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RESUMEN

La revolucion tecnolégica ha permitido a las empresas multinacionales
multiplicar sus actividades, pudiendo establecer filiales en distintos paises y
continentes con el fin de ampliar sus mercados y enfrentarse a una creciente
competencia, trayendo como consecuencia que surjan nuevas formas en las
relaciones laborales como es el caso de las expatriaciones. En el proceso de
expatriaciéon, muchas empresas, requieren implementar normas y beneficios
gue motiven al trabajador, ameritando conseguir una vision global que
atienda, con eficacia, a cada una de las dimensiones que van a entrar en juego
a lo largo del proceso: la dimensién econdmica, la profesional, la psicolégica,
la sociocultural y la familiar, en virtud de ello surgi6é la necesidad de realizar
este trabajo de investigacion, el cual tiene como objeto estudiar los factores
que afectan la adaptabilidad de los expatriados laborales. La investigacion se
realizé en base a un estudio documental de tipo descriptivo, ya que se apoyo
en: material bibliografico, revistas y electrénicos, lo cual permitié describir,
puntualizar y obtener informacion detallada del tema objeto de estudio. Por
altimo se lleg6 a la conclusion de que la mayoria de las empresas no poseen
un procedimiento de seleccion formal para los expatriados, s6lo consideran
las caracteristicas del puesto requerido, sin tener en cuenta otros factores
decisivos para desarrollar con éxito las funciones de representacion de la
empresa en el extranjero, es por ello que las empresas deben crear
metodologia de seleccion de expatriados, en las cuales el candidato elegido
posea aptitudes no sélo técnicas sino de adaptabilidad y proporcionarles
seguridad tanto a nivel personal como familiar, para que el mismo acepte
satisfactoriamente la asignacién y este motivado logrando asi el éxito la
gestion.
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INTRODUCCION

Dos factores relevantes, la globalizacion y su agresiva apertura de
mercados asi como una demanda laboral mas especializada y sin fronteras,
son parte de los grandes responsables de una realidad avasalladora, hoy el
desarrollarse personal y profesionalmente fuera del pais natal dejé de ser
una ventaja competitiva convirtiéendose en un paso obligado o un cimiento de

base para la empleabilidad.

La internacionalizacion de las relaciones econdémicas ha traido consigo el
impulso del denominado management de recursos humanos internacionales,
con el objetivo de atender las necesidades especificas que impone la
complejidad de esta gestion internacional. En el management de recursos
humanos internacionales ocupa un lugar destacado el tema de la movilidad
internacional, mas concretamente, la expatriacion, es decir, el traslado, por
un periodo de tiempo entre medio y largo, de profesionales desde la casa

matriz hacia otros paises en que opera la empresa.

El traslado de las personas y sus familias a otros paises plantea
numerosas cuestiones que deben encontrar una respuesta coherente, ya que
hay que definir las caracteristicas del proyecto empresarial y los objetivos
gue se pretenden alcanzar y seleccionar a personas capaces de desarrollar
el proyecto y disefiar una propuesta economica y profesional atractiva que
suponga una motivacion positiva para el profesional escogido. Es por ello
gue las organizaciones ameritan conseguir una visién global que atienda, con
eficacia, a cada una de las dimensiones que van a entrar en juego a lo largo

del proceso: la dimension economica, la profesional, la psicoldgica, la
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sociocultural y la familiar. El éxito o el fracaso dependeran de la capacidad de
dar respuesta a los problemas que se plantean en cada uno de estos planos.

Las empresas justifican los rechazos de la expatriacion, en primer lugar,
por motivos familiares, sin embargo, la familia es el aspecto que menos se
cuida en todo el proceso. La adaptacion de los familiares acompafiantes del
expatriado al pais de destino afectara a su rendimiento profesional, ya que el
bienestar personal del empleado influye directamente en su productividad

laboral.

La gestion de expatriados es unos de los mayores retos que afrontan las
comparfias inmersas en procesos de internacionalizacion. Para llevar a cabo
con éxito este delicado proceso, es fundamental establecer politicas y
practicas que alineen los intereses de la empresa y del empleado e integrar
complejas variables de muy distinta naturaleza. Cuando una compafia envia
un directivo a desempefiar un puesto en el extranjero, no sélo debe tener en
cuenta los aspectos retributivos, fiscales, logisticos o familiares sino que
también debe gestionar una estrategiay una estricta politica general de la
empresa para los expatriados, porque generar expatriaciones ala

carta conduce a situaciones indeseables de recelo, desanimo o frustracion.

Por los motivos antes mencionados el trabajo especial de grado se

estructura de la siguiente manera:
ETAPA I: en este se presenta el planteamiento del problema, los objetivos, la

justificacion de la investigacion, la definicion de términos, el tipo y nivel de la

investigacion y las técnicas de recoleccion de informacion aplicadas.
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ETAPA IlI: este capitulo representa el desarrollo de las teorias, en el cual se
presenta un analisis de cada uno de los objetivos especificos que sustentan

la investigacion.
ETAPA IlI: se encuentra constituido por las conclusiones y recomendaciones

a las cuales se llegaron una vez finalizada la investigacion, asi como se

encontrara la bibliografia utilizada.
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ETAPA |
EL PROBLEMA

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La globalizacion de la economia est& colocando las empresas en una
dimensién internacional nunca vista y eso las obliga a realizar cambios
importantes dentro de su organizacion, como fusiones, creacion de filiales,
reestructuraciones, cambios del consejo corporativo, la implementacién de
nuevas miradas hacia la Gestion de los Recursos Humanos, entre otros,
contribuyendo asi a que sea frecuente el fendmeno del mercado de trabajo

denominado “expatriacion laboral”.

