOWA, EISENBERGERy HUNTINGT, 1986). Representa una valoración global del traba-
jador que implica a todos los miembros de la organización, colegas, superiores o subordinados
(KRAIMER, WAYNE y JAWORSKI, 2001). Aun cuando específicamente el apoyo percibido de los supe-
riores, por una parte, y de los colegas, por otra, debería influir en el ajuste (SHAFFERy otros, 1999),
nosotros prescindimos de dicha clasificación recogiendo en un único constructo la influencia del
apoyo de la organización en el ajuste general del individuo (H3A):

H3A: Cuanto más intenso sea el apoyo organizativo percibido por el expatriado, mayor será
su ajuste al trabajo.

En cuanto al apoyo logístico, que podría reducir potencialmente la incertidumbre de la expa-
triación (KRAIMER y 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 se
relaciona con aspectos no laborales (ERERA, 1992), cabe esperar que el apoyo logístico tenga una
relación más fuerte con el ajuste relacional y, más especialmente, con el ajuste general, que con el
ajuste al trabajo (TUNG 1984).

H3B: Cuanto mayor sea el apoyo logístico proporcionado por la organización, mayor será
el ajuste relacional del expatriado.

H3C: Cuanto mayor sea el apoyo logístico proporcionado por la organización, mayor será
el ajuste general del expatriado.

Por lo que se refiere a la cultura organizativa, estamos de acuerdo con la propuesta de SHAFFER

y otros de que, aunque es razonable pensar que la novedad de la cultura organizativa puede afectar al
ajuste del expatriado, es prácticamente imposible distinguirla de la distancia cultural entre los países
origen y destino de la asignación, por lo que no formulamos hipótesis 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 sido la novedad de la cultura(distancia percibida entre
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la cultura de origen y la del destino de la asignación) y el ajuste del cónyuge y la familia del expa-
triado. Ambos han probado tener relación significativa con el ajuste intercultural (BLACK y STEPHENS,
1989; BLACK y GREGERSEN, 1991; SHAFFER y otros, 1999). De este modo, proponemos:

H4A: Cuanto menor sea la distancia cultural entre el país de origen del expatriado y el des-
tino de su asignación, mayor será su ajuste general.

H4B: Cuanto menor sea la distancia cultural entre el país de origen del expatriado y el des-
tino de su asignación, mayor será su ajuste relacional.

Nosotros incorporamos como nuevo factor de influencia el apoyo social, que puede definirse
como «la disponibilidad de relaciones de ayuda y la calidad de esas relaciones» (KRAIMER, WAYNE

y JAWORSKI, 2001). En el contexto del expatriado, sus vínculos afectivos le proporcionan informa-
ción pertinente y ayuda para reducir tensión, lo que le favorece en su ajuste a las nuevas relaciones
y a las condiciones de vida en un país ajeno (ajuste relacional y general).

La investigación sobre el apoyo social ha reconocido que los individuos pueden obtener esta
ayuda de fuentes tales como amigos, compañeros y sus familias (CAPLAN, COBB, FRENCH, HARRISON

y PINNEAU, 1975). Esperamos que el apoyo social proporcionado influya en el ajuste del expatriado. 

H4C: Cuanto mayor sea el apoyo social percibido por el expatriado en el país de destino de
su asignación, mayor será su ajuste general.

H4D: Cuanto mayor sea el apoyo social percibido por el expatriado en el país de destino de
su asignación, mayor será su ajuste relacional.

Finalmente, y también entre los factores «no laborales», la literatura (BLACK y otros 1991,
BLACK y STEPHENS, 1989) destaca el ajuste del cónyuge, concretamente, su ajuste a las condiciones
generales de vida como influenciador de los factores de ajuste del expatriado. A este respecto, for-
mulamos la siguiente hipótesis:

H4E: Cuanto mayor sea el ajuste del cónyuge, mayor será el ajuste general del expatriado. 

H4F: Cuanto mayor sea el ajuste del cónyuge, mayor será el ajuste relacional del expatria-
do. 

H4G: Cuanto mayor sea el ajuste del cónyuge, mayor será el ajuste al trabajo del expatria-
do.

DE LOS FACTORES INDIVIDUALES

De acuerdo con el modelo de BLACK y otros, el ajuste también se ve afectado por tres fac-
tores de tipo personal: autoeficacia, capacidades relacionales y capacidad de percepción. Siguiendo
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a SHAFFER y otros, que recogen la definición de SHERERy 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»
(SHAFFER y 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:

H5A: Cuanto mayor sea la eficacia de logro percibida por el expatriado, mayor será su ajus-
te general. 

H5B: Cuanto mayor sea la eficacia de logro percibida por el expatriado, mayor será su
ajuste relacional.

H5C: Cuanto mayor sea la eficacia de logro percibida por el expatriado, mayor será su ajus-
te al trabajo. 

H5D: Cuanto mayor sea la eficacia social percibida por el expatriado, mayor será su ajus-
te general. 

H5E: Cuanto mayor sea la eficacia social percibida por el expatriado, mayor será su ajuste
relacional. 

H5F: Cuanto mayor sea la eficacia social percibida por el expatriado, mayor será su ajuste
al trabajo.

En lo que se refiere a las capacidades relacionales y perceptivas, destaca la fluidez en el idio-
ma (BLACK, 1990; SHAFFERy otros, 1999). Este factor facilita el ajuste otorgando a la persona capa-
cidades comunicativas y perceptivas.

H5G: Cuanto mayor sea la fluidez idiomática del expatriado, mayor será su ajuste ge-
neral. 

H5H: Cuanto mayor sea la fluidez idiomática del expatriado, mayor será su ajuste relacio-
nal.

H5I: Cuanto mayor sea la fluidez idiomática del expatriado, mayor será su ajuste al tra-
bajo.
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Como novedad respecto de modelos anteriores, introducimos como variable individual la
orientación del expatriado al aprendizaje (PORTER y TANSKY, 1996, 1999). Las personas varían
en la forma en que se orientan a aprender de sus experiencias en el puesto de trabajo. La orien-
tación al aprendizaje es una característica deseable en los empleados, pues si la organización es
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 parti-
cular de los empleados expatriados, la orientación al aprendizaje es todavía más importante. El
trabajador no orientado al aprendizaje evitará todas aquellas situaciones difíciles que le puedan
suponer una evaluación de rendimiento desfavorable; sin embargo el empleado que esté orien-
tado al aprendizaje, no abandonará fácilmente ni evitará situaciones que pudieran ser críticas en
el rendimiento. 

