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1.1. INTRODUCCION

Actualmente, la globalizacion esta provocando en la economia y los mercados
situaciones en las organizaciones que hasta hace pocos afios no se veian ni en
los paises alrededor del mundo, ni en México de manera particular. Las
grandes multinacionales, por ende, ya se habian visto en la necesidad de
desplazar recursos humanos a paises extranjeros por un periodo de tiempo
determinado, de tal forma que les permitiese cubrir sus objetivos

organizacionales.

La mayoria de las empresas en nuestros dias son conscientes de que la
capacidad de ajuste y adaptacion que puedan desarrollar en el &mbito global e
internacional es un factor critico para poder competir y mantenerse a flote.
Ademas significa una fuente muy importante de ventaja competitiva. Las
asignaciones internacionales son la herramienta mas eficaz para el desarrollo
de las capacidades globales e internacionales, segun expertos en la Direccion

Internacional de Recursos Humanos.

Como bien lo mencionan Prahalad y Hamel (1994) la empresas estan
enfrentando los retos que la nueva economia les presenta, por lo tanto, esta
situaciéon “obliga” a las organizaciones a realizar cambios y a flexibilizarse dia
con dia. Uno de esos retos es lo que ellos denominan, lo “Global” entendiendo
entre otras cosas, y sin lugar a dudas, el rol tan importante que la globalizacién
tiene en nuestros dias. Las empresas comienzan a entrar y a enfrentar este
reto de lo global, primeramente con exportaciones a otros mercados y algunas
de ellas poco a poco ven la necesidad de expandir sus horizontes y por lo
tanto, trasladar sus oficinas, operaciones y procesos de manera fisica a otros
paises. Es ahi donde muchas de ellas se ven en la necesidad de enviar talento
humano a dichos paises, en donde el objetivo de esas asignaciones

internacionales puede ser diverso, pero es ahi donde este capital humano se
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enfrenta a diversos retos tanto en el ambito personal, social, familiar, laboral,

cultura, entre otros.

El proposito de este estudio es identificar los factores que predicen el éxito de
la expatriacion a través del conocimiento de aquellos elementos que producen
una mayor motivacion y satisfaccion en el expatriado en general y en el
mexicano en particular. Por un lado, se pretende indagar sobre los motivadores
que tiene la persona a expatriar antes de la asignacion internacional y, por el
otro, aquellos factores que le producen una motivacion mayor durante dicha

asignacion.

1.2. ESTUDIOS PREVIOS DEL TEMA

Son muchos los estudios que se han hecho sobre los expatriados y las
asignaciones internacionales. Mucho se ha hecho en Estados Unidos, Espafia,
Japon, Inglaterra, entre otros paises -por ejemplo, existen investigaciones de
expatriados Portugueses (Pinto, Cabral-Cardoso y Werther, 2012), Polacos
(Lett y Smith, 2009), expatriados de Nueva Zelanda (Thorn, 2009), Franceses
(Stahl y Cerdin, 2004), Ingleses (Richardson y McKenna, 2003; Richardson y
Mallon, 2005; Dickmann, 2012; Chang, Gong y Peng, 2012), Canadienses
(Haines, Saba y Choquette, 2008), Australianos (Clegg y Gray, 2002),
Taiwandeses (Chang, Gong y Peny, 2012), Alemanes (Hippler, 2009; Stahl y
Cerdin, 2004)- sin embargo, hay una escasez en investigaciones realizadas
con mexicanos, de ahi la importancia de estudiar el fenbmeno en este pais

como un caso relevante dentro de las investigaciones sobre expatriados.

Muchos de los estudios sobre expatriados y asignaciones internacionales en
general, apuntan al enfoque de cémo este talento humano y su familia tiene su

adaptacion y ajuste en la asignacion internacional. Son muchos los autores, los
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modelos y los indicios que se han escrito sobre el tema de adaptacién y ajuste
del expatriado y su familia. Sin embargo, son muy pocos los estudios que tratan
sobre la motivacion de los expatriados en las distintas fases de la expatriacion
(antes de ésta, durante ésta y en la repatriacion), y menos existen aquellos que

la tratan de manera holistica.

Por lo tanto, las empresas multinacionales que estan llevando a cabo procesos
de expatriacion, se han visto en numerosas dificultades a través del tiempo.
Existen organizaciones en algunos paises (sobre todo paises desarrollados)
que debido a la experiencia y afios realizando procesos de expatriacion, a que
se han tropezado y han aprendido del proceso, llevan gran avance en el tema.
Sin embargo, en el caso particular de México, en donde no habia tanta
experiencia, ni tampoco tanta investigacion sobre el tema, se tornaba un
proceso complicado, ya que la idiosincrasia que tiene el mexicano es diferente

a la de un empleado nativo de cualquier otro pais.

Y si bien es cierto, muchos estudios e investigaciones se enfocan en modelos
de ajuste y adaptacion a nivel internacional, de manera particular, estos no
estan enfocados en los mexicanos, ni siquiera en los latinoamericanos?. Por
tanto, no es sorprendente que sobre México, no existan investigaciones
enfocadas a la motivacion o satisfaccion que un expatriado presenta antes de

la asignacion internacional y durante la misma.

Es por ello que, en este estudio, se busca presentar indicios tratando de
manera particual el caso de la motivacién que tienen los expatriados mexicanos
en dos de los tres momentos claves de la expatriacion: antes y durante la

asignacion internacional.

1 Teniendo como entendido gue algunos autores sostienen que los latinos compartimos una
serie de valores, tradiciones, costumbres, lenguaje y otros factores culturales -en ocasiones-
muy parecidos.
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1.3. PREGUNTAS DE INVESTIGACION

La motivacion es un elemento muy importante para el ser humano. Es, en
muchas ocasiones, el motor que hace que la persona se mueva hacia el
cumplimiento de ciertos objetivos (personales u organizacionales) que

finalmente se traduciran en la satisfaccion de necesidades personales.

Ya que la motivacion es un factor clave en el cumplimiento de metas
organizacionales, se nos hace relevante estudiar lo que sucede con los
expatriados en general, y a los mexicanos de manera particular en dos

momentos: antes y durante su asignacion internacional.

Por lo tanto, como primer paso, nos hemos planteado varias preguntas que nos
servirAn para analizar las relaciones existentes en la motivacion de los
expatriados?, que las aplicaremos al caso mexicano en las diferentes etapas de
la asignacion internacional, de manera especifica antes y durante la
asignacion. Posteriormente, se definiran los objetivos generales y especificos

de nuestra investigacion.

Las preguntas de investigacion que hemos considerado relevantes para iniciar

esta tesis doctoral son:

= ¢Existe un instrumento que mida la motivacién del expatriado antes y

durante la asignacién internacional?
= ¢ Cudl es el perfil del expatriado aplicado al caso mexicano?
= ¢ Qué tipo de incentivos o beneficios ofrecen regularmente las empresas

a los expatriados? En el caso de México, ¢cuales de ellos tienen mas

relevancia?

2 Entendemos por expatriado a aquel directivo, ejecutivo y/o técnico que se desplaza al
extranjero por un periodo de 1 a 5 afios y después regresa a su pais de origen.
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= ¢Cudles son los motivadores principales que tiene un expatriado al

trabajar en el extranjero?

= En el caso del expatriado mexicano, ¢Qué tipo de motivaciones influyen
mas en él antes de la asignacién internacional, atendiendo a la literatura

internacional existente?

= En el caso del expatriado mexicano, ¢Qué tipo de motivaciones influyen
mas en él durante la asignacion internacional, atendiendo a la literatura

internacional existente?

1.4. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Un elemento importante en el desarrollo de una investigacion es el
planteamiento y desarrollo de objetivos (Hernandez, Fernandez y Baptista,
2010:44), ya que estos tienen la finalidad de mostrar el camino de las

actividades a realizar en una tesis.

El objetivo primordial de esta investigacion es mostrar qué elementos le
producen motivacién al expatriado -aplicado al caso México- antes y durante la

asignacion internacional.

1.4.1. Objetivos generales

Los objetivos generales de este estudio son los siguientes:
1. Disefar un instrumento de medicion que mida de manera holistica el
grado de motivacion del expatriado antes y durante su asignacion

internacional.
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2. Determinar los rasgos para generar un perfil del expatriado.

3. ldentificar las prestaciones o beneficios que las empresas ofrecen

regularmente como motivacion a los expatriados.

4. ldentificar los posibles factores y sus items de motivacion que tienen los

mexicanos antes de la asignacion internacional.
5. Identificar los posibles factores y sus items de motivacion que tienen los
mexicanos durante la asignacion internacional.
1.4.2. Objetivos especificos
Los objetivos especificos los hemos dividido en dos partes, por un lado
aguellos que corresponden al marco tedrico, y por el otro, los relacionados a la
investigaciéon empirica. Ambos se describen a continuacion.
1.4.2.1. Objetivos especificos del marco teorico
Dentro de la primera parte del presente estudio, se encuentra el marco tedrico,
que es lo que da sustento y base a nuestra investigacion empirica, es por eso
gue tenemos los siguientes objetivos:
1. Conocer los aspectos relevantes de la Gestibn de Recursos Humanos
Internacionales, tomando en cuenta la gestion de los expatriados y las

fases principales de una asignacion internacional.

2. Conocer las principales teorias de motivacion que existen.
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3. Identificar los factores de motivacion de un trabajador internacional antes

de la asignacion internacional.

4. Identificar los factores de motivacion de un trabajador internacional

durante la asignacion internacional.

5. Desarrollar un modelo conceptual para analizar los factores que influyen

en la motivacion de los expatriados.

1.4.2.2. Objetivos especificos de la investigacion empirica

Los objetivos especificos que tenemos para la investigacion empirica son los

siguientes:

Objetivo Especifico 1:
Diseflar un instrumento de medicibn que permita obtener informacién con
respecto a los factores motivacionales del expatriado, antes y durante su

asignacion internacional.

Objetivo Especifico 2:
Conocer el perfil del caso del expatriado mexicano?.

Objetivo Especifico 3:

Identificar dentro de las prestaciones o beneficios recogidos en la literatura
internacional que las empresas ofrecen de manera regular como motivacion a
los expatriados, ¢cuales aplican al caso de los mexicanos antes de la

asignacion internacional?

3 El perfil del expatriado mexicano se abordara analizando el perfil profesional y el perfil
personal del expatriado. Dichos perfiles se encuentran dentro de las variables generales del
modelo (ver Figura 18, en la pagina 185 para conocer el modelo de investigacion empirica de
los expatriados mexicanos).
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Objetivo Especifico 4:

Identificar dentro de las prestaciones o beneficios recogidos en la literatura
internacional que las empresas ofrecen de manera regular como motivacion a
los expatriados, ¢cuales aplican al caso de los mexicanos durante la

asignacion internacional?

Objetivo Especifico 5:
Identificar de entre los factores* e items motivacionales antes de la asignacion
que inciden en la motivacion del expatriado, ¢cuales aplican al caso

mexicano?.