La expatriaciébn es la asignacion de un empleado a un centro o
localidad distinta de aquella donde se encuentra la casa matriz y que
conlleva al empleado vivir en otro pais, este proceso requiere de una
sofisticada gestiéon porque debe tener en cuenta los factores que configuran
distintas realidades: econémicas, legales, politicas (migratorias y laborales),
psicoldgicas, familiares y socio-culturales de las personas involucradas y de
sus respectivos paises anfitriones. (Documento en linea) disponible en:
http://www.listindiario.com/economia-andnegocios/  2010/7/11/150037/print
(Consulta 2011, Agosto 08)

Los expatriados son embajadores del conocimiento y de la filosofia de la
empresa, en esta materia es importante destacar que se trata en definitiva,
de calidad y no de cantidad, es por ello que a la hora de seleccionar los
trabajadores que van a adquirir el rol de interlocutores y representantes de la
empresa matriz en la filial extranjera se debe de tomar en cuenta, no sélo la

expansion del negocio, sino también otros aspectos de una misma realidad,


http://www.listindiario.com/economia-andnegocios/%202010/7/11/150037/print
http://adv.edintorni.net/click/?mo=T&ky=ayuda+nuevo+negocio&af=10176&ct=es&rf=http%3A%2F%2Ftrabajo%2Eexcite%2Ees%2Ftrabajadores%2Dexpatriados%2Ddescubre%2Dlas%2Drazones%2Dde%2Dlas%2DN17387%2Ehtml&re=&ts=1311720668750&hs=c1505c7a28601f68517a8d76d708054b

como son los personales y los familiares, ya que estas posiciones requieren

de cualidades especiales.

Actualmente este fenOmeno se ha acrecentado de una manera
sustentable en las empresas que necesitan competir arduamente en el
ambito internacional para poder lograr sus objetivos, siendo fundamental que
las mismas formulen estrategias de beneficios para expatriados como una
prioridad alta en sus politicas de recursos humanos que permitan evitar el
fracaso de las expatriaciones, que en muchas ocasiones generan los
retornos anticipados de los trasladados, asi como de planes que faciliten una
correcta eleccion del candidato a trasladar y su adaptabilidad en la filial o

bien sea sucursal.

Una vez que estd en funcionamiento la filial o sucursal en el
extranjero, los profesionales expatriados, en un porcentaje alto, regresan a
su pais de origen de forma gradual o reducen su rendimiento laboral, debido
ha diversas dificultades causadas por los problemas de adaptacion a las
costumbres de los paises, algunos de ellos con diferencias culturales
importantes, sensacion de desproteccion de los profesionales por parte de
las empresas una vez en el pais de destino, la desconexion con la matriz, la
falta de planificacion de las carreras profesionales, falta de valoracion
posterior de la experiencia, el apego familiar, entre otras.

Cuando un expatriado parte del pais de destino donde fue asignado,
este tiene la necesidad de establecer o mantener relaciones afectivas con
sus semejantes no como medio de conseguir un fin, sino en pro de
experimentar carifio, apoyo, solidaridad e intercambio de comunicaciéon y

establecer relaciones interpersonales, naturalmente estos problemas



repercuten en el estado emocional y en la productividad del expatriado
provocando en la gran mayoria de los casos el fracaso del proceso.

Ante esta realidad las empresas necesitan trabajadores que entiendan
la importancia de lograr una nueva forma de trabajar, mas aun si este debe
ser ejecutado en un pais distinto al suyo, con actitudes , valores, cultura,
idioma y conductas distintas a la suya; he alli el problema al que se enfrenta
un expatriado y su empleador; pues las empresas esperan de su capital
humano, que este colabore y coopere, sintiéndose inspirado por lo que hace
y que su trabajo tenga sentido especial, sin verse afectado por ningun tipo de

factores que incidan en su rendimiento laboral y adaptabilidad.

La expatriacion es seguramente sin lugar a dudas uno de los mejores
negocios que pueden suceder en la carrera de lo empleados y para la
empresa, siempre y cuando se logre persuadir su interés y su integracion en
el pais a reubicar, es por ello que se hace imperioso “Estudiar los factores
que afectan la adaptacién de los expatriados laborales”, con la finalidad de
dar a conocer como reacciona un empleado ante los nuevos cambios que se
enfrentan en el extranjero y su incidencia en el logro exitoso de los objetivos

de la empresa.

1.2 OBJETIVO GENERAL

Estudiar los factores que afectan la adaptabilidad de los expatriados

laborales.



1.2.1 objetivos especificos

1. Describir las repercusiones psicoldgicas y familiares provocadas por el
proceso de expatriacion laboral.

2. Indagar los aspectos culturales que afectan la gestion de los
expatriados laborales.

3. Determinar el impacto social que genera el proceso de expatriacion
laboral.

4. Identificar los pasos que se deben de realizar para lograr una
adaptacion efectiva de los expatriados laborales.

1.3 JUSTIFICACION

En los ultimos afos, la evolucion sufrida por la realidad empresarial y la
revolucion tecnoldgica ha impulsado a las compafias a proyectarse hacia
una auténtica dimension mundial, permitiendo a las empresas multiplicar sus
actividades, pudiendo establecer filiales en distintos paises y continentes con
el fin de ampliar sus mercados y enfrentarse a una creciente competencia.
En este proceso de expansion, se presentan nuevos retos, que afectan tanto
a la concepcién de las organizaciones como a la direccion de las personas,

surgiendo asi el fendbmeno de la expatriacion.

La expatriacion laboral es un proceso que requiere una complicada
gestion, porque debe tener en cuenta los factores que configuran las
diferentes realidades econd6micas, legales y socioculturales de los
respectivos paises en los que actuan las compaiias, lo que, implica realizar
numerosos tramites que convierten a la misma en un proceso de gran

complejidad, siendo el principal reto para los departamentos de recursos



humanos, respaldar la adaptacién del trabajador y su afinidad con el nuevo
ambiente laboral.