El expatriado, además, 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 pro-
ceso de formación continua, favorece la adaptación de la persona al puesto de trabajo (PORTER y
TANSKY, 1999). Entonces, proponemos:

H5J: Cuanto mayor sea la orientación al aprendizaje del expatriado, mayor será su ajuste
al trabajo.

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

H5K: Cuanto mayor sea el interés del expatriado por el destino de su asignación, mayor
será el ajuste general del expatriado.

H5L: Cuanto mayor sea el interés del expatriado por el destino de su asignación, mayor será
el ajuste relacional del expatriado.

H5M: Cuanto mayor sea el interés del expatriado por el destino de su asignación, mayor
será el ajuste del expatriado al trabajo.

4.1.3. El éxito del expatriado.

La investigación realizada hasta la fecha se polariza en el ajuste del expatriado, intentan-
do apoyar una visión multidimensional del mismo (SHAFFER y otros, 1999). Sin embargo, existe
poca investigación sobre la relación de las tres dimensiones del ajuste con el rendimiento del
expatriado. 
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De acuerdo con AYCAN (1997), suponemos que el ajuste 31 (no únicamente al trabajo, sino los
tres niveles de ajuste) debe relacionarse positivamente con el rendimiento en el puesto de trabajo 32.
La definición de rendimiento del expatriado ha sido objeto de desarrollo teórico (CALIGUIRI , 1997;
GREGERSEN, HITE, y BLACK, 1996). Aquí la concebimos como el nivel de efectividad que alcanza en
el desempeño de su puesto en el extranjero (KRAIMER y otros, 2001). 

De modo general, creemos que quienes se ajustan bien al entorno (ajuste general) también
deben realizar más eficazmente sus tareas, y quienes se sienten cómodos en su relación con las per-
sonas del país donde se realiza la asignación, también deben trabajar de modo más efectivo (MCEVOY

& PARKER, 1995).

Teniendo en cuenta lo anterior, proponemos:

H6A: Mayores niveles de ajuste general del expatriado conducen a mayores niveles de ren-
dimiento. 

H6B: Mayores niveles de ajuste relacional del expatriado conducen a mayores niveles de
rendimiento. 

H6C: Mayores niveles de ajuste al trabajo del expatriado conducen a mayores niveles de
rendimiento. 

Análogamente, y puesto que, como ya se ha señalado, se identifica el fracaso de la expatria-
ción con el regreso prematuro, proponemos recíprocamente la ausencia de intención de retorno (inten-
ción de permanencia, pues) como indicador de buen resultado y, en consecuencia, formulamos las
hipótesis siguientes:

H6D: Mayores niveles de ajuste general del expatriado conducen a una menor intención de
retorno anticipado.

H6E: Mayores niveles de ajuste relacional del expatriado conducen a una menor intención
de retorno anticipado.

H6F: Mayores niveles de ajuste al trabajo del expatriado conducen a una menor intención
de retorno anticipado.
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31 PARKER y MCEVOY (1993) analizan empíricamente la relación entre ajuste y rendimiento en el trabajo. Encontraron una
relación positiva entre el ajuste al trabajo y el rendimiento, pero negativa entre el ajuste general y el rendimiento. 

32 Los problemas que afronta el expatriado le originan tensión y esa tensión impactará en su ajuste en el ambiente de tra-
bajo. Así, el expatriado con dificultades de ajuste al país extranjero rendirá 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 gráfico 33:

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 acompañaban
su estrategia de expansión internacional de una política de expatriación de recursos humanos; otras
dos empresas no manifestaron interés en participar en el estudio.
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33 En el gráfico, figuran en cursiva las relaciones positivas, en redonda las negativas (contrastadas o no empíricamente) y
en subrayado las relaciones que proponemos como novedad en nuestro trabajo, todas ellas teóricamente positivas.

Puesto

• Claridad (+)
• Discrecionalidad (+)
• Novedad (–)
• Conflicto (–)
• Utilización de capacidades (+)

Cultura organizativa

Apoyo percibido (+)
Apoyo logístico (+)

No laborales

Novedad de cultura (–)
Apoyo social (+)
Ajuste familia y cónyuge (+)

Individual

• Autoeficacia de logro (+)
• Autoeficacia social (+)
• Fluidez idiomática (+)
• Orientación al aprendizaje (+)
• Interés por el destino (+)

AJUSTE
Trabajo

Interacción
General

Rendimiento
Intención de

Retorno
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La muestra quedó reducida, por tanto, a cinco empresas pertenecientes a sectores distintos (tabla
4.1); con objeto de preservar el anonimato comprometido las identificamos como A, B, C, D y E.

TABLA 4.1. Empresas participantes.

EMPRESA SECTOR

A Agroalimentario

B Motor

C Textil

D Telecomunicaciones

E Maderas-Transformación

Una vez que se estableció contacto con la dirección de las empresas, y como paso previo al
envío final de los cuestionarios, uno dirigido a los expatriados, y otro a sus cónyuges, primero se
remitieron a los directivos de recursos humanos o de otras áreas con las que se había contactado para
que pudieran examinarlo y consultar, con los superiores o colegas correspondientes, la participación
en el estudio. 

En todos los casos, comprometieron su participación y su implicación personal en la investi-
gación. Una vez alcanzamos este compromiso, también enviamos los cuestionarios inicialmente pre-
vistos a un cierto número de expatriados –a quienes se pidió personalmente su colaboración– para
una verificación formal.

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

Las empresas participantes en general y sus departamentos de recursos humanos más parti-
cularmente no pusieron a nuestra disposición el dato exacto del número de expatriados con que con-
taban. Tampoco se nos facilitó la identificación personal y postal de los expatriados. 

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

En los otros casos, se entregaron personalmente los cuestionarios impresos, así como en CD
al directivo comprometido para que lo enviaran a los expatriados, quienes podrían devolverlo vía
correo electrónico, fax o correo postal. Una de las empresas decidió intervenir de modo más direc-
to, responsabilizándose de la recogida de los cuestionarios correspondientes a los expatriados para
su posterior entrega.
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4.2.2. Los expatriados.

El número total de cuestionarios válidos recibidos, así como las empresas de procedencia, se
resumen en la tabla 4.2.

TABLA 4.2. Cuestionarios válidos por empresas.