Objetivo Especifico 6:
Identificar de entre los factores® e items motivacionales durante la asignacion
que inciden en la motivacion del expatriado, ¢cudles aplican al caso

mexicano?.

1.5. METODOLOGIA

En este apartado se explica de manera general cdmo se llegé a la elaboracion

del modelo de investigacion y del estudio empirico de esta tesis.

Primero se reviso la literatura que habia sobre los expatriados, especificamente
sobre el proceso de expatriacion, es decir, todo lo que sucede desde el punto
de vista de Recursos Humanos y desde el punto de vista del empleado. Se
tomaron en cuenta los procesos de reclutamiento, seleccion, desarrollo,
compensaciones, entre otros. Ademas, se revisd exhaustivamente la literatura

existente sobre el tema de motivacién de los expatriados, de manera particular

4 Los factores motivacionales antes de la asignacion estan compuestos por los: factores
laborales, factores personales, factores familiares y factores socio-culturales.

5 Los factores motivacionales durante la asignaciéon se componen por los: factores laborales,
factores socio-culturales y personales, factores familiares y factores laborales-mentor.

Bertha E. Cardenas Hinojosa
10




Capitulo 1: Presentacién de la tesis

cuidando aquellos factores o variables que motivan al expatriado previo a la

experiencia internacional, asi como durante la misma.

Después de la revision de la literatura se revisaron también otros cuestionarios
de expatriados (sobre todo de adaptacion y ajuste) y por otro lado, de
motivacion para poder extraer listas de motivadores para las dos etapas de la
expatriacion que se analizan en esta tesis: antes y durante la asignacion
internacional. Una vez que se te obtuvieron las listas, teniendo en cuenta
variables que incluyeran factores laborales, personales, familiares y socio-
culturales se construyo el cuestionario inicial. Este cuestionario fue revisado por
diez profesores del area de negocios del ITESM para corroborar la coherencia,
redaccion, estructura y disefio del mismo. Una vez que se hicieron las
correcciones de redaccion, coherencia y orden, se procedio a realizar la prueba

piloto.

La prueba piloto del cuestionario fue administrada a 30 expatriados mexicanos
quienes en el momento de la aplicacion se encontraban en la asignacién
internacional. Después de realizar un andlisis para determinar la fiabilidad del
instrumento, se llegd a un Alfa de Cronbach de 0.902 y se redujo la cantidad de
motivadores de 98 a 84 variables motivacionales por medio de un analisis
factorial. Este cambio de 98 a 84 variables hizo que el cuestionario tuviera que
modificarse. Finalmente, con el cuestionario listo para la aplicacion se aplicé a

una muestra de 303 expatriados mexicanos.

Cabe mencionar que la poblacién era infinita, ya que se desconocia el nimero
de expatriados mexicanos en el momento de la aplicacién. El estudio empirico
se llevo a cabo de Agosto del 2012 y se terminé la aplicacion en Junio del 2013

cuando se completaron las 303 aplicaciones.
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1.6. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El presente estudio surge en principio como una continuaciéon de una tesis
doctoral de la Universidad de Deusto sobre el estudio de los expatriados de las
empresas multinacionales. En la tesis doctoral de Francke (2007) se realiza
una primera aproximacion de las empresas multinacionales del noreste de
Nuevo Ledn, México con un estudio empirico de las practicas que tienen estas
organizaciones sobre el proceso para seleccionar, preparar y enviar ejecutivos
a trabajar a otros paises por espacios de tiempo que van desde uno, hasta
cinco afos. Ademas, hace una investigacion sobre el proceso de ajuste y
adaptacion que viven los propios expatriados, asi como la opinion y el proceso

que viven sus conyuges.

A partir de ese estudio, surge el interés de ampliar esa investigacion ya que,
fuera de esa tesis doctoral, existe muy poca investigacion sobre asignaciones

internacionales aplicada al contexto mexicano.

Es por ello que, este estudio esta enfocado en conocer aquellos aspectos que
motivan al trabajador en aceptar el reto internacional de las empresas
multinacionales. Nuestra muestra en particular comprende a expatriados
mexicanos, y se estudiaran las primeras dos fases de la asignacion: a) antes
de la asignacion internacional y, b) durante la asignacién internacional; ya que,
la evidencia muestra que aun no existen muchos repatriados mexicanos, lo que
hace insuficiente la muestra para estudiar la tercera fase de una asignacion

internacional, que es el después.
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1.7. ESTRUCTURA DE LA TESIS

Para alcanzar los objetivos de la tesis, la hemos estructurado en cuatro partes
claramente delimitadas. En la primera parte se incluye la presentacion de la
tesis; en la segunda, el marco tedrico que sustenta nuestra investigaciéon que
comprende los capitulos dos y tres; en la tercera parte se muestra la
investigacion empirica realizada para delimitar si se cumplen los objetivos e
hipotesis planteadas, que se incluyen en los capitulos cuatro y cinco; y por
altimo, en el capitulo seis se presentan las conclusiones de la investigacion, las
limitaciones de la misma y las posibles futuras lineas de investigacion. En la

Figura 1 se muestra de forma grafica esta estructura.

Estructura de la Tesis

Factores Laborales, Personales,

Investigacion Empirica Marco Tedrico

I —

Figura 1: Estructura de la tesis
Fuente: Elaboracion propia (2014)
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En el primer capitulo se encuentra todo lo relacionado con la presentacion de la
tesis, centrandonos principalmente en ubicarnos en el contexto actual de la
Gestion de Recursos Humanos Internacionales y de los expatriados. Lo
anterior para ubicar de la mejor manera el estado de la cuestion y asi
desarrollar los objetivos generales y especificos del estudio. Asi mismo, se
plantea el problema que llevo a realizar este estudio. Finalmente, se muestra
de manera grafica y por escrito la estructura del presente trabajo de

investigacion.

En la segunda parte de la tesis, tenemos el segundo capitulo, donde
presentamos el desarrollo general de la gestion internacional de las empresas y
de los recursos humanos, ademas se presentan los modelos de motivacion,
tanto las teorias clasicas como las contemporaneas, lo anterior para situarnos y
entender lo que estan haciendo las empresas cuando tienen empleados
internacionales, asi como comprender la motivacion como una variable muy
importante en el proceso de expatriacion. En el capitulo tres se presentan los
factores de motivacién que tiene un empleado internacional antes y durante su
asignacion internacional, divididos en tres factores: a) laborales (aqui se
incluyen también los motivadores personales), b) familiares, y c) socio-

culturales.

La tercera parte de la tesis incluye el capitulo cuatro, donde se presenta el
disefio de la investigacion empirica de los expatriados mexicanos. Primero se
muestran los objetivos de la investigacion y el modelo de la investigacion
desarrollado como base para posteriormente mostrar las hip6tesis a comprobar
que han sido planteadas para esta investigacion empirica. En el quinto capitulo
presentamos el analisis de los resultados de la investigacion empirica, donde
se muestran los aspectos metodolégicos que han sido utilizados para esta
investigacién, asi como los resultados de los analisis estadisticos y

descriptivos.
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Finalmente, en la cuarta parte de la tesis, en el capitulo sexto, se presentan las
conclusiones de nuestra investigacion. Primero se presentaran las
conclusiones del marco tedrico y luego los resultados del trabajo de campo.
Ademas, se hara referencia a las limitaciones que presenta este estudio,

proponiendo algunas recomendaciones para futuras investigaciones.

1.8. RESUMEN Y CONCLUSIONES

Muchas organizaciones hoy en dia, han dejado de ser nacionales, para
convertirse en internacionales y/o multinacionales, todo esto producto de la
globalizacion, apertura de fronteras, la diversidad, entre otras razones. Por
tanto, las empresas multinacionales e internacionales son agentes de la
globalizacion. Estas empresas tienen filiales alrededor del mundo que buscan
seguir con su proceso productivo, y jugar un papel importante en la economia.
Por lo tanto, buscan recursos humanos capaces de enfrentar los retos y las
demandas del mercado y de la nueva economia mundial. En este vaivén es en
donde surge el papel importante de los Recursos Humanos Internacionales,
donde el rol que tiene el expatriado es preponderante para cumplir con las

estrategias y objetivos organizacionales.

Debido a lo anterior, surge nuestro particular interés por investigar y analizar
sobre el tema de los expatriados, y de manera especifica sobre los factores
motivacionales que hacen que el empleado internacional esté satisfecho y, por

lo tanto, su desempefio se vea afectado positivamente.

Son muchos los estudios que se han realizado sobre el proceso de expatriacion
desde el punto de vista de la empresa, de manera particular sobre el proceso
de ajuste del empleado internacional, pero es muy poco el analisis y estudio
que se ha realizado sobre los motivos que hacen que el expatriado esté

contento y se desempefie de una manera adecuada y, son casi nulos los
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estudios que existen sobre el caso de los expatriados mexicanos, por eso el
interés de enfocarnos en esta muestra tan especifica: los expatriados

mexicanos.

Por lo tanto, nuestro interés en esta tesis es determinar cuales son los factores
gue motivan al expatriado aplicado al contexto mexicano en dos momentos
claves del proceso de expatriacion: antes de la asignacion y durante la misma.
Todo esto, nos ha permitido plantear los objetivos generales y especificos que
estaremos desarrollando en el transcurso de la tesis, asi como las preguntas

de nuestra investigacion.

Con el desarrollo de esta tesis buscamos contribuir, de manera significativa, a
que las empresas analicen, comprendan y valoren los motivadores que haran
que sus empleados estén motivados y satisfechos laboralmente hablando, y

gue su asignacion internacional sea un éxito.

En este capitulo, ademas de describir las preguntas de investigacion, los
objetivos generales y especificos, también se muestra la metodologia que
seguimos para poder abarcar los objetivos planteados, asi como también la

forma en cdmo esta estructurada la tesis.

Los resultados obtenidos a partir de esta tesis podran servir, por un lado a las
empresas multinacionales para conocer de manera holistica todas las variables
gue son fuente de motivacion en los expatriados. Y de manera particular, a las
empresas mexicanas para poder conocer los resultados y conclusiones sobre
qué es lo que les motiva a los expatriados mexicanos, de tal forma que estas
empresas puedan poner especial atencion en aquellas variables o motivadores
gue tienen especial relevancia para el caso mexicano, y con ello que estos no
falten en su proceso de expatriacion. Es importante enmarcar que son muchos
beneficios los que las organizaciones pueden ofrecer a los actuales o futuros
empleados internacionales y, aunque todos ellos son importantes, hay algunos
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que pueden incidir significativamente en la motivacion del mismo y, es ahi en
donde esta tesis puede ser de particular interés ya que, se mostraran aquellos
aspectos que son claves para la motivacion del expatriado antes de la
asignacion internacional, asi como durante la misma. Ademas, esta tesis puede
contribuir a conocer el perfil del expatriado, y sobre todo, el perfil del expatriado

mexicano.