En consecuencia, los empleados expatriados tienen una problematica
propia, ya que las posibilidades de que un proceso de este tipo fracase son
muy elevadas al igual que sus costes, es por ello que las empresas deben
cuidadosamente estudiar todos los detalles relacionados con esta gestion

para salvar los obstaculos y concluir con éxito.
1.4 DEFINICION DE TERMINOS
Adaptacion: es cuando un individuo ajusta su comportamiento a las

expectativas del medio social en que se mueve. (On-Line) Disponible en:
http://es.wikipedia.org/wiki/Adaptaci%C3%B3n

Capital humano: se entiende como todos aquellos factores que poseen los
individuos cuyo ejercicio facilita la obtencion de la misién individual y social a
fin de incrementar la calidad de vida general (Arias, 2006. Pag.380)

Comunicacion: fendbmeno en el cual el emisor envia un mensaje a un
receptor, y viceversa, por medio de un proceso de transmision y recepcion
por un canal que los separa fisicamente. Acto mediante el cual un mensaje

se vuelve comun. (Chiavenato, 2004. P4g. 656)

Gestion: hace referencia a laaccion y al efecto de gestionar o de
administrar. Gestionar es realizar diligencias conducentes al logro de un
negocio o de wun deseo cualquiera. (On-Line) Disponible en:

http://definicion.de/gestion/
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Globalizacién: se define como el proceso de expansion econdmica que
derriba todas las barreras que impiden un intercambio econdmico
competitivo, ya sean sociales, culturales, ambientales, éticas, juridicas,
financieras o politicas y permite que los productos, servicios, recursos,
artefactos e ideas de todos los paises puedan competir en el mercado
mundial. (Chiavento, 2004. Pag. 49)

Know-how: es una forma de transferencia de tecnologia. Es una expresion

anglosajona utilizada en los Ultimos tiempos en el comercio
internacional para denominar los conocimientos preexistentes no siempre
académicos, que incluyen: técnicas, informacion secreta, teorias e incluso
datos privados (como clientes o proveedores). (On-Line) Disponible en:

http://es.wikipedia.org/wiki/Know how

Management: es sinbnimo de gestion o administracion. EI management
consiste en coordinar los recursos materiales y las personas para alcanzar
los objetivos de la empresa. En definitiva el management esta formado por
todas las actividades mediante las que se desarrolla el proceso de definicién

de objetivos y logro de resultados. (Bayon, 2008, Pag. 105)

Organizacion: es un sistema de actividades conscientemente coordinadas, formado
por dos 0 Mas personas, cuya cooperacion reciproca es esencial para la existencia de
aquella (Chiavenato, 1998, Pag. 1)

1.5 TIPO DE INVESTIGACION

Debido a las caracteristicas que presenta este analisis, se realizo una

investigacién de tipo documental, en atencion a los objetivos planteados la
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investigacion se fundamento principalmente en fuentes documentales de

caracter bibliografico, al respecto Silva, (2008):

La investigacion documental se orienta hacia el analisis de
diferentes hechos y fendmenos a través de estudios rigurosos,
apoyandose en técnicas muy precisas y fuentes de caracter
documental, esto es en documentos de cualquier especie.
(Pag. 20).

Ademas de la revision bibliografica, la investigacion es producto de analisis
de revistas, periddicos, folletos, articulos de Internet, entre otros,
considerando que la estructura de la investigacion es de caracter

documental.

1.6 NIVEL DE LA INVESTIGACION

El nivel de investigacion es de tipo descriptivo, ya que permitié describir,
puntualizar y obtener informacion detallada del tema objeto de estudio. Arias

Fidias (2004) plantea que:

La investigacion descriptiva; consiste en la caracterizacion de
un hecho, fenébmeno o grupo con el fin de establecer su
estructura o comportamiento. Los resultados de este tipo de
investigacion se ubican en un nivel intermedio en cuanto a la

profundidad de los conocimientos se refiere. (Pag. 22).
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1.7 TECNICAS DE RECOLECCION DE INFORMACION

Para la recoleccion de informacion se utilizo la siguiente técnica:

1.7.1 Recopilacion Documental

Se basa en la revision de bibliografias y documentos que permitan recabar
informacion de tipo literaria y electronica, al respecto Sampieri (1998)

sostiene:

La recopilacion documental consiste en detectar, obtener y
consultar la bibliografia y otros materiales que puedan ser utiles
para los propdsitos del estudio, asi como extraer y recopilar
informacion relevante y necesaria que atafie a nuestro

problema de investigacion. (Pag. 23)

1.7.2 Fichaje

Esta técnica permitié la recoleccion de datos bibliograficos, e informacion
que ameritaban ser fichados, facilitando asi ordenar las ideas y el trabajo de

sintesis.

El fichaje es una técnica auxiliar de todas las demas técnicas
empleadas en investigacion cientifica; consiste en registrar los datos que se
van obteniendo en los instrumentos llamados fichas, las cuales, debidamente
elaboradas y ordenadas contienen la mayor parte de la informacion que se
recopila en una investigacion por lo cual constituye un valioso auxiliar en esa
tarea, al ahorrar mucho tiempo, espacio y dinero.
(http://'www.rrppnet.com.ar/tecnicasdeinvestigacion.htm)
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ETAPA I
DESARROLLO DE LA TEORIA

2.1 DESCRIBIR LAS REPERCUSIONES PSICOLOGICAS Y FAMILIARES
PROVOCADAS POR EL PROCESO DE EXPATRIACION LABORAL

El apego al nucleo familiar es un factor de proteccion que, implica el
sentimiento de pertenencia, el vinculo a un grupo de referencia., representa
para el individuo la tenencia de un espacio que comparte y en el que también
puede refugiarse, el lugar en el que se reconoce y donde adquiere la
seguridad necesaria para ir afrontando las dificultades que se dan en la vida

cotidiana.

Recordemos que, en materia de RRHH, se llaman expatriados a
aguellos empleados que, teniendo sus relaciones personales, familiares y
profesionales en su pais de origen, se desplazan para realizar su actividad
profesional en otro pais en el que también deben desarrollar su vida
personal, familiar y social de manera estable durante un periodo prolongado,
para luego regresar a su pais, actualmente se sabe que el éxito de la
expatriacion no solo depende de factores econdmicos y laborales, sino
también del estado de animo y la motivacion del expatriado por la mision que
va a desarrollar, asi como de la capacidad de adaptacién intercultural de su

familia.