EMPRESA SECTOR EXP

A Agroalimentario 25

B Motor 10

C Textil 31

D Telecomunicaciones 13

E Maderas-Transformación 26

DESTINO DE LAS ASIGNACIONES

Las empresas participantes en el estudio expatrían principalmente a países europeos (71%),
siendo los países de destino más frecuentes el Reino Unido y Portugal, seguidos por Italia y Francia.
El segundo destino en orden de importancia es el continente americano sin diferencias prácticas entre
América del Norte (15 personas) y del Sur (11). Tan sólo dos de las empresas tienen expatriados en
Asia.

Si analizamos los destinos de los expatriados según las empresas (figura 4.2), nos encontra-
mos con dos patrones de expansión diferentes: cuatro de ellas, aun cuando mantienen como destino
prioritario países europeos, envían expatriados a América. Como decíamos anteriormente, tan sólo
dos de estas empresas tienen empleados en Asia, concretamente en Oriente Medio. La quinta de las
empresas tan sólo tiene personal expatriado en Europa.

Figura 4.2. Distribución continental por empresas.

América
Europa
Asia

A B C D E
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DATOS DEMOGRÁFICOS

A. Edad. Los expatriados son relativamente jóvenes, siendo la edad media 32,5 años. En
todas las empresas la edad de sus expatriados, como promedio, está comprendida entre los 31,1
años en el caso de la empresa del sector de automoción y los 33,3 de la empresa del sector
maderero. En datos absolutos, el expatriado de mayor edad tiene 49 años, y el más joven tan
sólo 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 número de personas en otras situaciones personales es sensible-
mente inferior: 19 (17,59%).

Paralelamente, el número de personas casadas y solteras es prácticamente el mismo, con
independencia de que se trate de expatriados hombres o mujeres; en número sensiblemente inferior
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 prácticamente todos ellos (el 79,55%) tienen uno o más hijos menores de 6 años. El
20,45% de los encuestados no convive con sus hijos en la asignación. 

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

F. Formación. En lo que respecta al nivel formativo de los expatriados, la gran mayoría (el
82%) de los expatriados son licenciados, y entre éstos, algo más de la mitad, han seguido cursos de
Postgrado (normalmente, un máster). 

SITUACIÓN PROFESIONAL

A. Nivel jerárquico. 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 todavía más impactante si hacemos el desglose por niveles de dirección (fi-
gura 4.3).
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Figura 4.3. Nivel jerárquico por sexo.

La mayor parte de los expatriados (el 60,19%) ocupa posiciones directivas en la empresa, sea
en puestos de alta dirección (AD), media (MD) o baja (BD). El resto (39,81%) se incluye en posi-
ciones técnicas.

B. Especialidad funcional. La mayor parte de los expatriados encuestados, ocupan puestos de
administración o financieros, si bien ocho están en puestos de I+D o de producción. 

INFORMACIÓN DEL CÓNYUGE

Salvo alguna excepción, los expatriados que colaboran en la encuesta, no nos devuelven debi-
damente cumplimentada la parte del cuestionario relativa a su cónyuge, a través de la cual preten-
díamos evaluar el grado de ajuste general de este último. Concretamente, se solicitaba al cónyuge
que manifestase su nivel de adaptación a aspectos tales como condiciones generales de vida, vivien-
da, alimentación, compras, coste general de vida, instalaciones y oportunidades de ocio y recreo o
servicios de sanidad.

4.3. Medición 34 de las variables.

La mayoría de las escalas que utilizamos para testar nuestro modelo fueron desarrolladas en
estudios precedentes. Omitimos, en aras de la concreción de nuestro trabajo, el detalle de dichas
escalas. No obstante, éstas aparecen reproducidas en el Anexo en que reproducimos la encuesta envia-
da a los expatriados. 
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34 Todas las variables, salvo aquellas donde la respuesta es una categoría (país de asignación, datos demográficos y fami-
liares) o un valor (nivel de formación adquirido, nivel jerárquico, área funcional, rendimiento medido) fueron medidas
utilizando escalas tipo Likert de 5 puntos. 
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Sí queremos señalar el caso particular de dos de las escalas utilizadas, por cuanto las mismas fue-
ron proporcionadas por Margaret SHAFFER, coautora de las escalas originales: son las relacionadas con
la eficacia de logro y la eficacia social, ambas propuestas por SHAFFER, HARRISONy GILLEY (1999).

4.3.1. Variables descriptivas.

Como variables descriptivas, introducimos toda una serie de características que nos permiten
describir la muestra objeto de estudio: país de asignación; datos demográficos–edad, sexo, estado
civil–; datos familiares–número de hijos, si el cónyuge y los hijos conviven con el expatriado en el
país de la asignación–; antigüedad en la empresa; duración de la asignación; datos de trayectoria pro-
fesional–experiencia en asignaciones internacionales previas, tiempo transcurrido en anteriores pues-
tos internacionales, tiempo transcurrido entre el último destino internacional y la experiencia actual–;
datos de formación–nivel educativo alcanzado (licenciado, diplomado, master u otras titulaciones);
nivel jerárquico: dirección (baja, media y alta dirección) o técnico; y área funcional–financiera, pro-
ducción, recursos humanos, administración, comercial, I+D u otras áreas funcionales–.

4.3.2. Validación de escalas.

A partir de la encuesta realizada, y con objeto de apreciar las características básicas de la dis-
tribución de las valoraciones asignadas por los expatriados partícipes, se procedió al cálculo de la
media y desviación típica correspondientes a cada uno de los ítem a través de los cuales se evalúan
las distintas variables latentes 35. 

Asimismo, al diseñar la escala de medida de un constructo, hemos de asegurarnos de que las
conclusiones derivadas de la interpretación de los resultados sea fiable, y para ello, debemos evaluar
la fiabilidad de las escalas, lo que significa valorar el nivel de adecuación de las mismas bajo la pers-
pectiva de una calidad del diseño de su estructura que propicie mediciones sin desviaciones relaciona-
das con errores casuales (HAYES, 1992: 50). Cuando una escala es fiable 36, el valor que genera satis-
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35 Con el propósito de facilitar la visibilidad de las relaciones entre las distintas variables, no se han incluido ni las correla-
ciones ni los errores de las variables, aunque resulta obvio que para la estimación con el programa estadístico Amos 4.01,
ha sido necesaria su inclusión. Igualmente queremos dejar constancia de que para determinar el grado de ajuste de los
sucesivos modelos, siguiendo la recomendación de HAIR y otros (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
índices NFI, TLI y CFI (deben ser superiores a 0,9).