Por otro lado, puede servir a los empleados que estan buscando una
expatriacion y que se encuentran en ella para poder realizar las negociaciones
pertinentes con su organizacion y que cubra con esos motivadores bésicos
para ellos. Ademas, les puede ser Util para tomar en cuenta diversos aspectos
en la expatriacion como pueden ser los aspectos o factores laborales, los

personales, los familiares y los socio-culturales.
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Capitulo 2: La Motivacién de los Expatriados

2.1. INTRODUCCION

Hoy en dia, la economia global necesita de una fuerza de trabajo acorde con
las tendencias mundiales (Black y Gregersen, 1999; Yapici-Akar, Dirlik,
Kiymalioglu, Yurtseven y Boz, 2011), es por eso que se hace mas evidente el
rol que las empresas multinacionales, asi como sus filiales en esta economia
global (Dessler, 2001; Dessler, 2011a). Como bien lo mencionan Resick,
Hanges, Dickson y Mitchelson (2006), el crecimiento en numero de las
corporaciones multinacionales y las “joint ventures” sobre las pasadas dos

décadas ha sido enorme (Nguyen, Felfe y Fooken, 2013).

En el transcurso de las Ultimas décadas del siglo pasado y extendiéndose
hasta nuestros dias, hemos podido observar como las organizaciones
enfrentan grandes desafios y oportunidades propiciadas por la globalizacion de
los mercados, la apertura de economias -que antes se mantenian cerradas-, la

productividad y el acceso al capital.

Como resultado de esta internacionalizaciéon, las organizaciones se han visto
practicamente obligadas a pensar en forma global, ain y cuando esto
represente que los administradores y la organizacion en general se enfrenten a

retos enormes (Dessler, 2001; Vance, Chow, Paik y Shin, 2013).

Algunos de los desafios mas retadores y grandes, producto de esta
internacionalizacién son el impacto en la gestiéon de los recursos humanos v,
poniendo énfasis en la motivacion que tienen o deberian de tener estos. En el
siguiente apartado, se vera la motivacion y sus principales teorias y, de manera

mas especifica, la motivacion de los expatriados.
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2.2. LA GESTION INTERNACIONAL DE RECURSOS HUMANOS

Como lo comenta Francke (2007), existen muchos factores que contribuyen a
que una organizacion se vuelva internacional, entre los principales factores se
pueden mencionar los siguientes: la evolucion de la tecnologia, la ventaja
comparativa con ciertos paises, la diferenciacion de productos, la reduccién del
ciclo de vida de los productos, la homogeneizacion de la demanda
internacional, la mejora en la logistica y transporte, la evolucién de la

competencia, entre otros.®

Con la internacionalizacion, se modifican los esquemas de trabajo y conlleva
nuevas demandas en torno a la Administracion de Recursos Humanos (Nery-
Kjerfve y McLean, 2012; Steger, Lang y Groeger, 2011; lles, 2008; Harvey,
Speier y Novicevic, 2001; Lee, 2005, 2007; Scullion y Starkey, 2000; Werther y
Davis, 2000). Por lo que, aquellas empresas que deseen competir y tener éxito
a nivel mundial, deben desarrollar estas demandas. Algunas excepciones de
esto son las investigaciones de Scullion y Starkey, 2000; Sparrow, Brewster y
Harris, 2004; Tregaskis, Heraty y Morley, 2001; Tregaskis, Glover y Ferner,
2005; Wachter, Peters, Ferner, Gunnigle y Quintanilla, 2006; Farndale y
Paauwe, 2007; Ferner, Tregaskis, Edwards, Edwards, Marginson, Adam vy
Meyer, 2011.

Dentro de la internacionalizacion, podemos hablar de diversos enfoques que
lleva a cabo una empresa para la provision de recursos humanos
internacionales: etnocéntrico, policéntrico y geocéntrico (Perlmutter, 1969;
Bartlett y Ghoshal, 1986; Dowling y Welch, 1991; Kobrin, 1994; Stroh y
Caligiuri, 1998a, 1998b; Schneider y Tung, 2001; Francke, 2007; Nini, 2013). A
partir del trabajo inicial de Perlmutter, quien afirmaba que habia tres enfoques,
otros trabajos fueron elaborados. Mas tarde, se incorpora el enfoque

regiocentrico.

6 Francke, L. (2007): “La Gestién Internacional de los Recursos Humanos en México. El caso
especifico de la adaptacion en el proceso de expatriacion”, Tesis Doctoral, Universidad de
Deusto, Espafia.
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2.2.1. Tipos de asignaciones internacionales

Existen diversos tipos de asignaciones internacionales, a continuaciéon se

presentan para tener un panorama general de ellas.

Si se considera la duracién de la asignacion, se pueden delimitar tres tipos de

asignaciones:

1. Asignaciones de corto plazo (short-assignment), las cuales tienen una
duracibn maxima de tres meses. Su objetivo principal es resolver
problemas rapidos, supervisar proyectos o cubrir un puesto de manera

temporal hasta que se encuentre la opcidén permanente.

2. Asignaciones prolongadas (extended assignment), las cuales duran
hasta un afio, y basicamente con los mismos objetivos que las

asignaciones de corto plazo.

3. Asignaciones de largo plazo (long-term assignment), este tipo de
asignaciones también son conocidas como expatriado o “tradicional
expatriate assignment”, las cuales duran de uno hasta cinco afos, con

un rol muy definido en la operacién de la filial.

Ademas de los tipos de asignacion antes mencionados, es posible encontrar
otro tipo de asignaciones, a las que Dowling y Welch (2004) les llaman
asignaciones no-estandar, las cuales son alternativas de la expatriacion
tradicional, como lo serian: la asignacibn commuter, la asignacion rotativa, la

asignacion contractual y la asignacion virtual.

Como lo menciona Gémez-Mejia et al. (2001), las empresas al buscar tener
control y poder transferir conocimientos y tecnologia a las subsidiarias (Riusala
y Smale, 2007), buscan al expatriado como la opciéon que va a cumplir con

estas necesidades.
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Aungue pudieran existir limitantes como la integracion con la comunidad al
tener expatriados en las filiales, el que el expatriado no domine el idioma ni la
cultura, el que probablemente el personal nacional se sienta desmotivado al no
poder aspirar a puestos directivos ya que estos estan en manos de los
expatriados, el que contratar a un local implique un ahorro de costes, entre
otros, finalmente las ventajas generalmente sobrepasan esas limitantes,
cuando al estudiarse a profundidad, se llega a la toma de decisién y se

concluye que el expatriado es la mejor opcion (Davis, 2000)

2.2.2. Concepto y caracteristicas de los expatriados

Existen muchas definiciones sobre el término “expatriado”. Podriamos decir
que cada autor consultado da su propia definicion y, existen discrepancias,
sobre todo en el tiempo designado para la asignacion, aun asi, muchos

coinciden en algunas caracteristicas basicas.

En general, podemos decir que el expatriado es el empleado de un pais que se
traslada a otro por motivos laborales, independientemente del puesto que
desemperie, y que va a residir en el extranjero por un periodo de tiempo
determinado y prolongado. Para De la Osa (1997), el tiempo de la asignacién
es mayor a un afo; para Vidal (2005a, 2005b), el tiempo varia de 2 a 3 afios y,

asi podemos encontrar autores que marcan hasta un maximo de cinco afios.

Podriamos citar muchas definiciones de diversos autores pero, de acuerdo a
los objetivos de nuestra investigacion, definiremos el concepto de “expatriado”
como el directivo y/o ejecutivo especializado en una organizacion multinacional
gue es enviado a trabajar al extranjero, por un plazo de tiempo que varia de

uno a cinco anos.

Otras formas en que podemos encontrar el término expatriado -buscando

quitarle la connotacién negativa que tiene el término- son Ejecutivos en
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Asignaciones Internacionales, Personal Extranjero, Personal en Asignaciones

Internacionales o Asignaciones de Largo Plazo.

Adicional a la forma clasica de expatriacion, han surgido otros términos para

designar a esos ejecutivos en asignaciones internacionales.

Asi pues, aparece el término “impatriado” para denominar a aquellos directivos
de terceros paises y del pais destino que se transfieren a las oficinas sedes de
la multinacional de forma permanente o temporal (Harvey, Novicevic y
Kiessling, 2001; Sastre y Aguilar, 2003)

También surge el término “transpatriado” que es el personal que es movido de
una filial a otra, pero no se limita s6lo al desplazamiento entre filiales, sino a
cualquier parte del mundo donde sea requerido. Leonard (2002) y Phillips y Fox
(2003) definen esta figura como el ciudadano del mundo que acepta
asignaciones en el extranjero para el desarrollo de su carrera, originario de
cualquier parte del mundo y enviado a todas partes del mundo con el objetivo
de desarrollar habilidades multiculturales y una perspectiva global.

Por otro lado, aparecen los “flexpatriados” (Harris, Petrovich y Brewster (2001),
Mayerhofer, Hartmann y Herbert (2004), Mayerhofer, Hartmann, Michelistish-
Riedl y Kollinger (2004), Nurney (2001)), es decir, el personal compuesto por
quienes estan involucrados en varios proyectos, en diferentes entornos
culturales y geograficos, y que mediante viajes frecuentes y cortos cumplen con
su labor, manteniendo su vida personal en el pais de origen. Dowling y Welch
(2004) les llama también “viajeros frecuentes” (internacional business

travelers).

Otra forma de asignacién internacional que se esta presentando cada vez con
mas frecuencia son los “viajeros transfronterizos” (cross-border commuters) los
cuales, son empleados de un pais que viajan a otro(s) y que simplemente con

cruzar una frontera entre paises pueden estar en casa (pais origen) o en el
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trabajo (pais destino). Estos empleados deben regresar a su lugar de
residencia al menos una vez a la semana para considerarlos “commuters”. Este
tipo de asignacion se esta volviendo muy frecuente principalmente en Europa
(BGRS, 2010). ’

Por ultimo, podemos encontrar a los que se van por su propia cuenta (self-
initiated expatriates (SIE) o bien self-initiated foreign experiences (SIFE)). Este
concepto es ampliamente reconocido (Dickmann y Doherty, 2010; Doherty,
Dickmann y Mills, 2011; Froese, 2012; Suutari y Brewster, 2000; Inkson y
Richardson, 2010; Inkson, Arthur, Pringle y Barry, 1997) como aquellas
personas que de manera independiente deciden ir a una asignacion
internacional sin el respaldo de una organizacion. Y se les llama “self-initiated
expatriates” ya que van a otro pais en busca de oportunidades laborales vy,

finalmente, permanecen de manera legal en el pais y en la organizacion.

En conclusion, el término de expatriado ha ido evolucionando con el tiempo,
adaptandose a las necesidades que tienen las organizaciones hoy en dia,
apareciendo asi las figuras principales: expatriados, impatriados, transpatriados

y flexpatriados.

2.2.3. El proceso de expatriacion

Las funciones de Administracion de Recursos Humanos basicamente son las
mismas a nivel nacional, como a nivel internacional, sin embargo, a nivel
internacional, se debe ser consciente de todos los desafios que implica el tener
personal en otras culturas, sistemas politicos, legales y economias diversas
(Werther y Davis, 2000).