Hoy en dia la motivacién de un trabajador es factor clave en el éxito
de su labor, al igual que la necesidad de afiliacion afecta significativamente
su rendimiento laboral, el sentirse so6lo sin un apoyo familiar luego de llegar
de una jornada laboral incide negativamente en su proceso de adaptacion en

el extranjero, es por ello que muchas son las empresas que trasladan la



carga familiar para evitar el fracaso de la gestidén, no obstante es un reto el

gue enfrenta el empleado y su familia ante este nuevo escenario.

Dejar el pais de origen para adaptarse a nuevos idiomas y culturas
puede ser un desafio, siendo la principal causa de fracaso integrar a esto a la
familia, la cual cumple un rol critico para su estabilidad emocional y, por
ende, para su rendimiento laboral. Por lo tanto, es un elemento clave a tener
en cuenta al seleccionar a quienes seran expatriados, ya que toda la familia
enfrenta este desafio que implica una pérdida. De acuerdo a la etapa del
ciclo vital en que se encuentren, el traslado puede afectar de diferentes
maneras a los miembros de la familia: los nifios pequefios tienen mas
facilidad para asimilar los cambios, aunque su adaptacién depende en gran
medida de la vivencia de sus padres. Las mujeres, por lo general, son
guienes acompafan a sus esposos en esta mision y a quienes les resulta
mas dificil adaptarse y encontrar nuevas actividades y relaciones en el nuevo

destino.

Como base para la expansion internacional toda empresa plantea
como condicion, el traslado de miembros de su personal al extranjero. Lo
mas valorado a la hora de seleccionar a una persona como potencial
expatriado, son sus conocimientos técnicos y aptitudes de liderazgo, no
siendo contemplada su situacién familiar, las empresas ofrecen grandes
beneficios econdmicos a los expatriados y a veces no contemplan si la
familia estd en condiciones de enfrentar el gran cambio que plantea un
traslado al extranjero, saliendo en su gran mayoria sin preparacion para

enfrentar el impacto que sufriran.

Uno de los problemas que enfrenta la familia es la identidad, en el

primer tiempo de la adaptacion cada uno de los miembros de la misma se



ubicara en un contexto desconocido, y es normal sentir una suerte de perdida
de identidad, ocasionado que todo lo que los rodea es extrafio y amenazante,
cuanto mas lejana es la nueva cultura respecto de su origen mas
amenazante resulta. En general, rapidamente el expatriado se ubica en la
empresa, los nifios al colegio y el conyuge (en general mujeres) quedan a
cargo de la nueva casa., y es esta ultima la que normalmente, mas tarda en
adaptarse, ya que los hijos y el marido tienen fuera del hogar rapidamente un
marco de referencia (trabajo y colegio), y al tardar en adaptarse comienza
una fuerte ansiedad por que todo funcione rapidamente, haciendo que el
proceso, en lugar de desarrollarse, se estanque y entonces, la adaptacion no
se realiza y los problemas familiares terminan llevando el proceso de

expatriacion al fracaso.

En definitiva, el conflicto trabajo-familia aumenta notablemente los
niveles de estrés en el ambito familiar, la cual trae implicaciones de indole
importante para la integracion del seno familiar y el trabajo del expatriado, y
naturalmente estos problemas repercuten en el estado emocional y en la
productividad del expatriado, la paradoja de esta escena es gue todos saben
del rol fundamental que tiene la familia en el fracaso o éxito de la
expatriacion, asi como de las cuestiones afectivas involucradas y la mayoria
de las empresas no consideran estos aspectos llegando a descuidar (0 a
ignorar) los beneficios que un eficaz entrenamiento puede proporcionar, que
permita lograr un equilibrio personal y familiar, como una consecuencia logica
de la cobertura de las necesidades materiales de la familia y las necesidades

profesionales del expatriado.


http://www.monografias.com/trabajos/tomadecisiones/tomadecisiones.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/propiedadmateriales/propiedadmateriales.shtml

2.2 INDAGAR LOS ASPECTOS CULTURALES QUE AFECTAN LA
GESTION DE LOS EXPATRIADOS LABORALES.

Para algunos, descubrir un entorno nuevo y desconocido es una
experiencia enriquecedora y estimulante; para ellos, una expatriacion es un
reto y una oportunidad de desarrollo personal, es una experiencia
dolorosa pues implica un cambio profundo. Al instalarse en un pais
extranjero, uno abandona todo lo que le es familiar, dejando un

entorno conocido, previsible y, por lo tanto, seguro.

El expatriado en una cultura extranjera se siente como un nifio
pequefio que tiene que aprender de nuevo las cosas mas simples, lo que
suele dar lugar a sentimientos de angustia, de impotencia, de incapacidad de
controlar la situacion, provocando estrés y una reaccion de hostilidad hacia el
nuevo entorno; sintomas asociados a lo que se suele llamar un "choque

cultural".

El Choque cultural es un término utilizado para describir la ansiedad y
los sentimientos (de sorpresa, desorientacion, confusion, entre otros)
causados en un individuo por el contacto con un medio social totalmente
distinto, por ejemplo en otro pais. Se relaciona frecuentemente con la
incapacidad de asimilar la nueva cultura, creando dificultades en saber que
es apropiado y que no. (On-Line) Disponible en: http:/
es.wikipedia.org/wiki/Choque_cultural

Al trasladarse a otro pais es esperable que cada integrante de la
familia sufra el “shock cultural” y pase por un proceso que incluye diferentes
etapas y que son atravesadas de manera particular y el proceso incluira
avances Yy retrocesos, lo cual implica muchas veces cambios en el idioma,

religion, alimentacion, espacio personal y conductas sociales, por lo que
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debe adquirir conciencia cultural al respecto, algunas de las barreras por las
cuales pasan los expatriados a la hora de enfrentar este desafié son las

siguientes:

Parroquialismo: se refiere a las personas que ven la situacion a su
alrededor desde su propia perspectiva, debido a esto pueden correr el riesgo

de no advertir importantes diferencias entre su cultura y la de los demas.

Etnocentrismo: es cuando una persona tiende a creer que las
condiciones de su pais de origen son las mejores, lo que interfiere en la
comprension del comportamiento humano en otras culturas y en la obtencion
de productividad de los empleados locales. Para aminorar la barrera de este
tipo, los expatriados deben practicar mas la empatia cultural, que es tener

conciencia sobre las diferencias culturales.