36 Para comprobar la fiabilidad de las escalas, el coeficiente utilizado con mayor frecuencia, es el «a» de Cronbach (HAIR

y otros, 1999), estadístico que analiza la consistencia interna de aquéllas, a través de la correlación media de cada uno de
sus variables observadas con los restantes ítem incluidos en la misma. Analizamos cada escala individualmente calcu-
lando el valor de su «a» correspondiente, y con la finalidad de obtener el valor más elevado del indicador de Cronbach
(la mayor fiabilidad), mediante un proceso de carácter iterativo, procedemos a la eliminación entre sus variables obser-
vables de aquellos ítem que deterioran la fiabilidad del constructo.
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face dos requisitos importantes: consistencia(el conjunto de variables observadas mide la misma varia-
ble latente) y estabilidad(la escala genera resultados similares o inalterables a lo largo del tiempo).

DISEÑO DE FACTORES INFLUENCIADORES DEL AJUSTE

Cualquier modelo de ecuaciones estructurales que se pretenda contrastar requiere la estima-
ción de los parámetros y su convergencia y para ello, tal y como señalan HAIR y otros (1999; pág.
631), el tamaño muestral mínimo exige al menos 5 observaciones por cada parámetro a estimar, aun-
que sería más apropiado elevar dicho número hasta 10. Dado que el modelo inicial presentado inclu-
ye 143 ítem, para su estimación global, precisaríamos una muestra de tamaño muy superior a la dis-
ponible. Ante esta dificultad, decidimos aplicar un Análisis 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 hipótesis planteadas. Algunos autores como SHAFFER

y otros (1999) o BRANNICK y otros (2000), a pesar de trabajar con muestras que permitirían la esti-
mación del modelo causal completo que formalizan, adoptan esta vía con objeto de facilitar la con-
vergencia del programa estadístico utilizado para la estimación.

La aplicación correcta de un Análisis 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 ítem sobre cada una de ellas.
Si alguno de los ítem de la escala no carga claramente en el factor, se procede a su eliminación: se
prescinde de un ítem cuando el valor absoluto de su carga factorial es inferior a 0,5.

Para el cálculo de las puntuaciones factoriales de cada factor, se realiza un análisis de com-
ponentes principales individualizado para cada variable latente propuesta (BRANNICK y otros: 2000:
39). La evaluación del nivel de adecuación del análisis factorial para cada constructo, tal y como
sugiere VISAUTA (1998: 225), se realiza a través del índice de KAISER-MEYER-OLKIN (KMO) y del
test de Barlet:

Índice KMO: adecuación tanto mejor cuanto más se aproxime a 1.

Test Barlet: nivel de adecuación tanto mayor cuanto más se aproxime el nivel de signifi-
cación «p» a 0.

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

4.4. Estimación del modelo y contraste de hipótesis.

Con objeto de contrastar las hipótesis establecidas, y por razones ya expuestas con anteriori-
dad, el modelo global formalizado y resumido en la figura 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 trabajo (figu-
ra 4.4).

Figura 4.4. Modelo 1.

Chi-cuadrado G.L. Probabilidad NFI TLI CFI

7,332 4 0,119 0,926 0,852 0,960 

Hipótesis Signo Relaciones Parámetros R.C. Confirmación

H2a + CARO  ⇒⇒ ATRA 0,23 2,11 SÍ

H 2b + AUTO  ⇒ ATRA 0,05 0,46 NO

H 2c – NOVE  ⇒ ATRA – 0,12 – 1,26 NO

H2d – CORO ⇒ ATRA 0,07 0,73 NO

H2e + CAPA ⇒ ATRA – 0,04 – 0,34 NO 

Se confirma únicamente la hipótesis H2A:

• 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 ajuste (figura 4.5).

Figura 4.5. Modelo 2.

Chi-cuadrado G.L. Probabilidad NFI TLI CFI

21,485 6 0,001 0,56 0,33 0,60 

Hipótesis Signo Relaciones Parámetros R.C. Confirmación

H3a + APOR  ⇒ ATRA – 0,03 – 0,36 NO 

H3b + APOL ⇒ AREL 0,16 1,70 NO

H3c + APOL ⇒ AGEN – 0,07 – 0,72 NO 

No se confirman las hipótesis.

CARO

CAPA

APOR

APOL
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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, está el ajuste general del cónyuge, por lo que inicial-
mente aspirábamos a que este tercer modelo se formalizase en los términos que resume la figura 4.6. 

Figura 4.6. Modelo 3a.

Sin embargo, al no disponer de datos relativos al ajuste del cónyuge, hemos tenido que prescindir
de este factor (ACON), por lo que el modelo quedó reducido en los términos que refleja la Figura 4.7.

Figura 4.7. Modelo 3b.

AJUSTE INTERNACIONAL DEL EXPATRIADO María Bastida

CORO

AUTO

NOVE

AGEN

AREL

ATRA

H4a –

H4e
+

H4g +

H
4b –

H4c +

H4d +

H4f +

CARONOVA

CORO

AUTO

AGEN

AREL

AUTOAPOS

H4a –

H4b –

H4c
+

H4d +

- 246 - ESTUDIOS FINANCIEROS núms. 269-270

CARO

CAPA

NOVA

ACON

AUTOAPOS



Chi-cuadrado G.L. Probabilidad NFI TLI CFI

0,667 1 0,414 0,98 1 1 

Hipótesis Signo Relaciones Parámetros R.C. Confirmación

H4d – NOVA ⇒⇒ AGEN – 0,356 – 3,974 SÍ

H4e – NOVA ⇒ AREL 0,521 6,340 NO

H4f + APOS  ⇒⇒ AGEN 0,215 2,392 SÍ

H4g + APOS  ⇒ AREL 0,081 0,986 NO 

Se confirman las hipótesis H4d y H4f:

• Cuanto menor sea la distancia cultural entre el país de origen del expatriado y el destino
de su asignación, mayor será su ajuste general.

• Cuanto más intensa sea la percepción del expatriado de apoyo social en el país destino de
su asignación, mayor será su ajuste general.