7 International Employee Mobility in the New Decade (2010). Brookfield Global Relocation
Services.
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Cuando se opta por un proceso de expatriacion, se deberdn de considerar
algunos puntos basicos en la administracion de los recursos humanos (Wu y
Ang, 2011). Como lo menciona Johnston (1994), el proceso basico de gestion
de expatriados incluye: la seleccion, la preparacion antes de salir a la
asignacion, la asignacién en si y la adaptacion a ésta y, por ultimo, la

repatriacion.

En las secciones siguientes veremos como se da el proceso de expatriacion

con mas detalle.

2.2.3.1. Proceso de Seleccién

El proceso de seleccion habitual, en palabras de Dessler (2001) consiste en
encontrar a la persona correcta, para el puesto indicado y contratarla. Una
seleccion eficiente es importante debido al coste que implica reclutar y
contratar empleados. Y en una asignacion internacional, este proceso cobra
mayor relevancia ya que la seleccion del candidato ideal para la asignacion

internacional se convierte en un factor critico para el éxito de la expatriacion.

El proceso de seleccién estd integrado por varios elementos, los cuales se

mencionan a continuacion:

Perfil del puesto. El primer paso en el proceso de seleccion es la adecuada

planeacién de personal para la organizacién. Esta planeacion consiste en
determinar las necesidades de personal que tendra la empresa en un plazo
determinado. Segun Ferrell, Hirt y Ferrell (2011) el analisis de puestos consiste
en “la determinacion, mediante la observacién y estudio de la informacién
pertinente acerca de un puesto, lo que incluye tareas especificas y habilidades,
conocimientos y capacidades necesarios”. El perfil del puesto proporciona la

explicacion formal y escrita de los requisitos del mismo y, comprende las
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tareas, habilidades fisicas y mentales necesarias, las obligaciones,
responsabilidades y condiciones de trabajo.

Perfil del candidato. Una vez que se conoce el perfil del puesto, se tiene que

decidir qué tipo de persona sera la ideal para ser expatriada. Lo mas
conveniente seria que los jefes directos decidieran las caracteristicas a evaluar,
sin embargo, muy pocos se involucran en esta parte del proceso. Algunos
aspectos relevantes a tomar en cuenta en el perfil del candidato son: la edad, el
sexo, el estado civil, la formacion y experiencia, competencias internacionales,
interculturales o globales, rasgos de personalidad, situacién familiar, entre

otros.

Reclutamiento y evaluacion de candidatos. El siguiente paso es reclutar y

evaluar a los posibles candidatos a expatriar. Harvey y Novicevic (2001)
concuerdan con la importancia de tener un grupo de solicitantes capacitados
(pool de candidatos) ya sea interno o externo a la organizacion. Empresas
consultoras como Mercer Human Resource Consulting proponen contar con
una base de datos de recursos humanos global, de tal forma que, permita llevar
a cabo reclutamientos globales dentro de la empresa. Es importante tomar en
cuenta lo que Salazar (2001) sugieren sobre considerar a la familia como
objeto de analisis en el proceso de seleccion y no sélo al empleado a desplazar
ya que, la familia juega un rol predominante en el éxito o fracaso de la

expatriacion.

Contratacion. Una vez que se ha seleccionado al candidato a expatriar, la
empresa debe de realizar una propuesta formal a la persona elegida,
estableciendo las condiciones laborales y econdmicas de la asignacion
internacional. Algunas empresas hacen propuestas individuales vy
personalizadas para cada caso a expatriar, otras con mas experiencia, ya
tienen sus practicas particulares para la expatriacion; y otras tantas, se apoyan
de alguna consultora de recursos humanos internacional, quien les ayuda en el

proceso.
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2.2.3.2. La Retribucioén

Establecer un sistema de retribucion siempre es un tema importante cuando
hablamos de la expatriacion. Como menciona Francke (2007), citando a
Haynes, consultora senior de Organization Resources Counselors ORC
(2001:109): “cada traslado significa una inversion mutua: una inversion
financiera y de recursos humanos por parte de la compafiia y una inversion
profesional y familiar por parte del empleado”. Por esa razén, es importante que
el sistema de retribucion sea lo suficientemente atractivo para que el expatriado

pueda ajustar su poder adquisitivo en su asignacion internacional.

La retribucién para el expatriado debe de incrementarse (Werther y Davis,
2000) ya que, éste incurre en gastos adicionales y conlleva mayores
responsabilidades por cuestiones fiscales, como doble tributacién en algunos

paises, entre otras razones.

Asi como el proceso de contratacion, existen diversos sistemas de retribucion
utilizados por las empresas. Pueden retribuir con una negociaciéon individual
para cada expatriado; otras empresas cuentan ya con un sistema de pago
anico; pagar segun el nivel salarial del pais destino; y, utilizar la “Hoja de

Balance” que, segun Dowling y Welch (2004) es el mejor modelo.

La “Hoja de Balance” representa esquematicamente la distribucion del gasto de
un empleado en su pais de referencia. Se basa en el supuesto que un
expatriado no deberia ni perder, ni ganar econémicamente como resultado de
su asignacion internacional. Hay que incentivarle para aceptar la asignacion,
para que pueda mantener el poder adquisitivo en su pais de origen, mas un

incentivo para hacer atractiva la asignacion.

La Figura 2 representa la “Hoja de Balance”, en donde se ve claramente que la
retribucion se divide en cuatro categorias: impuestos sobre la renta, vivienda,

bienes y servicios, y la reserva que representa los ahorros e inversiones. Con
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esta metodologia, como menciona Francke (2007), lo que se pretende es que
el empleado a su regreso al pais de origen encaje de nuevo en la estructura

salarial.

Impuestos

Impuestos Vivienda =
i Vivienda .

Vivienda

Impuestos

Vivienda

Bienes &
Bienes & Servicios Bienes & Bienes &
Servicios —— Servicios Servicios
Reserva Reserva Reserva Reserva
Salario del Costes del Costes Pagados Poder
Pais de Origen Pais de por la compaiiia adquisitivo
Destino equivalente al del
Pais de Origen

Figura 2: Hoja de Balance

Fuente: ORC’s Worldwide Survey of internacional Assignment Policies and Practices (2002)

Al aplicar este modelo se debe considerar primero el salario base, luego los
gastos vinculados a la asignacién internacional (como la vivienda,
manutencion, educacién del conyuge e hijos, servicios), asi como el poder

adquisitivo.

Asi mismo, muchas veces las empresas establecen complementos salariales o
primas por movilidad, que no son otra cosa que incentivos econdémicos para
compensar al expatriado por los inconvenientes de la transferencia. Algunas de
esas primas o prestaciones adicionales son: prima de calidad de vida, prima
internacional, premio por privacion, prima por riesgo-pais, prima por la
distancia, prima por diferencia de idioma y cultura, ayuda para alquiler de

vivienda, ayuda para viajar a casa (“home leave”), ayuda para educacion,
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ayuda para el traslado, ayuda para el conyuge, pdliza médica, poéliza de
seguros, plan de pensién privado, club social, automovil, vacaciones anuales,
viajes de emergencia en caso de enfermedad o muerte en la familia, entre

otros.

Como bien mencionan Harzing y Christensen (2004) y Leiba O Sullivan et. al
(2002), debido a que el establecimiento de un sistema de retribucion adecuado
y atractivo para los expatriados es una labor complicada, se debe de buscar
una estrategia que convenga a las circunstancias y necesidades actuales de la
empresa, a la estrategia general y considerando en todo momento sus

objetivos a largo plazo.

2.2.3.3. Preparacion previa a la salida

Una vez seleccionado el candidato ideal para la expatriacion, el siguiente paso
del proceso es prepararlo para la asignacién. La preparacion o formacion inicial
tiene que ir en torno a dos aspectos: uno relacionado con la empresa en si, y el
otro con el pais destino. Esta preparacion segin Werther y Davis (2000), puede
durar semanas e incluso meses. Ademas, es importante que la capacitacion
gue se le dé al expatriado sobre el pais destino no sélo se le dé a él, sino
también a su familia en caso que vaya a viajar con ella; ya que, reportes como
el que da GMAC (2004), sostienen que son pocas las empresas que dan esta
capacitacion a la familia.2 Segin Callahan (1989), son muy pocas las empresas
que dan preparacion solida y detallada sobre la economia, costumbres y

negocios en el extranjero.

8 Solo el 28% de las empresas dan formacién para toda la familia y un 27% para el expatriado y
su conyuge.
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2.2.3.4. Adaptacion al pais destino

Cuando se han visto todos los detalles para mover al expatriado y su familia al
extranjero, el siguiente paso es la adaptacion al pais destino. La adaptacion
cultural del expatriado es un proceso multidimensional (Black y Stephens,
1989; Black y Gregersen, 1991a; Mendenhall y Oddou, 1985).

Es importante preparar bien al candidato ya que, puede afectar
significativamente la adaptacién que éste tenga en su asignacion internacional
debido a que generalmente este tipo de experiencias generan gran estrés y el
llamado “shock cultural”. Sims y Schraeder (2004) identifican cinco factores que
influyen en el shock cultural del expatriado: (1) la formacion que recibié el
expatriado, (2) la disposicion y rasgos de personalidad, (3) las caracteristicas
demograficas, (4) el grado de apoyo por parte de la organizacion, y (5) las

competencias técnicas del expatriado.

2.2.3.5. Repatriacion

La repatriacién es la reintegracion del expatriado al pais de origen, una vez

concluida la asignacion (Allen y Alvarez, 1998).

Cualquiera que se queda en el pais de origen podria asumir que la repatriacion
debe ser un proceso facil ya que, después de todo, la persona regresa a su
casa. Sin embargo, esto no es asi. El expatriado, independientemente que
haya tenido éxito o no en su asignacion, no regresa de la misma forma en que
se fue, éste ha sufrido cambios en la forma de pensar y comportarse
(Mendenhall, 2001). Ademas, en la empresa origen, pueden haberse dado
cambios e incluso estar ocurriendo desde reestructuraciones hasta cambios en

la estrategia y politica.

La mayoria de las empresas no prestan la suficiente atencion al proceso de

reinsercion del empleado a la compafia y, a la cultura en general. Sin

Bertha E. Cardenas Hinojosa
32




Capitulo 2: La Motivacién de los Expatriados

embargo, la investigacion sugiere que el retorno trae consigo el llamado “shock
cultural inverso” (Black, 1992). Para algunos expatriados, el proceso de ajuste
puede ser tan complicado que la Unica solucion es buscar empleo en otra

parte.