Distancia cultural: es el grado de diferencia entre dos sistemas

sociales, el cual puede ir de minimo a sustancial.

Fracaso en la comunicacion: es la situacion en donde un individuo
se enfrenta a un nuevo idioma, nuevos gestos y nuevos significados porque

su contexto cultural ha cambiado.

Pérdida de signos y cddigos: el individuo pierde sus modelos
culturales de interpretacién que siempre lo habian ayudado hasta entonces a
entender su medio ambiente. Los coédigos y simbolos que en casa
interpretaba de manera automatica y a nivel inconsciente necesitan ser
monitoreados con mayor atencién y esfuerzo en la nueva cultura para

asegurar cierto grado de entendimiento.
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Estos signos incluyen las mil y un formas en que nos comportamos en
situaciones de la vida diaria como cuando saludamos o conocemos a
alguien, cuando y en qué circunstancias dar una propina, como hacer
compras, cuando aceptar y rechazar una invitacion, distinguir entre una
conversacion seria y cuando se esta bromeando. Estos c6digos o signos,
gue pueden ser palabras, gestos, expresiones faciales, son costumbres o
normas adquiridas durante el curso de nuestro crecimiento y forman parte de
nuestra cultura y del idioma que hablamos o de los valores que aceptamos

socialmente.

Crisis de identidad: la persona pierde la nocion de quien es, cuando
el sujeto reflexiona las diferencias entre sus perspectivas, ansiedad, enojo,
resentimiento y lo que percibe y experimenta diariamente siente fuertes
emociones generalmente negativas. Se piensa que son negativas o de
rechazo porque la cultura anfitriona es evaluada por el individuo de una
forma etnocéntrica, dicho de otra forma de acuerdo a su propia cultura, la

cual es vista con una perspectiva positiva.

La pérdida de asercion aunada a la fatiga que provoca mantenerse de
manera consciente concentrado en lo que normalmente hacia de forma
automatica produce respuestas negativas asociadas al choque cultural. Estas
respuestas pueden ser: Miedo, frustracion, insomnio, nostalgia por el pais de
origen, impaciencia, dolor de cabeza, apego a los individuos de la misma

cultura, aislamiento y necesidad de comer mucho.

Impacto cultural: los empleados que se trasladan a otros lugares
experimentan distintos grados de impacto cultural, la sensacion de confusion,

inseguridad y angustia provocada por un entorno extrafio. El impacto cultural

vii



es mayor cuando el empleado se traslada de una nacibn a otra, y

experimentan reacciones en una serie de 4 fases:

1. Se sienten animados y estimulados por el reto del nuevo empleo,
hogar y cultura.

2. Desilusidon cuando se topan con problemas no previstos de transporte,
entre otros.

3. La mas critica es cuando sienten inseguridad y desorientacion
provocadas por el encuentro con todas las partes de una cultura
diferente.

4. Si logran sobrevivir varias semanas emocionalmente, llegan a la fase
de adaptacién, aceptan la nueva cultura, recuperan su sentido de
autoestima y responden positivamente a sus nuevas condiciones en el

trabo y el hogar.

El impacto cultual es practicamente universal, y ocurre en respuestas
drésticas diferencias de idioma, normas de cortesia, costumbres, condiciones
habitacionales y orientaciones culturales en el uso del espacio, el tiempo y la
actividad. En el caso de la expatriacion el problema para el trabajador y su
familia es que todas sus referencias y codigos cambian, de forma que la
adaptacion no es sencilla porque se sitia al nivel inconsciente, eso quiere
decir que todas sus observaciones, juicios y sus propios comportamientos no

estaran alineados a la realidad del pais.

Finalmente, destacaria también el papel de RRHH en la transmision de
los valores de la organizacion en los nuevos entornos en los que se decida
operar, para poder funcionar como una empresa global es necesario
identificar los aspectos de la cultura empresarial propia que son trasladables

al pais de destino y los que no. Habra que considerar los aspectos culturales
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y sociales que determinan la forma de trabajar en el contexto local y
encajarlos con los de la matriz, adaptando todo aquello que sea
necesario, desde programas de formacidn hasta politicas retributivas,
pasando por sistemas de evaluacién del desempefio o planes de carrera
profesional, porque solo asi se conseguira que el proyecto atraiga e integre el

talento local y consolide de verdad su futuro.

El precio de una expatriacion fallada puede ser alto para una empresa no
s6lo en términos de costes directos (mudanza, gastos de repatriacion.) sino
también de costes indirectos (pérdida de un empleado, retraso en el proceso
de expansion internacional, mala imagen), de alli radica la importancia que
tiene este impacto en la vida cotidiana que tendra el empleado una vez en el

exterior, la cual debe radicalizarse eficazmente.

2.3 DETERMINAR EL IMPACTO SOCIAL QUE GENERA EL PROCESO DE
EXPATRIACION LABORAL.

Pertenecer a una organizacion es garantia absoluta de compartir con una
grande o pequefia cantidad de personas con diversas costumbres, creencias,
valores e ideologias diferentes, mas aun cada individuo piensa y actua de
forma diferente y sus necesidades motivacionales con toda seguridad son
impulsadas en atencidon a variados factores producto de la influencia de
lineamientos o pautas de comportamientos determinados por la regién o pais
al cual pertenece o bien sea por los valores organizacionales y normativas de

la empresa donde labora.