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

Figura 4.8. Modelo 4.
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Chi-cuadrado G.L. Probabilidad NFI TLI CFI

21,287 19 0,321 0,86 0,96 0,98 

Hipótesis Signo Relaciones Parámetros R.C. Confirmación

H5a + AUEF  ⇒ AGEN – – NO

H5b + AUEF  ⇒ AREL – 0,387 – 4,544 NO

H5c + AUEF  ⇒ ATRA – – NO

H5d + AUSO  ⇒⇒ AGEN 0,202 2,180 SÍ

H5e + AUSO  ⇒⇒ AREL 0,349 4,157 SÍ

H5f + AUSO  ⇒ ATRA – – NO

H5g + IDIO  ⇒⇒ AGEN 0,189 2,042 SÍ

H5h + IDIO  ⇒ AREL – – NO

H5i + IDIO  ⇒ ATRA – – NO

H5j + APRE  ⇒ ATRA – – NO

H5k + INDE  ⇒ AGEN – – NO

H5l + INDE  ⇒ AREL – – NO

H5m + INDE  ⇒ ATRA – – NO 

Se confirman las hipótesis H5d, H5e y H5g:

• Cuanto mayor sea la sensación de eficacia en las relaciones sociales percibida por el expa-
triado, mayor será su ajuste general.

• Cuanto mayor sea la sensación de eficacia en las relaciones sociales percibida por el
expatriado, mayor será su ajuste relacional.

• Cuanto mayor sea la fluidez idiomática del expatriado, mayor será su ajuste general.

4.4.5. Modelo 5.

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

4.4.5.1.1. 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 valoración del rendimiento alcanzada por el expatriado en la últi-
ma evaluación a que fue sometido.

Figura 4.9. Modelo 5a1.

El modelo no converge. No se confirman las hipótesis.

Hipótesis Signo Relaciones Parámetros R.C. Confirmación

H6a + AGEN  ⇒ REME – – NO

H6b + AREL ⇒ REME – – NO

H6c + ATRA ⇒ REME – – NO 

4.4.5.1.2. Rendimiento percibido.

El rendimiento percibido por el expatriado se desdobla en los dos factores percibidos a través
del análisis factorial realizado.
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Figura 4.10. Modelo 5a2.

Chi-cuadrado G.L. Probabilidad NFI TLI CFI

1,183 1 0,277 0,96 0,93 0,99 

Hipótesis Signo Relaciones Parámetros R.C. Confirmación

H6a'1 + AGEN  ⇒ REPE1 – 0,190 – 2,048 NO

H6a'2 + AGEN  ⇒ REPE2 – – NO

H6b'1 + AREL ⇒⇒ REPE1 0,437 5,05 SÍ

H6b'2 + AREL ⇒ REPE2 – – NO

H6c'1 + ATRA ⇒ REPE1 – – NO

H6c'2 + ATRA ⇒ REPE2 – – NO

Se confirma la hipótesis relativa a la influencia del ajuste relacional sobre el rendimiento percibido (H6e):

• Mayores niveles de ajuste relacional conducen a mayores niveles de rendimiento percibi-
do, concretamente, de la percepción de rendimiento vinculada a los aspectos de naturale-
za relacional. 
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4.4.5.2. Modelo 5b: factores de ajuste e intención de regreso anticipado.

Figura 4.12. Modelo 5b.

El modelo no converge. No se verifican las hipótesis.

Hipótesis Signo Relaciones Parámetros R.C. Confirmación

H6d – AGEN  ⇒ INRE – – NO

H6e – AREL ⇒ INRE – – NO

H6f – ATRA ⇒ INRE – – NO 
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En definitiva, y volviendo al gráfico anteriormente expuesto, podemos destacar las siguien-
tes relaciones:

CONCLUSIONES

Conclusiones de la revisión bibliográfica efectuada. 

En el panorama competitivo actual, los recursos humanos figuran entre los activos más impor-
tantes de las empresas. Podemos considerar el capital humano como «recurso estratégico», puesto
que cumple los requisitos fijados por BARNEY y GRANTT (1991): escaso, valioso, inimitable e insus-
tituible. En un marco económico globalizado, los recursos internacionales constituyen un activo
estratégico de primer orden, siendo una de las escasas fuentes verosímiles de ventajas competitivas
sostenibles. 
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Pese a las ventajas que tiene la asignación internacional para la empresa, éstas a menudo son
reacias a enviar personal a puestos internacionales debido al alto coste que supone un eventual fra-
caso del expatriado en su misión. 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 organización
puede intentar hacer más atractivo el destino internacional para sus candidatos, poniendo en prácti-
ca adecuadas políticas de gestión de recursos humanos (políticas de selección, formación, retribu-
ción y planificación de carreras, principalmente). 

No obstante, aun cuando estas políticas pueden favorecer la aceptación de la marcha, no garan-
tizan el éxito del expatriado en la asignación. Tradicionalmente se asocia este éxito con rendimien-
to y permanencia en la asignación, aspectos que se vinculan con el «ajuste intercultural» del mismo.
Dicho ajuste se compone, a su vez, de tres dimensiones relacionadas, pero conceptualmente distin-
tas: ajuste al trabajo, o adaptación a los requerimientos del puesto; ajuste relacional, o socializa-
ción y acomodo al idioma y lenguaje del país anfitrión, y ajuste general (o a la forma de vida): acep-
tación 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 misión que se le ha encomendado, como
la formación 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 organización o al país de destino. Dichos factores tienen diferente
importancia relativa, tal y como se constata empíricamente.

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

Las empresas envían personal a asignaciones internacionales con objetivos muy diferentes:
ocupación de puestos, desarrollo directivo, mecanismo de control y coordinación, transferencia de
conocimiento, etc. No obstante, dichas asignaciones internacionales constituyen una oportunidad
única para la creación de ese talento global que se juzga indispensable en la actualidad, oportunidad
que interesa tanto al expatriado como a la organización que lo envía: los expatriados pueden adqui-
rir conocimiento tácito y experiencia. Volviendo sobre la idea del valor de los recursos humanos
internacionales, y su escasez, entendemos que este conocimiento –máxime cuando es privativo de
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 retención del mismo. El problema del abandono por parte del personal expa-
triado una vez que retorna a la empresa es de creciente importancia, más aún si tenemos en cuenta
el alto coste de la expatriación. 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, llevándose consigo el conocimiento adquiri-
do en la asignación 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 por-
que su rendimiento no ha sido el adecuado, pero partiendo de la idea de la asignación como fuente
de conocimiento y de creación 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) como
durante la misma (para que le mantenga al tanto de lo que acontece en la empresa durante su ausen-
cia) como al regreso (para que se reintegre correctamente). El mentor es particularmente importan-
te en el caso en que el cónyuge del expatriado también trabaje.