Segun Johnston (1994), los problemas que afectan directamente al expatriado

en la repatriacion se dan en tres areas:

Area laboral. Bonache (1998) sugiere que la expatriacion se produce para
cubrir las necesidades de la empresa en el extranjero, y no como parte del plan
de carrera del empleado, ni para aprovechar la experiencia adquirida. De
acuerdo a Bonache, Brewster (2001); Bonache, Brewster y Suutari (2001);
Francke (2007); Johnston (1991), Scullion (1994) y Selmer (1999), algunos de
los aspectos mas frecuentes de “shock” en los repatriados, en el area laboral
son: ansiedad por la indefinicién e inseguridad del puesto a ocupar; ocupacion
de puestos provisionales; incertidumbre respecto a la posicién de re-entrada;
cambios en el lugar de trabajo; percepcion de pérdida de estatus,
responsabilidad y autonomia; falta de oportunidades para utilizar los
conocimientos y habilidades adquiridos en el extranjero; necesidad de
readaptacion a la empresa; elevada rotacion interna; clima de rechazo a la

expatriacion; entre otros.

Area social. En lo social, es necesaria también una readaptacion de expatriado
y su familia ya que, las condiciones pueden haber cambiado al regreso.
Algunas situaciones a las que se puede enfrentar son (Francke, 2007):
percepcion de pérdida de estatus social, relaciones de trabajo diferentes,
cambios sociales en el pais de origen, ansiedad del conyuge e hijos en la re-

adaptacion, entre otros.

Area econdmica. Cuando el expatriado se va a la asignacion internacional,

como parte de su retribucidbn, recibe un paquete de beneficios,

compensaciones, bonos, sobrepagas y primas y, por lo tanto, se acostumbra a
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un nivel de vida generalmente mas alto. Al regresar a su pais de origen, pierde
todos esos beneficios con lo cual, muy probablemente se enfrente a una baja
en la calidad de vida, aunado al incremento del coste de vida en su pais, y esto
si que representa una dificultad econdmica. Ademas, al regresar, generalmente
el expatriado incurre en gastos como alojamiento, visados, colegios,

revalidacion de estudios, trabajo del conyuge, entre otros.

2.2.4. La adaptacion de los expatriados

La habilidad de un ejecutivo para identificarse con la cultura anfitriona juega un
rol critico en cada una de las etapas del proceso de ajuste (Sanchez et al,
2000). Por eso, no es de extraflar que, numerosas investigaciones han
corroborado que la adaptacion es un factor critico para cumplir con éxito la
asignacion internacional (Black y Gregersen, 1991; Black y Gregersen, 1999;
Cerdin, 1999) y, esto se convierte en un factor crucial para la adecuada gestion
internacional de recursos humanos (Black, Mendenhall y Oddou, 1991;
Fishman, 1996; Bennet y O"Gorman, 1998; Kobrin, 1988).

El concepto de adaptacién se puede definir como “el grado de bienestar
psicolégico de una persona en relacion con una diversidad de aspectos en un
nuevo entorno cultural” (Black, 1988; Black y Gregersen, 1999; Black y
Stephens, 1989; Francke, 2007; Mendenhall y Oddou, 1985; Nicholson, 1984;
Oberg, 1960).

2.2.4.1 Modelo de adaptacion de la curva “U” de Torbiorn (1982)

El fundamento de la adaptacion cultural de Torbiorn (1982) esta basado en el
trabajo de Oberg (1960) quien dice que el shock cultural presenta los sintomas
de tensioén, clima de rechazo, desorientacion, sensacion de pérdida, sorpresa e

impotencia.
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En la Figura 3 podemos ver representado este modelo de adaptacion, a través
de unas fases o etapas secuenciales: luna de miel, shock cultural, adaptacion y

maestria.

Fase 4
Fase 1 Maestria

Luna de Miel

[
O
)
!
% Fase 3
S Adaptacioén
< p
Shock Cultural
3 9 12 24 36 g

Tiempo en meses

Figura 3: Modelo de adaptacién de la curva “U” de Oberg
Fuente: Elaboracion propia (2014)

Fase 1: “Luna de miel”. Etapa en la que las personas estan fascinadas con la

nueva cultura, presentan entusiasmo, curiosidad y euforia por conocer todo lo

nuevo. Generalmente se presenta en los primeros tres meses de la asignacion.

Fase 2: Desilusion o “Shock Cultural”. Etapa en la que se presenta desilusion,

ansiedad y frustracion; a medida en que las personas se enfrentan con los
rigores de la vida cotidiana. Generalmente transcurre entre el tercer y noveno

mes de la asignacion.

Fase 3: “Adaptacion o Ajuste”. En esta etapa se produce la adaptacion gradual

a la nueva cultura y el aprendizaje de los comportamientos adecuados con las

normas culturales del pais destino. Se aceptan las diferencias y adaptan su
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estilo de vida a las costumbres de dicho pais. Esta etapa se presenta
generalmente en el noveno mes y se prolonga hasta el afio o afio y medio de la

asignacion.

Fase 4: “Maestria”. Etapa final del proceso caracterizada por pequefios y

consistentes incrementos en la habilidad de la persona para funcionar de forma
efectiva en la cultura anfitriona. Aqui es donde disfruta plenamente las
experiencias, se expresa sin dificultades y se puede realizar plenamente. Esta

etapa se alcanza alrededor del segundo afio.

Es importante sefialar que este modelo le falta una consistencia en el rigor
metodolégico ya que: la mayoria de los trabajos no hacen uso de apoyo
estadistico para soportar las hipotesis; muy pocos estudios hechos con esta
teoria son longitudinales y, la evidencia empirica se restringe practicamente a

poblaciones de estudiantes extranjeros.

No todos los expatriados experimenta el patron de adaptacién de la teoria de la
curva de la “U” (Gullahorn y Gullahorn, 1962). Dicha curva puede alargarse o
truncarse por diferentes motivos como podrian ser: duracion de la asignacion,
falta de adaptacion, regreso anticipado, entre otras. Otras curvas posibles son
las de la curva invertida “S” de Bhaskar-Shrinivas et al. (2005) o la de la de la

transicion de la reubicacion (Pires et al., 2006).

2.2.5. Exito y fracaso en la expatriacion

Los ejecutivos expatriados son removidos del ambiente confortable que le da
Su propia cultura y son puestos en una cultura menos familiar. (Sanchez et. al.,
2000). Es por eso, que muchas veces, pueden tener éxito o fracaso en su
asignacion internacional. Las condiciones ambientales adversas funcionan

como estresantes de trabajo cuando un individuo las reconoce como ideas
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estresantes, el proceso mental conocido como evaluacién primaria. (Sanchez,
et. al, 2000)

Las asignaciones internacionales, propiamente vistas como el proceso de
expatriacion, le generan a las organizaciones costes muy altos. Si la
expatriacion tiene éxito, esos costes pueden ser vistos como una inversion bien
utilizada, inclusive recuperable. Por otro lado, si la asignacion fracasa, ésta
puede ser vista como un lujo que las organizaciones no se pueden permitir.
Ademas, genera sentimientos negativos para la organizacion en general y para

el mismo expatriado.

El éxito o fracaso de la expatriacion en palabras de Takeuchi et al. (2002) tiene
tres dimensiones: (1) regreso anticipado / no anticipado; (2) comportamientos
adecuados / de abandono durante la estancia y; (3) elevado / bajo rendimiento.
Por otra parte, Caligiuri (1996) identifica tres dimensiones: (1) regreso

anticipado; (2) ajuste intercultural y; (3) rendimiento.

2.2.5.1. Exito en la expatriacion

El éxito puede ser descrito como la habilidad de vivir y laborar de manera
efectiva, adaptandose positivamente al pais destino, generando satisfaccion,

competencias profesionales y una sensibilizacion hacia otras culturas.

Dependiendo del autor que se revise, son los aspectos o factores que

mencionan como determinantes del éxito en las asignaciones internacionales.

Basandonos en el estudio de Arthur y Bennett (1995) citado por Francke
(2007), se identifican cinco factores claves, los cuales se mencionan en orden

de importancia:
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1. Situacion familiar: actitud positiva del cdnyuge, disposicion para vivir en
el extranjero, estabilidad emocional, hijos con actitud positiva ante el
traslado.

2. Flexibilidad y adaptabilidad: manejo del estrés, ingenio, flexibilidad y
estabilidad emocional.

3. Conocimiento del trabajo y motivacion®: creatividad, capacidad para
organizar, habilidades administrativas.

4. Habilidades para relacionarse: respeto, cortesia y tacto.

Apertura a otras culturas: asertividad, intereses externos, interés por

otras culturas y paises.

Runnion (2005) estudia otros aspectos para incrementar las probabilidades de
éxito en la asignacion: definir de manera clara los objetivos a alcanzar y las
expectativas de desempefio; expectativas econdémicas y de trabajo;
expectativas respeto del apoyo y servicios; formacion durante la transicion; e

informacion y apoyo sobre el pais destino.

Con lo visto anteriormente, podemos concluir que una organizacion debe de
considerar diferentes aspectos en el proceso de expatriacion para aumentar el
indice de éxito, con lo cual, es fundamental que cuenten con un programa

sélido en la gestidon de expatriados.

2.2.5.2. Fracaso en la expatriacion

Inicialmente, la definicibn que se le daba al fracaso en la expatriacion, tenia
que ver con el regreso anticipado en la asignacion (Harzing y Christensen,
2004). Segun esta definicion, existen diversos estudios que muestran el
porcentaje de fracaso en la asignacién, ejemplos de estos estudios tenemos los

realizados por Shaffer y Harrison (1998) con un porcentaje que oscila entre el

9 En el siguiente capitulo, estudiaremos a profundidad qué es lo que motiva a los expatriados,
tema central de nuestra tesis.
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16 y 50%; Black y Gregersen (1999) entre el 10 y 20%; entre otros. Por lo que

podemos situar un rango de fracaso entre el 10% y el 50%.

Posteriormente, se han dado discusiones en la literatura sobre la limitacion de

la definiciébn anterior de fracaso en la expatriacion por lo que, en palabras de

Francke (2007) se presenta una clasificacion de cinco categorias, siendo las

dos primeras las mas comunes en la literatura:

1. Término de la asignacion antes de tiempo, o el llamado “retorno

anticipado de la asignaciéon” (Birdseye y Hill, 1995; Forster y Johnsen,
1996; Fukuda y Chu, 1994; Harris y Brewster, 1999; Harvey y Wiese,
1998; Harzing, 1995, 2002; Insch y Daniels, 2002; Mendenhall y Oddou,
1985, 1988; Naumann, 1992).

2. Regreso prematuro de la asignacion por diversos factores:

o

Por una mala seleccion por parte de la multinacional (Adler,
1986; Black y Mendenhall, 1990; Dumaine, 1995).

Por bajo desempeiio, debido a factores personales o problemas
de adaptacion familiar (Arthur y Bennett, 1995; Caligiuri, 1996;
Forster, 1997; Fukuda y Chu, 1994; Harvey, 1985; Mérignac y
Roger, 2005; Tung, 1984).

Falta de satisfaccion laboral (Black y Gregersen, 1999).
Dificultades de adaptacion (Andreason, 2003b; Black vy
Gregersen, 1999; Mendenhall y Oddou, 1985).