Por otro lado existen estudios psicolégicos que hablan de la forma como
los individuos tienen necesidades afectivas basicas como la de relacionarse

con las personas que le rodean, tanto con quienes forman parte de su circulo



intimo o0 personal, como también no tan allegados y aun mas la
predisposicion a relacionarse y buscar relaciones interpersonales nuevas, asi

como la de gustar y ser aceptado por los demas

Considerando lo antes sefialado es importante sefalar el impacto
emocional por el que debe pasar un trabajador al ser ubicado en un pais
distinto al suyo y por afiadidura no contar con un vinculo social con que
relacionarse al principio; a tal efecto Abrahan Maslow (1943) en su obra
titulada la teoria de la jerarquia de necesidades humanas argumenta: “que a
medida que los individuos van satisfaciendo las necesidades mas bésicas,
estos desarrollan necesidades y deseos mas elevados, asi como segun
donde se encuentra el trabajador o empleado es el tipo de motivacion”. (On-
line) Disponible en: http://www.google.co .vel#sclient=psy-
ab&hl=es&source=hp&qg=necesidades+de+maslowé&psj=
1&oqg=necesidades+de+maslow&aq=f&aqgi=&aql=&gs_sm=s&gs_upl=0I011I11
3310I0I0I0I0I0I0I0I0I0&fp=5c01d66594260e49&biw=1024&bih=677



PIRAMIDE DE A . MASLOW

La necesidad de afiliacion de los miembros de un equipo, ubicada por
A.Maslow en la tercera capa de su piramide, esta relacionadas con el

desarrollo afectivo del individuo, son las necesidades de:

. Asociacion
. Participacion
. Aceptacion

Estas se satisfacen mediante las funciones de servicios y prestaciones
gue incluyen actividades deportivas, culturales y recreativas. El ser humano
por naturaleza siente la necesidad de relacionarse, ser parte de una

comunidad, de agruparse en familias, con amistades o en organizaciones
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sociales, entre estas se encuentran: la amistad, el compafierismo, el afecto y

el amor, las cuales son formadas a través del esquema social.

La amistad es una fuente importante de satisfaccion en el trabajo, la
buena onda en un proyecto puede ser en algunos casos la fuente de
motivacion mas grande para el logro de los objetivos. Las personas con
una gran necesidad de afiliaciébn buscan la aprobacion de sus colegas,
jefes, compaferos. Hay personas para las cuales esta aprobacion es lo
mas importante en su trabajo, la causa de este fendmeno radica en la
educaciéon de la persona, en los valores familiares con los que fue criado,

en las influencias de su entorno social.

Las relaciones interpersonales juegan un papel fundamental en el
desarrollo integral de la persona, ya que a través de ellas, el individuo
obtiene importantes refuerzos sociales del entorno mas inmediato que
favorecen su adaptacion al mismo; y en contrapartida, la carencia de estas
habilidades puede provocar rechazo, aislamiento asi como también limitar
la calidad de vida de la misma. Todas las personas necesitamos crecer en
un entorno socialmente estimulante pues el crecimiento personal, en todos
los ambitos, necesita de la posibilidad de compartir, de ser y estar con los
demas (familia, amigos, comparferos de clase, colegas de trabajo, entre

otros).

Es por ello que al momento de enfrentarse un expatriado con su
nueva realidad, la necesidad de afiliacion estara jugando un rol muy
importante como elemento motivador para su desempeifio y productividad
dentro de la organizacion extranjera, ya que amerita de ese calor humano,
apoyo y afectividad como factor primordial para su desarrollo y crecimiento
personal.
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En su gran mayoria los trabajadores que son trasladados fuera del
pais no salen del circulo laboral, compra en los lugares recomendados,
habitan en los lugares aconsejados, y con dificultad se insertan en la
comunidad, y es aqui donde las compafias presentan la fallas y fracasan
en el proceso de expatriacion, al pensar que el paquete atractivo salarial
sera suficiente para que su personal permanezca en el extranjero y

obviando las necesidades que todo ser humano por instinto posee.

2.4 IDENTIFICAR LOS PASOS QUE SE DEBEN DE REALIZAR PARA
LOGRAR UNA ADAPTACION EFECTIVA DE LOS EXPATRIADOS
LABORALES.

Cuando una empresa decide abrir una sede en el extranjero, es
habitual que decida trasladar a la nueva filial a algunos de sus empleados
mas cualificados para, al menos durante los primeros afios, actuar como
enlace entre la central y la nueva sede. De este modo se aseguran de que la
sucursal seguira las directrices de la empresa madre y garantizan un canal
de comunicacion directo con la delegacion. Pese a todo, cuando un
trabajador se ve ante la perspectiva de trasladarse al extranjero, ademas de
la ilusién por el nuevo proyecto y las perspectivas que se abren, suele sentir
ciertos temores. Sobre todo si el traslado se realiza junto a la familia, porque
el conyuge e hijos pueden presentar problemas de adaptabilidad que pongan

en peligro el éxito de la expatriacion.

Identificar las fases que atraviesa cualquier movilizado en el proceso
de expatriacion asi como los retos que debe de superar en cada etapa son
clave para gestionar con éxito la movilidad de cualquier empleado. Muchos
responsables de Recursos Humanos deben hacer frente a la expatriacion de

los ejecutivos de la empresa, a expatriacion es un proceso complejo que
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debe ser planificado con tiempo, ademas de que es muy costoso para las
organizaciones enviar al extranjero empleados, algunas veces junto a sus
familias. Elegir al empleado adecuado para convertirlo en expatriado,
requiere que la administracion de personal invierta tiempo en las actividades
de seleccion, capacitacion y reubicacion. Es por ello que sin lugar a dudas
para lograr con efectividad el éxito de las mismas, la gestién de un expatriado
se debe llevar a cabo con sumo cuidado, tomando en cuenta los siguientes

aspectos:

Planifique el proyecto: Asegurese de que el empleado esta suficientemente
capacitado para llevar a cabo el trabajo y que dispone de una buena capacidad de
adaptacion para vivir y trabajar en otros entornos; vivir en el extranjero requiere
conocimientos culturales, tener una mentalidad abierta y la habilidad de lidiar con
problemas, cambios y acontecimientos inesperados.

Disefie una politica de expatriacion: disefio de una politica empresarial para
reubicar, compensar y apoyar a los empleados en el extranjero es vital para
asegurarse de que no sélo el trabajador esta satisfecho con su traslado, sino también
de que la compafiia consigue sus objetivos. Esta politica deberia cubrir todos los
aspectos del proyecto de expatriacion, pero también debe dejar lugar a cierta
flexibilidad para lidiar con situaciones personales particulares y las caracteristicas
especiales de los diferentes paises a los que usted manda empleados.