Conclusiones del estudio empírico.

Con carácter previo, y antes de introducirnos en la verificación de las hipótesis propuestas,
nos parece oportuno hacer algunas referencias a los estadísticos descriptivos correspondientes a las
distintas variables observadas. En este sentido, podemos afirmar: 

A) En relación con las asignaciones:

a) Los cometidos asignados y competencias atribuidas a los expatriados (claridad de rol)
están bien definidos.

b) El nivel de conflicto de rol parece aceptable en todos los casos.

c) Los expatriados cuentan para su desempeño con un nivel de autonomía destacable.

d) Las asignaciones entrañan cometidos (roles) novedosos.

e) Perciben altos niveles de utilización de sus capacidades.

B) Respecto de los aspectos organizativos:

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

b) Por lo que se refiere al apoyo logístico hay que establecer algunas matizaciones, pues-
to que se aprecian diferencias importantes entre las distintas variables observadas:
aspectos tales como compensación por diferencial en vivienda o por bienes y servicios,
prima por la expatriación, 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 localización de vivienda, acceso a servicios sani-
tarios de calidad o empleo del cónyuge. Las restantes variables observadas en relación
con el apoyo logístico 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 características personales, los directivos expatriados tienen una elevada eficiencia,
tanto en relación con el trabajo como en la interacción social, se atribuyen una fuerte orien-
tación al trabajo y manifiestan un gran interés por su asignación. Poseen un buen manejo del
idioma, seguramente como resultado de los procesos de selección 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 intención de retorno anticipado.

Como primera de las conclusiones del Análisis Path realizado, destacamos la verificación del
carácter 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, según la cual
la variable observada «comunicación oral con personas del país» formaba parte del factor de ajuste gene-
ral, nuestro análisis sitúa este ítem entre los componentes del ajuste al trabajo. Esta diferencia segura-
mente se relaciona con la profesionalidad de las personas encuestadas; al tratarse de directivos y técni-
cos expatriados, quizá valoren más su capacidad de comunicación oral bajo una perspectiva laboral.

Igualmente constatamos factores de resultado distintos. Concebíamos el rendimiento medido
y el rendimiento percibido como escalas alternativas a través de las cuales podíamos valorar la influen-
cia de los factores de ajuste sobre la efectividad del expatriado; paralelamente pensábamos que un
nivel de ajuste deficiente podía animar la intención de retorno anticipado del directivo.

Como consecuencia del estudio empírico realizado y más concretamente por el análisis explo-
ratorio por componentes principales con rotación 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
señaladas, únicamente hemos encontrado apoyo para la que planteaba una influencia posi-
tiva del ajuste relacional sobre el rendimiento medido. 

• No hemos comprobado con significación suficiente otras relaciones.

AJUSTE INTERNACIONAL DEL EXPATRIADO María Bastida



- 256 - ESTUDIOS FINANCIEROS núms. 269-270

De acuerdo con la bibliografía consultada, los tres factores de ajuste del expatriado (ajuste al
trabajo, ajuste general y ajuste relacional) están influenciados por cuatro grupos de factores: rela-
cionados con el puesto, organizativos, no laborales y de naturaleza personal.

Ajuste al trabajo.

Parece lógico que una mayor claridad y un menor conflicto de rol, una mayor discreciona-
lidad o autonomía 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 hipótesis
correspondientes, hemos podido verificar la influencia positiva de la claridad de rol sobre el ajus-
te al trabajo.

Paralelamente, esperábamos que un mayor nivel de apoyo de la organización al expatriado
beneficiara su ajuste laboral. Sin embargo, la hipótesis no ha sido verificada.

Ajuste general.

La influencia de los factores organizativos y no laborales en el ajuste general se concreta-
ba en las hipótesis de que un mayor nivel de apoyo logístico, una menor distancia cultural res-
pecto al país destino de la asignación y más apoyo social impulsarían 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 proponía que mayores niveles de eficacia de logro y eficacia social, mejor manejo del idio-
ma, una orientación al aprendizaje más comprometida y un mayor interés del expatriado por el des-
tino de la asignación deberían 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 proponía que más apoyo social y logístico, 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 asignación y una orientación más intensa al aprendizaje, propiciarían mayores niveles
de ajuste relacional. Hemos encontrado apoyo para la influencia positiva de la autoeficacia
social. 
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ANEXO

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

Muy en Muy de
desacuerdo acuerdo 

CLR1 Conozco a la perfección 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 cuáles son mis responsabilidades 1 2 3 4 5

CLR5 Sé exactamente lo que se espera de mí 1 2 3 4 5

CLR6 Está claramente explicado lo que hay que hacer 1 2 3 4 5

COR1 He de realizar tareas que deberían 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 políticas al realizar las tareas enco-
mendadas 1 2 3 4 5

COR4 Trabajo con dos o más grupos que actúan de forma diferente 1 2 3 4 5

COR5 Recibo demandas incompatibles de dos o más personas 1 2 3 4 5

COR6 Realizo tareas que son aceptadas por una persona y 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

COR8 Trabajo realizando tareas innecesarias 1 2 3 4 5

Indique cómo calificaría su puesto de trabajo actual, en relación con las siguientes caracte-
rísticas:

Mínimo Máximo

AUR1 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 posición 1 2 3 4 5 
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Indique en qué medida existen diferencias entre el puestoque ocupó anteriormente y el actual,
en relación con los siguientes aspectos:

Ninguna Mucha
diferencia diferencia

NOR1 En el grado de autonomía en el puesto 1 2 3 4 5

NOR2 En los compañeros de trabajo 1 2 3 4 5

NOR3 En los deberes inherentes al puesto 1 2 3 4 5

NOR4 En las unidades organizativas 1 2 3 4 5 

En el desempeño de su puesto de trabajo actual indique en qué medida debe emplear las siguien-
tes capacidades:

Nada en En gran
absoluto medida

UCA1 Capacidades de Supervisión 1 2 3 4 5

UCA2 Capacidades Administrativas 1 2 3 4 5

UCA3 Capacidades Interculturales 1 2 3 4 5

UCA4 Capacidades Técnicas 1 2 3 4 5

UCA5 Capacidad Funcional 1 2 3 4 5

UCA6 Capacidades y Conocimiento Internacionales 1 2 3 4 5

UCA7 Capacidades de Negociación 1 2 3 4 5

UCA8 Capacidades para la toma de decisiones 1 2 3 4 5

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

Muy en Muy de
desacuerdo acuerdo

ATF1 Cuando realizo planes, estoy seguro de que puedo hacerlos funcionar 1 2 3 4 5