3. Bajo desempefio del expatriado durante la asignacion:

©)

Estuvieron hasta el final de la asignacion, pero con un trabajo
deficiente y bajo desempeio (Forster y Johnsen, 1996; Forster,
1997; Harris y Brewster, 1999; Harvey y Wiese, 1998; Harzing,
1995; Insch y Daniels, 2002; Mendenhall y Oddou, 1988).

Baja productividad y falta de adaptacion laboral (Fukuda y Chu,
1994).

Bertha E. Cardenas Hinojosa
39




Capitulo 2: La Motivacién de los Expatriados

4. Fin del trabajo después de la repatriacion:
o Pudiendo ocurrir hasta un afio o mas después de la repatriacion
(Naumann, 1992).
o Contratacion de directivos exitosos por otras empresas durante la
asignacion o al término de ésta (Forster, 1997).
o Una cuarta parte de los repatriados deja la organizacién al afo

siguiente (Black y Gregersen, 1999).

5. Problemas de repatriacion:
o Siendo el “shock cultural inverso” mayor que el “shock cultural” al
ser expatriado (Adler, 1981).
o Teniendo problemas mayores que en la asignacion en el
extranjero (Harzing, 1995).
o Resultados negativos de la repatriacion (Forster, 1997).

Dadas las condiciones anteriores, y apoyando la aportacion de Harzing y

Christensen (2004), podemos decir que el fracaso en la expatriacion es “la
incapacidad del expatriado o repatriado para funcionar segun las expectativas

de la organizacién”.

En conclusion, podemos reconocer la importancia de prestar la suficiente
atencién en el proceso de expatriacion para aumentar las probabilidades de
éxito en la misma; ya que, el fracaso se traduce en pérdidas considerables
tanto para la organizaciéon, como para el empleado mismo.

En el siguiente apartado, veremos algunas teorias de motivacién. Dichas
teorias nos serviran como base para entender posteriormente nuestro modelo

de motivacion del expatriado antes y durante la asignacion internacional.
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2.3. TEORIAS DE MOTIVACION

Cuando hablamos de motivacion, no nos estamos refiriendo a un concepto
nuevo. Diversos investigadores han escrito sobre la importancia que tiene este

concepto en las organizaciones.

Existen muchas definiciones sobre el término motivacién, de ahi que es
necesario referenciar algunas de ellas para luego analizar las teorias referentes

a la motivacion.

Antes que nada, la palabra motivacién proviene del latin moveré, que significa
mover. Tomando en cuenta la definicibn de motivacion segun la Enciclopedia
de los Recursos Humanos tenemos que “es el proceso psicologico y fisioldgico
qgue impulsa a la persona a realizar una conducta, debido al valor apetitivo que
atribuye a tal accion. Dicha atraccidn positiva surge a causa de la interpretacion
que se da a esa situacion u objeto, determinado por su historia anterior de

aprendizaje, incentivos y actividades previas.

Segun Lévy-Leboyer (2003), la motivacién es un concepto multidimensional ya
gue, contiene tres dimensiones: la de direccion (el objetivo), la de intensidad (el

grado de esfuerzo) y la de duracién (la continuidad del esfuerzo).1°

Koontz, Weihrich y Cannice (2012:501) plantean que “la motivacion es un
término genérico que se aplica a una amplia serie de impulsos, deseos,
necesidades, anhelos y fuerzas similares. Decir que los administradores
motivan a sus subordinados, es decir que, realizan cosas con las que esperan
satisfacer esos impulsos y deseos e inducir a los subordinados a actuar de

determinada manera”.1?

10 | évy-Leboyer, C (2003:31): La Motivacion en la Empresa. Modelos y Estrategias, Gestion
2000, Espafa.

11 Koontz, H; Weihrich, H y Cannice, M (2012: 501): Administracion: Una Perspectiva Global,
McGraw-Hill, México.
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Robbins y Judge (2013: 202) mencionan que la motivacion puede ser definida
como “los procesos que inciden en la intensidad, direccidén y persistencia del

esfuerzo que realiza una persona para alcanzar un objetivo”.

Por su parte, Urcola (2003) hace un analisis mas detallado sobre la motivacion.
Para empezar, la define como “la situacion emocionalmente positiva, que se
produce en una persona, cuando existe un estimulo o incentivo que satisface
una necesidad y que le hace desarrollar una conducta determinada”.’? Asi
mismo, clasifica la motivacion en tres tipos:

o Motivacion Externa: es aquella que proviene del exterior de la

persona y esta basada en recompensas y sanciones.

o Motivacion Interna o Automotivacion: es la que proviene del interior

del individuo y permite desarrollar su trabajo con total independencia
de premios o castigos porque considera que lo que tiene que hacer
es lo mas oportuno.

o Motivacién Trascendente: es la que tiene sustento en el servicio, en

la solucion de problemas ajenos o en el beneficio que produce en

otras personas.

El término motivacion ha sido estudiado en contextos diversos, desde lo

personal, lo familiar, empresarial y el entorno en general.

Como bien sefiala Lévy-Leboyer (2002), el medir directamente la motivacion,
resulta algo casi imposible, por la subjetividad que presenta el tema. Lo que
generalmente se mide, son los resultados finales, es decir el rendimiento. Sin
embargo, otros factores como las aptitudes, el conocimiento, el aprendizaje,

entre otros juegan igualmente un papel determinante.

Después de analizar algunas definiciones de motivacién, en este estudio

entenderemos motivacién como la fuerza interna, el impulso emocionalmente

12 Urcola, J.L. (2003): Dirigir personas: Fondo y Formas, Editorial ESIC, Espafia, p. 269-270
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positivo que hace que el individuo actle para satisfacer necesidades

individuales.

Es preciso sefalar que, este estudio buscara conocer las diversas
motivaciones que tiene un expatriado antes y durante la asignacion
internacional pudiendo recaer en factores laborales, personales, familiares y/o

socio-culturales.

2.3.1. Proceso de motivacioén

Segun Griffin y Moorhead (2010) el proceso de motivacion comienza con una
necesidad insatisfecha, es decir, con algo que una persona quiere, desea 0
requiere y que por alguna razon aun no tiene. Por lo tanto, el comportamiento
motivado comienza generalmente cuando una persona tiene una 0 MAas
necesidades que le son importantes. Aunque en ocasiones una necesidad
satisfecha también puede motivar el comportamiento, mas a menudo son las
necesidades no satisfechas las que generan sentimientos mas profundos,

intensos y los verdaderos cambios de comportamiento.

Es por ello que una deficiencia o una necesidad insatisfecha, por lo general
dispara una busqueda de las formas para satisfacerla (como podemos ver la
Figura 4). Posteriormente viene la eleccibn de conductas dirigidas a los
objetivos. A pesar de que una persona podria buscar mas de una alternativa a
la vez, es probable que la mayor parte del esfuerzo esté dirigido a una opcion.
En la siguiente fase, es cuando la persona en realidad acciona el
comportamiento elegido para satisfacer dicha necesidad. Despues,
experimentard ya sea recompensas 0 castigos como resultado de dicha
eleccion. Y ya por dltimo, la persona evalla el grado de satisfaccion que tiene
dicho resultado. Una vez que satisface la necesidad inicial, el ciclo vuelve a
empezar ya que, los seres humanos estamos en constante busqueda de

satisfaccidon de necesidades.
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Buscar formas para Eleccion de
satisfacer las conductas dirigidas
necesidades a las metas

Deficiencias de
necesidad
experimentadas

Reevaluacion de las Recompensas o
deficiencias de castigos
necesidad experimentados

coﬁ;bortamito

(desempefio)

Figura 4 Proceso de Motivacion
Fuente: Elaboracion propia a partir de Griffin y Moorhead (2010).

Son diferentes los motivos que tienen la empresa y los empleados para vivir el
proceso de expatriacion. De acuerdo a Francke (2007), desde el punto de vista
de los ejecutivos, estos buscan las asignaciones internacionales por diversas
razones: incremento en las compensaciones econdémicas, nuevas experiencias,
estandares de vida mas altos, oportunidades para aprender nuevos idiomas y
culturas, y tener puestos de mayor responsabilidad. Por otro lado, las razones
de la empresa son: falta de personal cualificado, transferencia de tecnologia,
como parte del plan de carrera de los directivos y para fomentar el desarrollo
de habilidades y competencias internacionales. Lo anterior lo podemos ver en

la Tabla 1, presentada a continuacion.
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Razones principales de las Razones principales de los
EMPRESAS EMPLEADOS
Interesados en el reto profesional
Transferencia de conocimiento Oportunidad de desarrollo
Desarrollo de carrera Tener experiencia internacional
Desarrollo de competencias Oportunidad de progreso en su carrera

Tabla 1: Razones principales de la asignacién internacional
Fuente: Traduccion de Emerging Trends in Global Mobility: The Assignee Perspective, 200413,

Por lo tanto, podemos concluir que las motivaciones y objetivos de expatriacion
por parte de las organizaciones van hacia lo empresarial y econémico mientras

que los de los expatriados se centran en lo personal y profesional.

2.3.2. Teorias de motivacion

Segun Lévy-Leboyer (2003), existen tres corrientes tedricas sobre motivacion.
Un primer grupo de modelos muestra como el trabajo profesional es una
relacion entre los resultados del esfuerzo que realiza el individuo y las
recompensas que ofrece la organizacion, sin embargo, estos modelos solo

funcionan si ese intercambio satisface las necesidades del individuo.

El segundo grupo de teorias van encaminadas a las fuentes de motivacion
especificas en el trabajo, ya sea por la necesidad de poder o la de logro
analizadas por Murray (1938)'* y, por McClelland (1975)'° o las de Herzberg

(1966)'8, cuyas necesidades son satisfechas en el propio trabajo.

El tercer grupo se focaliza en las situaciones y, por lo tanto, las caracteristicas
del puesto de trabajo y de las organizaciones, asi como el estilo de liderazgo

ofrecen a los individuos la oportunidad de satisfacer sus necesidades.

13 Este estudio se realiza anualmente a través de Cendant Mobility

14 Extraido del libro: Handbook of Approach and Avoidance Motivation de Elliot (2013)
15 Citado en el libro Human Motivation de David McClelland (1987)

16 Citado en la tesis de James Campbell 11l (2007)
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Son muchas las teorias de motivacion que se han derivado de estos tres
grupos, sin embargo, para efectos de este estudio, abordaremos solamente las
mas relevantes y que con frecuencia se mencionan como base para estudiar la

motivacion de los expatriados.

2.3.2.1. El modelo jerarquico de Maslow

El modelo de la jerarquia de las necesidades de Abraham Maslow, es el mas
conocido en Francia. El objetivo de Maslow (1965) era demostrar que, a lo
largo de la vida, el ser humano busca de manera consistente nuevas
satisfacciones para sus necesidades no satisfechas. Por lo tanto, el
comportamiento y actitud del ser humano estara guiado por la satisfaccion de
las necesidades, las cudles son caracteristicas de todos los seres humanos,

como lo pueden ser las bioldgicas y fundamentales.