Gestione las expectativas: su empleado debe estar al corriente de todas las
condiciones de su traslado antes de aceptarlo, incluyendo los gastos que estan
cubiertos, los detalles de la logistica de la mudanza, y la clase de apoyo que recibira
de la empresa mientras esté fuera. Dar una imagen clara del proyecto de expatriacion,
explicar como funcionara la reubicacion en la préactica, y describir qué esperar del

nuevo pais, evitara expectativas poco realistas por parte del nuevo expatriado.
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Ofrezca apoyo al resto de la familia muchas encuestas revelan que la razén
principal por la que se rechazan proyectos de expatriacion y también por la cual
algunos fallan, es la familia. Esta etapa del proceso de expatriacion es la mas
importante pues hay que facilitarle a la familia un “nuevo hogar”, lo cual sera todo un
dilema para todo el grupo familiar. Por lo general en una primera etapa, estas
alquilan, haciéndose cargo la empresa de las garantias correspondientes. Ellos
descubriran un nuevo contexto socio-cultural (idioma, colegio, club, comidas,
esparcimiento, entre otros), pues recordemos que el expatriado pasa la mayor parte de

su tiempo en el trabajo y es la familia la més afectada por el proceso de cambio.

Disefie paquetes de expatriacion: aunque el salario no sea el motivo principal
para aceptar una expatriacion, un empleado no se ira si en el nuevo empleo esta en
desventaja 0 no pueden mantener el mismo estilo de vida que tenian en su pais de

origen.

Los pagos a los expatriados son complejos, estan afectados por las
fluctuaciones de divisas y las tasas de inflacion. Considere los siguientes

elementos para constituir un paquete:

e Sueldo (pagos en ambos paises)

e Obligaciones fiscales

e Subvenciones para alojamiento y escuelas
e Costes de reubicacion

e Apoyos para el coste de vida diario

e Procesos de revision del salario

Conceda poder de decision: un empleado no se sentirh comodo si no

puede decidir. La comunicacion es la clave en todas las etapas del proceso,
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desde la expatriacion a la repatriacion. Asegurese de escuchar todas las
opiniones, y tenga en cuenta los deseos de su empleado en el proceso.
Concédales la toma de decisiones a él y a su familia en el mayor grado

posible.

Servicios de reubicacion: contratar servicios de reubicacion para asistir a
su empleado en su traslado es una buena inversion. Una empresa que
ofrezca servicios de reubicacion llevara de la mano a su empleado durante
todo el proceso. Cuanto antes se adapte el trabajador, antes empezara a

centrarse en el trabajo.

Planificacion de la carrera profesional: incluya la expatriacion como parte
del desarrollo profesional de su empleado. Tenga un nuevo puesto planeado
para su repatriacion, que vaya acorde con los nuevos conocimientos que

habra adquirido, la experiencia y sus habilidades.

Volver al mismo trabajo que su empleado dejé afos atras, sin desarrollo o

retos, le hara pensar en otras opciones, incluso fuera de su empresa.

Proporcione formacién cultural y linglistica: organice sesiones culturales
y clases del idioma local una vez el empleado se haya instalado, hablar y
entender el idioma y aprender sobre la cultura del pais, ayuda a los
expatriados a integrarse en sus nuevas comunidades, y les da mas confianza

para aceptar su nuevo hogar.

Aplicacion de Coaching: es un gran aliado para una rapida integracion del
nuevo empleado, el cual no sélo tiene que ser altamente competente si no
generar rapidos resultados y para esto, entender y sobre todo gestionar las
diferencias culturales es de vital importancia. Un proceso de coaching
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durante el proceso de integracion produce beneficios tanto emocionales
como econdmicos para el ejecutivo y para la organizacion. Algunos de los
aspectos que se pueden trabajar en el proceso de coaching, bien podrian ser
los asociados a la relacion laboral, como la presion, el estrés, una menor
efectividad inicial, problemas de comunicacion de los que se deriven
conflictos y el desconocimiento de las pautas locales de funcionamiento.
Otros podrian estar asociados a las diferencias culturales y las dificultades de
integracion como el idioma, pérdida de amigos y de la vida social y por
altimo, los asociados a la vida familiar, como los problemas con la educacion

y adaptacion de los hijos y las dificultades de la pareja para encontrar trabajo.

De todo esto se deduce que el coaching ejecutivo puede ser una
herramienta imprescindible a nivel de la direccién del personal expatriado

porque:

e Genera la guia que el expatriado necesita para encontrar las
herramientas que le seran utiles para el manejo de su nueva vida tanto
profesional como personal.

e Trabaja sobre la transicion hacia la nueva cultura, de forma que no se
produzca un choque, que finalice en un fracaso para el proceso de
adaptacion, tanto con la de la organizacion como con la del pais
receptor.

e El coaching se apoya en las fortalezas del expatriado, en potenciarlas
y ayudar en la busqueda de herramientas que faciliten la superacion
de los retos y la satisfaccion de sus necesidades.

e Prepara al expatriado y a su familia para la repatriacion cuando finalice

su periodo de cooperacion.
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Se puede afirmar con toda seguridad que un proceso de coaching para
expatriados mejora la productividad, consolidad e incrementa el
compromiso con la organizacion, genera la retencion del talento, reduce
los costes y favorece de forma mas rapida al retorno de inversion,
sumando ademas el beneficio profesional y personal que genera para el

ejecutivo.

La repatriacion es tan importante como la expatriacion: La repatriacion puede
ser estresante. Para ayudar a readaptar a un trabajador, asigne un tutor
especialmente para empleados repatriados que planifique su vuelta y
reintegracion al lugar de trabajo. La readaptacion a la vida en casa, se debe
preparar con suficiente antelacién y el proceso debe contar con el mismo

apoyo que el trabajo recibio cuando se traslado al exterior.

XViil


http://aecop.net/tag/productividad/

ETAPA I
CONSIDERACIONES FINALES

3.1 CONCLUSIONES

Una vez culminado el desarrollo de la investigacion y el analisis de la

misma se llegaron a las siguientes conclusiones:

- Para poder adaptarse a su nuevo contexto cultural, el expatriado
necesita poseer habilidades de flexibilidad mental, adaptacién, y la
capacidad de interpretar el contexto sociocultural de su pais de destino.
La razén principal del fracaso de las asignaciones internacionales tiene
gue ver con la incapacidad de la esposa y de los hijos para ajustarse a
la nueva cultura. Cuando la esposa no esta contenta y ajustada, suele

fracasar el esposo.