ATF2 Uno de mis problemas es que no puedo dejar de trabajar cuando debería 1 2 3 4 5

ATF3 Si no puedo realizar un trabajo a la primera, seguiré intentándolo hasta 
que lo consiga 1 2 3 4 5

ATF4 Cuando fijo objetivos importantes para mí, raramente los alcanzo 1 2 3 4 5

ATF5 Suelo abandonar cosas antes de terminarlas 1 2 3 4 5

ATF6 Evito enfrentarme a las dificultades 1 2 3 4 5

ATF7 Cuando algo parece demasiado complicado, ni siquiera lo intento 1 2 3 4 5

ATF8 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 4 5

ATF12 Evito aprender cosas nuevas cuando me parecen demasiado compli-
cadas para mí 1 2 3 4 5

ATF13 El fracaso me hace trabajar más 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 fácilmente 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 3 4 5

AUS1 Me resulta difícil establecer nuevas relaciones 1 2 3 4 5

AUS2 Si veo a alguien con quien me gustaría encontrarme, acudo a esa per-
sona antes de que ella se acerque a mí 1 2 3 4 5

AUS3 Si me encuentro con alguien interesante pero con quien resulta difí-
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 fácilmente 1 2 3 4 5

AUS5 He establecido amistades gracias a mi habilidad personal de entablar 
relaciones 1 2 3 4 5

AUS6 No me desenvuelvo bien en las reuniones sociales 1 2 3 4 5 

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

Nunca mani- Siempre mani-
fiesto este com- fiesto este com-
portamiento portamiento

OAP1 Identifico la situación como un fracaso 1 2 3 4 5

OAP2 Manifiesto la creencia de que la situación no es susceptible de cambio 1 2 3 4 5

OAP3 Realizo pocas o ninguna acción adicional (evito el cambio) 1 2 3 4 5

OAP4 Muestro una mayor preocupación 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 situación
(se corresponden a una mayor preocupación 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 ocurrió en el pasado más 
que en nuevas estrategias o acciones futuras) 1 2 3 4 5 
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En relación 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 pareció una experiencia interesante 1 2 3 4 5

IPD2 Podría desarrollar todo mi potencial profesional sin necesidad de tener 
esta experiencia internacional 1 2 3 4 5

IPD3 Consideraba que me permitiría desarrollar contactos valiosos para el
desarrollo de mi carrera profesional 1 2 3 4 5

IPD4 Creo que en mi empresa el rechazo de una propuesta de expatriación 
es negativo para el desarrollo de mi carrera profesional 1 2 3 4 5

IPD5 Siempre había deseado tener una experiencia internacional 1 2 3 4 5

IPD6 Consideraba que mejoraría mi capacidad profesional 1 2 3 4 5

IPD7 Consideraba que mejorarían mis posibilidades de promoción en esta 
empresa 1 2 3 4 5

IPD8 Me atraía mucho vivir en el país al que me enviaron 1 2 3 4 5

IPD9 Me atraía mucho el puesto que me ofrecieron 1 2 3 4 5

Indique su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones relativas al apoyo
que recibe de su empresa:

Muy en Muy de
desacuerdo acuerdo

APO1 La empresa valora mi contribución a su bienestar 1 2 3 4 5

APO2 Si la empresa pudiese contratar a alguien con menor coste salarial para 
ocupar mi puesto, me sustituirían 1 2 3 4 5

APO3 La empresa no aprecia los esfuerzos extra que realizo 1 2 3 4 5

APO4 La empresa considera fuertemente mis objetivos y valores personales 1 2 3 4 5

APO5 Cualquier queja manifestada por mí será ignorada por la empresa 1 2 3 4 5

APO6 Mis intereses personales no son considerados a la hora de tomar deci-
siones que me afectan 1 2 3 4 5 

APO7 Cuando tengo problemas, existe ayuda a mi disposición 1 2 3 4 5

APO8 Creo que realmente existe preocupación por mi bienestar 1 2 3 4 5

APO9 Incluso si realizase mi trabajo del mejor modo posible, la empresa no 
se percataría 1 2 3 4 5

APO10 La empresa está dispuesta a ayudarme cuando necesito un favor especial 1 2 3 4 5

APO11 La empresa se preocupa por mi satisfacción en el trabajo 1 2 3 4 5
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Muy en Muy de
desacuerdo acuerdo

APO12 Si se presentase la oportunidad, la empresa se aprovecharía de mí 1 2 3 4 5

APO13 La empresa muestra poca preocupación por mí 1 2 3 4 5

APO14 La empresa se interesa por mis opiniones 1 2 3 4 5

APO15 La empresa aprecia mis logros en el trabajo 1 2 3 4 5

APO16 La empresa intenta que mi trabajo resulte lo más interesante posible 1 2 3 4 5 

Indique en qué grado su empresa le proporciona los siguientes beneficios: 

En gran
Nada medida

ALO1 Compensación por diferencias de impuestos 1 2 3 4 5

ALO2 Equiparación de impuestos 1 2 3 4 5

ALO3 Diferencial de vivienda 1 2 3 4 5

ALO4 Ayuda para la escolarización de los hijos 1 2 3 4 5

ALO5 Suplemento de coste de vida temporal 1 2 3 4 5

ALO6 Diferencial por bienes y servicios 1 2 3 4 5

ALO7 Prima por servicio en el extranjero 1 2 3 4 5

ALO8 Suplemento para mobiliario del hogar 1 2 3 4 5

ALO9 Protección de tipo de cambio 1 2 3 4 5

ALO10 Prima de movilidad 1 2 3 4 5

ALO11 Suplemento por abandono del hogar 1 2 3 4 5

ALO12 Suplemento por «parada intermedia» 1 2 3 4 5

ALO13 Ayuda para asistencia médica y gimnasio 1 2 3 4 5

ALO14 Prima por peligrosidad del destino 1 2 3 4 5

ALO15 Bono por completar el período de estancia en el país destino 1 2 3 4 5

ALO16 Bono por ampliación del período de estancia en el país destino 1 2 3 4 5

ALO17 Paga semanal por trabajo extra 1 2 3 4 5

ALO18 Permiso para ausentarse ante una emergencia 1 2 3 4 5

ALO19 Permiso para ir a casa 1 2 3 4 5

ALO20 Formación en el idioma (para usted) 1 2 3 4 5

ALO21 Coche/conductor de empresa 1 2 3 4 5

ALO22 Ayuda en la localización de vivienda 1 2 3 4 5

ALO23 Acceso a servicios sanitarios de calidad 1 2 3 4 5

ALO24 Pertenencia a club 1 2 3 4 5
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En gran
Nada medida