Maslow distingue cinco grupos de necesidades:

o Necesidades Fisiologicas: aspiran a garantizar la supervivencia, el

alojamiento y el abrigo.
o Necesidades de Sequridad: su finalidad es dar proteccion contra

cualgquier amenaza o peligro.

o Necesidades de Pertenencia 0 Sociales: buscan lograr pertenecer a

un grupo, tener amigos, estar dispuesto a recibir el afecto de los
demas.

o Necesidad de Estima: es la necesidad de ser apreciado y respetado

por los otros y la necesidad de realizarse, de ser cada vez mas uno
mismo , de ser todo lo que uno quiere llegar a ser.

o Necesidad de Autorrealizacion: esta necesidad se presenta de

manera diferente en cada persona, para algunos puede significar
exito profesional, mientras que para otros, puede ser cuestiones
familiares, como ser padre o madre de familia; y para otros, a traves

de actividades altruistas.
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El modelo piramidal de Maslow lo podemos observar en la Figura 5. En la base
se encuentran las necesidades fundamentales, como lo son las necesidades
fisiolégicas y de seguridad. En un orden creciente, se encuentran las
necesidades de segundo orden pertenecientes las necesidades sociales, de
estima y de autorrealizacion; dichas necesidades (las de orden superior) no se
pueden satisfacer completamente (Rul-lan, 2000)

La estructura piramidal permite establecer la idea de que hasta que una
necesidad es satisfecha, cede el turno a la necesidad siguiente, hasta llegar a

la cumbre.
SEGURIDAD

FISIOLOGICAS

Figura 5: Piramide de las jerarquias de las necesidades de Maslow
Fuente: Elaboracion propia a partir de Robbins y Judge (2013)

El modelo se basa en tres hipétesis:
1. Los comportamientos estan determinados por la buasqueda de
satisfactores de necesidades fundamentales.
2. Los individuos empiezan por satisfacer las necesidades mas

elementales, y van subiendo de nivel en ese mismo orden jerarquico.
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3. Las necesidades fundamentales, es decir, las del primer nivel, tienen

prioridad absoluta sobre todas las demas.

Existen diversas criticas a este modelo de Maslow, sin embargo, hay que
reconocerle que fue el primero en proponer un analisis de la motivacién. Por
otro lado, el modelo no fue pensado para ser aplicado a situaciones
profesionales, por lo tanto, no permite explicar como se desarrolla la motivacion

laboral, ni tiene en cuenta diferencias interpersonales.

2.3.2.2. Los factores higiénicos y motivadores de Herzberg

En la década de los afios cincuenta Frederick Herzberg, a partir de la teoria de

Maslow, desarroll6 esta teoria donde distingue dos tipos de necesidades: las

propias de todos los seres humanos y las particulares de la especie humana.

Herzberg propone en su modelo dos factores de motivos en el trabajo:

o Los factores higiénicos. Corresponden a las necesidades de primer

orden de Maslow!’ y son los factores que causan insatisfaccién o
desmotivacién en el trabajo cuando no han sido cubiertos. Sin
embargo, por muy bien atendidos que estén, estos nunca llegan a
generar satisfaccion y motivacion. Ademas, estos factores son
extrinsecos al trabajo en si, es decir, que se refieren al entorno, el

contexto o las condiciones laborales (HayGroup, 2003).18

o Los factores motivadores. Corresponden a las necesidades

superiores o de orden alto de Maslow!® y son los que producen
satisfaccion y motivacién en los empleados cuando estan cubiertos.

Y cuando no lo estdn, son neutros pero, no pueden provocar

17 Las necesidades de primer orden del modelo de Maslow corresponden a las fisiolégicas y
las de seguridad.

18 HayGroup (2003): Factbook: Recursos Humanos, Thomson, Aranzadi, Navarra.

19 Las necesidades de segundo orden del modelo de Maslow comprenden las necesidades
sociales, de estima y de autorrealizacion.
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insatisfaccion ni desmotivacion. Ademas, estos factores son
intrinsecos al trabajo en si, es decir, que se refieren al contenido del

propio trabajo.

La Figura 6 muestra de manera grafica, el resultado que tienen los factores
higiénicos y los factores motivacionales.

Factores Higiénicos

No Insatisfaccion

Insatisfaccion . . : .
Ausencia de insatisfaccion

Factores Motivacionales

No satisfaccion
Ausencia de satisfaccion

Satisfaccion

Figura 6: Factores Higiénicos y Motivacionales de Herzberg
Fuente: Elaboracion propia (2013)

Segun Herzberg?, las cosas que satisfacen y motivan a las personas en su
trabajo son diferentes a las que las hacen sentir insatisfechas. Los factores
intrinsecos dan respuesta a la necesidad que tienen las personas de lograr

cosasy de crecer.

Los factores de crecimiento o motivacion intrinsecos al trabajo son: logro,
reconocimiento del logro, el trabajo en si, la responsabilidad y el crecimiento.
Los factores que evitan la insatisfaccion o de higiene que son extrinsecos al
trabajo son: la politica y administracién de la empresa, supervision, relaciones
interpersonales, condiciones laborales, sueldo, situacién y seguridad.

20 Citado en el libro Harvard Business Review (2004).
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La Figura 7 muestra los factores que dan satisfaccion e insatisfaccion laboral.

Dicha figura es resultado de 12 investigaciones diferentes. 2!

Factores de 1,844 hechos acaecidos en el Factores de 1,753 hechos acaecidos en el
puesto de trabajo que dieron lugar a una puesto de trabajo que dieron lugar a una
extrema insatisfaccion extrema satisfaccion
Porcentaje
frocuencia |50 40 30 20 10 0 10 20 30 40 50 |
logro
reconocimiento
% el trabajo en si
a
P -
_g responsabilidad
T
= progreso
o
c -
S crecimiento
politica y administracion de la empresa
supervision
P Total de todos los Total de todos los
relacion con el supervisor factores que factores que
P contribuyen a la contribuyen a la
. insatisfaccion satisfaccion
< condiciones laborales en el trabajo en el trabajo
T sueldo . .
% Porcentaje de frecuencia
E relacion con iguales 80% 60 40 20 0 20 40 60 80%
Lo
g id |
I:E vida personal 31 Motivadores 81
relacion con subordinados 69 Higiene 19

situacion

seguridad

Figura 7: Factores que afectan la actitud en el trabajo seglin 12 investigaciones
Fuente: Herzberg (2004:65) extraido del Harvard Business Review

Este modelo también ha sido blanco de criticas, tanto en el método, como por
la ausencia de pruebas experimentales. En primer lugar, los datos recogidos no

son hechos objetivos, y los expertos no se ponen de acuerdo en su analisis. En

21 Los empleados estudiados fueron supervisores de nivel inferior, mujeres profesionales,
administradores agricolas, hombres a punto de jubilarse de puestos directivos, personal de
mantenimiento hospitalario, supervisores de fabricacién, enfermeras, manipuladores de
alimentos, militares, ingenieros, cientificos, amas de casa, maestros, técnicos, trabajadores de
cadenas de ensamblaje, contables, capataces finlandeses e ingenieros hidngaros.
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segundo lugar, tanto los factores motivadores, como los de higiene contribuyen
a la satisfaccion, por lo tanto, todos son fuentes potenciales de motivacion.

Sin embargo, no todo es negativo alrededor de este modelo, podemos destacar
que Herzberg analiz6 la motivacion laboral a partir del trabajo en si, y no a
partir de modelos de psicologia clinica. Por otro lado, ha demostrado que los
estimulos econémicos no son la unica fuente de motivacion laboral. Por ultimo,
es el primero que se enfoca a otros factores de motivacion referentes al

contendido del trabajo, éxito personal, responsabilidad y muestras de afecto.

2.3.2.3. Las teorias Xy Y

En la década de 1960, Douglas McGregor quien pertenece a la escuela
administrativa de las relaciones humanas, describio dos formas de
pensamiento por parte de los gerentes y directivos, a las cuales denomino

teoria X y teoria Y.

Por un lado, McGregor (1994, 2006) supone que los directivos que estan a
favor de la teoria X consideran que sus empleados son personas que les
disgusta el trabajo, que son perezosos y que deben ser motivados a través del
castigo o la amenaza, ya que evitan de manera natural el trabajo. Mientras que
los directivos a favor de la teoria Y suponen que los empleados consideran el
trabajo como algo natural y que el compromiso con las metas y objetivos
suponen una recompensa, por lo tanto, los seres humanos tienden a buscar

responsabilidades.

En la siguiente tabla, se puede ver un resumen de las dos posturas: la teoria X

y bajo la teoria Y.
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Teoria X
Las personas no quieren trabajar.

Teoria Y
El trabajo surge de forma natural, bajo las
condiciones adecuadas.

Las personas necesitan ser forzadas y
amenazadas con castigos para que se
esfuercen.

Las personas no necesitan
coaccionadas 0 amenazadas.
esfuerzan por conseguir objetivos.

ser
Se

Las personas no quieren
responsabilidades, prefieren ser dirigidas.

Las personas prefieren autonomia y son
auto-responsables.

Las personas tienen poca creatividad.

Las personas tienen un alto grado de
imaginacién, creatividad e ingenio.

La motivacion funciona solo en los niveles
fisiolbgicos y de seguridad.

La motivacion ocurre en todos los niveles.

Las personas deben ser controladas.

Las personas  motivadas

autodirigirse.

pueden

Las personas deben ser obligadas a
trabajar con frecuencia.

Tabla 2: Premisas basicas de la Teoria Xy de la Teoria Y

Fuente: Elaboracion propia (2015).

2.3.2.4. Teoria de las necesidades de McClelland

Esta teoria fue desarrollada por el psicologo americano del comportamiento

David McClelland. Fue edificada sobre la base del trabajo de Murray, por lo que

en 1961 estableci6 que la motivacion de un individuo se centra en tres

necesidades dominantes:

1. La necesidad de logro (nLog): es el grado en el cual la persona desea

realizar tareas dificiles y desafiantes. Algunas caracteristicas de la gente

alta en necesidad de logro son: impulso por sobresalir, deseo de

excelencia, realiza muy bien los trabajos, acepta responsabilidades, les

gusta trabajar solos o bien con personas de alto desempefio. McClelland

considera que las personas con este tipo de necesidad son los mejores

lideres.

2. La necesidad de poder (nPod): es comun en la gente que le gusta

estar a cargo o como responsable. Algunas caracteristicas de personas

altas en necesidad de poder son: les gusta la competencia y situaciones
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orientadas al estatus, les gusta dirigir e influenciar a otras personas, les
gusta organizar los esfuerzos de otros para alcanzar las metas de la
organizacion, les gusta que predominen sus ideas, suelen tener

mentalidad politica.