- La adaptaciéon de los expatriados y sus familias a la nueva cultura
depende mucho de su habilidad para entender y manejar sus
emociones. En la vida laboral se presentan situaciones desconocidas
gue producen estrés y presion psicologica y en la de familia ya no
cuentan con el apoyo que tenian en su pais de origen. La pareja se
encuentra sola; descubren, a veces por primera vez, el sentido de los
términos “familia nuclear”. Como unidad familiar tienen que ajustarse a
Sus nuevas circunstancias, hacer nuevos amigos, aprender otro idioma
y darse cuenta que no tienen todas las respuestas, siendo cada dia una
aventura. Lo mas valorado por las compafiias a la hora de seleccionar a
una persona como expatriado potencial son los conocimientos técnicos

y las aptitudes de liderazgo, siempre por delante de la situacion familiar.

-La mayoria de las empresas no poseen un procedimiento de seleccion

formal para los expatriados, solo consideran las caracteristicas del



puesto requerido, sin tener en cuenta otros factores decisivos para
desarrollar con éxito las funciones de representacion de la empresa en

el extranjero.

-En la mayoria de los casos, la expatriacion se gestiona desde el
departamento de Recursos Humanos, no existiendo un departamento
especifico responsable de estas tareas. Esto supone sin duda una
importante sobrecarga administrativa y de gestion para este
departamento, por lo que es muy frecuente la externalizacion de buena
parte de las funciones necesarias en un proceso de expatriacion,
especialmente aquellas que requieren un conocimiento especializado:

area juridica, impuestos, tramites, entre otros.

- Por ultimo hay que resaltar que las condiciones para el rendimiento
laboral de los expatriados son muy importantes, ya que es necesario
gue las empresas le brinden a los trabajadores Optimas condiciones
laborales en funcion del indice de costo de vida del pais de destino, que
los mantengan motivados y puedan desenvolverse ampliamente tanto
es sus labores de trabajo como en las familiares. Hasta este momento
un namero alto de organizaciones no tiene una politica definida para la
expatriacion, sino que los casos se van resolviendo de forma puntual y
generalmente las condiciones vienen marcadas por los niveles de

exigencia de los propios expatriados.

3.2 RECOMENDACIONES

- Capacitacion intercultural para el expatriado y carga familiar si en todo
caso es trasladada, que le permita responder de forma pro-activa y

efectiva a los diferentes retos que se le presentaran en el nuevo mundo



global, logrando que sean capaces de considerar y evaluar multiples
perspectivas culturales, sociales y politicas. En otras palabras, debe
poseer la combinacion de una perspectiva global con la habilidad de

saber actuar localmente.

- En todo el proceso de expatriacion, los detalles, aunque parezcan
insignificantes, pueden resultar de gran utilidad desde el punto de vista
emocional. Es importante cuidar el factor humano y que la compaiiia
tenga algun detalle que proporcione una buena acogida al pais de
destino, tanto del expatriado como de sus acompafnantes. Este tipo de
actuaciones, aunque parezcan obvias, tienen un alto grado de
efectividad, ya que no se trata Unicamente de recompensar a estas
personas econdmicamente, sino de hacerles ver que la compaiiia
aprecia el sacrificio que ha hecho tanto el profesional como su familia, y

muy especialmente esta ultima.

- Crear metodologia de seleccion de expatriados, en las cuales el
candidato elegido posea aptitudes no soOlo técnicas sino de
adaptabilidad, en muchos casos es wuna de las principales
consecuencias del fracaso de este proceso, las cuales deben de poseer
un perfil con la suficiente experiencia y madurez profesional para tomar
decisiones y asumir riesgos en entornos en los que probablemente
cuenten con menos estructura y recursos de los que disponen en la
sede central, el mismo debe estar combinado con la capacidad de
adaptacion, flexibilidad y empatia, ademas de un alto grado de
competencia e inteligencia cultural para poder reconocer e interpretar
los valores que subyacen en el comportamiento humano. Por ello es
especialmente importante tener previstas politicas adecuadas que
permitan, no solo detectar y reclutar ese talento sino sobre

todo, retenerlo después.


http://en.wikipedia.org/wiki/Cultural_Intelligence

- Resulta importante contar con un Programa de Asistencia al Empleado
(expatriado) que prepare “psicologica, emocional y familiarmente” al
mismo Yy su grupo de pertenencia para la adaptacion a la nueva cultura.
Es sumamente 0til poner a disposicion del expatriado y su familia un
profesional (del pais de origen) a quien recurrir si alguna dificultad
emocional, psicolégica o familiar comienza a gestarse, o por lo menos
crear un departamento relacionado con apoyo familiar que permita
comprobar la capacidad de adaptacion intercultural de los familiares del
candidato y resolver todos los problemas que planteen situaciones
delicadas que puedan causar desequilibrios graves en el plano personal
y familiar. En este sentido, una buena formaciéon intercultural o el
desarrollo de carreras duales seran herramientas claves para la
integracion del nucleo familiar en el proyecto internacional, en especial,
en los casos en los que se ha sacrificado la carrera profesional en favor

de la de su marido/mujer.

- Ofrecer un paquete atractivo de compensacion y beneficios laborales,
estableciendo claramente al inicio de la negociacion garantias y
condiciones, los aspectos laborales, fiscales y de seguridad social que
se plantean a la hora de destinar a otro pais al empleado. Asi, aspectos
como la existencia de convenios para evitar la doble imposicion y
convenios Internacionales de la Seguridad Social, la optimizacion fiscal
0 garantizar las prestaciones sociales del empleado cobran una gran
importancia dentro del rol del rendimiento y adaptabilidad del
expatriado, en vista de que esto le va a generar confianza y seguridad

ante un pais donde enfrentara nuevos cambios y grandes desafios.
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