ALO25 Servicios personales generales (por ej., traducción) 1 2 3 4 5

ALO26 Seguridad personal (para Vd. y su familia) 1 2 3 4 5

ALO27 Formación sobre la cultura general del país en que se encuentra (para 
usted) 1 2 3 4 5

ALO28 Eventos sociales 1 2 3 4 5

ALO29 Desarrollo de carrera y planificación de la repatriación 1 2 3 4 5

ALO30 Formación en costumbres locales (para usted) 1 2 3 4 5

ALO31 Orientación sobre la comunidad (para Vd. y su familia) 1 2 3 4 5

ALO32 Servicios de asesoría 1 2 3 4 5

ALO33 Permiso para descanso y ocio 1 2 3 4 5

ALO34 Personal doméstico (excluido el cuidado de los hijos) 1 2 3 4 5

ALO35 Utilización de instalaciones de la empresa para vacaciones 1 2 3 4 5

ALO36 Formación en el idioma (para su familia) 1 2 3 4 5

ALO37 Ayuda para encontrar colegio a los hijos 1 2 3 4 5

ALO38 Formación sobre la cultura general del país en que se encuentra (para 
su familia) 1 2 3 4 5

ALO39 Formación en costumbres locales (para su familia) 1 2 3 4 5

ALO40 Orientación 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 cónyuge en la misma empresa 1 2 3 4 5

ALO43 Ayuda en la búsqueda de trabajo para el cónyuge fuera de la empresa 1 2 3 4 5 

En referencia a sus relaciones personales fuera del ámbito laboral en el país es que se encuen-
tra, indique en qué medida está de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes afirmaciones:

Muy en Muy de
desacuerdo acuerdo

APS1 No aprecian los esfuerzos extra que realizo para integrarme socialmente 1 2 3 4 5

APS2 Consideran fuertemente mis objetivos y valores personales 1 2 3 4 5

APS3 Cualquier queja manifestada por mí será ignorada 1 2 3 4 5

APS4 Mis intereses personales no son considerados a la hora de tomar deci-
siones que me afectan 1 2 3 4 5 

APS5 Cuando tengo problemas, existe ayuda a mi disposición 1 2 3 4 5

APS6 Creo que realmente existe preocupación por mi bienestar 1 2 3 4 5

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 satisfacción personal 1 2 3 4 5

APS9 En general encuentro poca preocupación por mí 1 2 3 4 5

APS10 Mis amigos se interesan por mis opiniones 1 2 3 4 5

APS11 Mi grupo de amigos intenta que mi estancia resulte lo más interesante
posible 1 2 3 4 5 

Indique la similitud o diferencia entre el país en que se encuentra y su país de origenen
relación 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 país 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 país en que vive actualmente, indique su grado de adaptaciónen relación 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 Alimentación 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 Integración con las personas del país 1 2 3 4 5

AjG9 Interacción día a día con las personas del país 1 2 3 4 5

AjG10 Interacción con las personas del país en una situación fuera del trabajo 1 2 3 4 5
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Nada Completamente
adaptado adaptado

AjG11 Comunicación oral con las personas del país 1 2 3 4 5

AjG12 Responsabilidades específicas de su puesto de trabajo 1 2 3 4 5

AjG13 Objetivos y expectativas de rendimiento 1 2 3 4 5

AjG14 Responsabilidades de supervisión 1 2 3 4 5

Tomando como base la última evaluación de rendimiento que se le ha realizado, sitúe su pun-
tuación en las dimensiones que se proponen a continuación en relación con el rendimiento de sus
compañeros de trabajo (es decir, indicando el % de compañeros que, según dicha evaluación, pun-
tuarían 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 Finalización de las tareas a 
tiempo

RDM4 Calidad de rendimiento (como 
opuesto a cantidad)  

RDM5 Logro de objetivos de trabajo   

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

Completamente Completamente
de acuerdo en desacuerdo

RDP1 En caso de que abandonase la empresa, creo que obtendría buenas 
referencias 1 2 3 4 5

RDP2 Me entiendo bien con mis compañeros de trabajo 1 2 3 4 5

RDP3 Me siento orgulloso de mi trabajo 1 2 3 4 5

RDP4 Mis compañeros me piden consejo con frecuencia 1 2 3 4 5

RDP5 Mi superior está satisfecho con mi trabajo 1 2 3 4 5

RDP6 Me siento cómodo con mi trabajo 1 2 3 4 5

RDP7 Mi trabajo significa mucho para mí 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 está de acuerdo con las siguientes afirmaciones:

Completamente Completamente
de acuerdo en desacuerdo

Rara vez comento la posibilidad de regresar a España anticipadamente 1 2 3 4 5

Haría lo necesario para que esta estancia tenga la duración prevista 1 2 3 4 5 

País de asignación 

Hombre Mujer

Edad: .............. años Sexo

Soltero Casado Otros < 6 años 7-18 años >18 años

Estado civil Número de hijos

SÍ NO 

Su cónyuge, ¿vive con usted en el país en que se encuentra? 

SÍ NO

Sus hijos, ¿viven con usted en el país en que se encuentra? 

Antigüedad en la empresa actual: .............. años 

Indique en cuántos países ha estado expatriado a lo largo de su carrera profesional, sea en la empresa actual o
en otras anteriores, previamente al país actual: .............................................

Indique cuántos meses ha estado expatriado previamente a la experiencia actual: .....................................

Indique cuántos meses han transcurrido desde que finalizó su última experiencia internacional hasta que comen-
zó la actual: .....................................

Indique cuántos meses lleva en el país actual: ....................................

Indique su nivel de formación:

Licenciado

Diplomado

Máster

Otros 
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Indique su posición jerárquica en la empresa:

Baja Media Alta

Técnico Directivo

Indique en qué área se encuentra su puesto:

Financiera Producción
Recursos

Administración Comercial I+D Otras
Humanos

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

Mínimo Máximo

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 Lee y comprende el idioma 1 2 3 4 5

IDI5 Escucha el idioma 1 2 3 4 5 

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACIÓN.
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