3. La necesidad de afiliacién (nAfi): significa que la gente busca buenas
relaciones interpersonales amigables 'y cercanas. Algunas
caracteristicas de las personas con este tipo de necesidad son: un alto
deseo de gustar a los demas y ser aceptada por los demas, dan mucha
importancia a la interaccion personal, tienden a conformarse con las
normas de su grupo de trabajo, buscan un nivel alto de confianza y
comprension mutua, prefieren la cooperacion sobre la competicion, se
desempefian muy bien cuando interactian con clientes y en servicio al

cliente.

Generalmente, las tres necesidades estan presentes en cada persona. Son
formadas, adquiridas y desarrolladas con el tiempo y a través de la vivencia y
experiencia de vida. Aunque las tres necesidades pueden estar presentes en
una persona, generalmente es una de éstas es la dominante, dependiendo de
la personalidad del individuo. Por ultimo, McClelland opina que la necesidad de
logro y la de poder son las necesitades tipicas en la gerencia media y alta.

2.3.2.5. Teoria de la equidad

La teoria de equidad fue creada por John Stacey Adams en 1963 e intenta
explicar la satisfaccion en términos de percepciones dentro de las relaciones
interpersonales. Si una persona percibe su situacidon como justa en relacion a
otra persona, prevalece la justicia y mantiene la motivacion de seguir
realizando el esfuerzo puesto hasta el momento. Por otro lado, si una persona

observa un indice desigual y se siente mal recompensada, causa tension y por
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ende enojo; y por otro lado, si la persona siente que es recompensada en

exceso, se genera culpa.

Con base en la teoria de equidad, una persona que percibe desigualdad, suele
tomar una de las siguientes seis decisiones:
1. Cambian sus aportaciones.
Cambian sus resultados.
Distorsionan las percepciones de si mismos.
Distorsionan las percepciones de los demas.
Elijen un referente distinto.

o 00k~ wDd

Abandonan.

2.3.2.6. Teoria de las expectativas de Vroom

Victor Vroom (1964)%? es el autor de esta teoria que asume que cada individuo
se comporta de manera racional, y que decide de manera consciente asumir un
esfuerzo hacia actividades que cree le aportardn los resultados y las
recompensas que desea obtener. Se parte del hecho de que todos sabemos el
resultado que deseamos obtener de nuestro trabajo y tenemos ideas concretas

sobre lo que los resultados pueden aportarnos.

En palabras de Lawler citado por Lévy-Leboyer (2002) “la fuerza de una
tendencia a actuar de una cierta manera depende de la intensidad con la que
esperamos que nuestra accién vaya seguida de resultados y del valor que

atribuimos a estos resultados”.

Cuando las teorias de Herzber y Maslow empezaron a cuestionarse, la teoria
de las expectativas empez6 a cobrar fuerza como aquella teoria que apoyaba
que el hombre realiza las acciones que considera mas adecuadas para

alcanzar algun objetivo propuesto.

22 Citado del libro Work and Motivation de Vroom (1994).
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El modelo depende de tres parametros: el valor (valencia), la instrumentalidad y

la expectativa.

La valencia es la atraccion o la importancia que cada individuo le da a ciertos
resultados de su trabajo. No se puede hablar de un valor general para todos los
seres humanos ya que, ese valor es el resultado del individuo y del momento
particular. La caracteristica mas importante de este concepto es que se basa
en como cada individuo imagina los resultados de su trabajo, no son las
ventajas objetivas vinculadas a los resultados del trabajo lo que estimulan la
motivacion, sino mas bien las satisfacciones que se espera obtener de ellas. El
grado de valencia puede ir desde -1 a +1, es decir, desde la absoluta aversion

hasta el absoluto deseo por las cosas.

La instrumentalidad es el fruto inmediato del trabajo que clasificariamos en

primer nivel, y por otro lado, el segundo nivel que seria la relacion entre el
rendimiento y los resultados como serian el salario, las primas, promociones,
sentimiento de haber hecho algo importante, entre otras. La instrumentalidad
puede ir con un indice de probabilidad comprendido entre -1 (relacién negativa
entre el rendimiento y los resultados de segundo nivel) y +1 (relacion positiva),

pasando por el 0 (ninguna relacién entre el rendimiento y los resultados).

Por ultimo, la expectativa es lo que cada individuo opina de si mismo y de sus
posibilidades de conseguir un objetivo determinado, siempre y cuando realice
los esfuerzos necesarios. La expectativa puede ir desde 0 (opinion de que los
esfuerzos no serviran de nada) a +1 (los esfuerzos serdn muy fructiferos

gracias a las cualidades del individuo).

Por lo tanto, el esfuerzo que se va a dedicar y los resultados que se esperan
obtener se ven afectados por la imagen que el individuo tiene de si mismo, asi
como por una serie de datos que caracterizan la situacion actual, las

experiencias anteriores y las exigencias de la tarea. Entre todas las tareas que
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el individuo cree que son alcanzables, habrd de escoger aquellas que con el

minimo esfuerzo le dén el maximo de satisfaccion.

Para poder motivar a los trabajadores bajo esta teoria, los gerentes o directivos
deben:

o Obtener informacion sobre aquellas recompensas que los
empleados aspiran a recibir por su trabajo.

o Asegurar que los empleados comprendan sus responsabilidades
para que puedan esforzarse en aquellas cosas que son
verdaderamente importantes.

o Establecer una relacion entre las recompensas y el desempefio,
para asi poder aumentar las expectativas de los trabajadores.

o Revisar las actitudes de los trabajadores, para poder adaptar los

planes de retribucion de acuerdo a dichas actitudes.

2.3.2.7. La motivacién interna y la motivacion externa

Segun Thomas (2002), las recompensas extrinsecas no se derivan del trabajo
en si, sino que son esos beneficios tangibles como el salario, bonos,
comisiones, privilegios, beneficios y premios monetarios. Antiguamente, las

recompensas extrinsecas eran la solucion facil para motivar al trabajador.

Hoy en dia, los trabajadores necesitan un mayor nivel de autogestion. Esta
autogestion exige mas iniciativa y compromiso, lo cual depende de una
satisfaccion mas profunda que lo que las recompensas extrinsecas pueden
ofrecer. Las recompensas intrinsecas llegan a los trabajadores directamente
porque emanan del propio trabajo que realizan, son satisfacciones como el

orgullo de sus acciones, la ayuda a los clientes, entre otros.
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Los dos tipos de recompensas se complementan mutuamente. Generalmente
las extrinsecas pasan a un primer plano, a corto plazo. Sin embargo, a largo
plazo, las personas necesitan recompensas intrinsecas para seguir adelante y
rendir al maximo. Es necesario que la empresa logre el que el trabajo en si
mismo sea mas gratificante y vigorizante, de tal forma que, los trabajadores no

quieran abandonarlo.

Sin embargo, las dos fuentes de motivacion resultan de procesos psicolégicos
muy diferentes. Deci (1972, 1975)?%, analiza que todo tiene que ver con el
“lugar de control”. Cuando la motivacién proviene intrinsecamente, el individuo
percibe un lugar de control interno, es decir, ve que el trabajo esta bajo su
control. De manera contraria, cuando recibe recompensas externas percibe un
control externo, es decir, que su trabajo estd valorado por personas o
circunstancias que estan fuera de su control y, por tanto, las recompensas
dependen de los resultados obtenidos. Sin embargo, los dos procesos pueden

coexistir perfectamente.

Tanto Deci como Lepper y Greene (1978), aportan pruebas en donde sostienen
gue cuando se incorporan las recompensas externas a un proceso exitoso de
motivacion interna, éstas producen un efecto negativo ya que, las personas
pierden el interés y el gusto que les producia hacer su trabajo. Este efecto
negativo se ha confirmado de forma repetida en muchas pruebas

experimentales.

Sin embargo, también hay algunos autores que reiteran lo contrario. Fisher
(1978) demostré que las recompensas econdémicas, como lo son las primas y
bonos, no influyen en la motivacion interna, cuando éstas son coherentes con
las normas y politicas de la organizacion. Ademas Guzzo (1979)? sostiene que

las recompensas pueden tener diversas caracteristicas: ser inmediatas o a

23 Citado del libro Intrinsic & Extrinsic Motivation. The Search for Optimal Motivation &
Performance de Sansone y Harackiewiez (2000).
24 Citado en el libro The Economics of Motivation and Organization de Peter Jost (2014).
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largo plazo; de duracién breve o prolongada; generadas automaticamente o por

una decision especifica; entre otras.

2.3.2.8. Integracion de las teorias motivacionales

Existen muchas teorias de motivacion. En este capitulo, sélo se presentaron
algunas de las teorias mas importantes o conocidas de motivacion, sobre todo
en el tema de la expatriacion. Es muy dificil establecer cuél de ellas es mas
importante o vélida, ya que muchas son complementarias. Por lo que en la
siguiente Figura se presenta una integracion para ayudar a entender como se

interrelacionan.

Figura 8: Integracion de las teorias de motivacion
Fuente: Elaboracion propia a partir de Robbins y Judge (2013)
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La figura anterior integra las teorias motivacionales. Su fundamento béasico es
el modelo de las expectativas de Victor Vroom. Primero se reconoce que las
oportunidades presentadas pueden ayudar o bien obstaculizar el esfuerzo
individual de la persona. En el recuadro del esfuerzo individual se observa que
otra flecha conduce a él, la cual viene de las metas de la persona. La relacion
entre el desempefio y la recompensa seré significativa si la persona percibe
que lo que se recompensa es su propio desempefio. Por lo que, la motivaciéon
sera elevada si las recompensas que se obtienen por el desempefio satisfacen

las necesidades dominantes que son consistentes con las metas personales.

Ademas, la Figura 8 considera la motivacion por el logro, el disefio del puesto
de trabajo, el reforzamiento, y las teoria de equidad. Las personas con un alto
nivel de logro tienen una motivacion interna, siempre y cuando su trabajo le
proporcione responsabilidades personales, retroalimentacion y riesgos
moderados. Por otro lado, las personas juzgaran sus resultados en relacién con
lo que reciben los demas, pero también al trato que reciben, entrando aqui la

teoria de equidad.

2.3.3. La desmotivacion

La desmotivacién es el término opuesto a la motivacién. La desmotivacion
generalmente es definida como un sentimiento de desesperanza ante los
obstaculos, o como un estado de angustia y pérdida de entusiasmo, disposicion
0 energia. También puede verse como un estado interior que es complejo y
limitante, que se caracteriza por pensamientos pesimistas, sensacion de
desanimo y que es generado por experiencias negativas del pasado, y la auto-

percepcion de incapacidad para generar resultados positivos o deseados.

La desmotivacion puede resultar sumamente nociva para la persona si se
convierte en una tendencia recurrente o estable, ya que tiende a minar la

salud, a desfavorecer el desempefo y productividad de la persona ya que
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afecta la confianza en él mismo, la creatividad, la toma de riesgos y decisiones,

asi como la fuerza de voluntad.

Ya que la desmotivacion acarrea pérdida de interés en el trabajo y resultados

insatisfactorios, ésta es una de las principales causas de rotacion laboral.

Algunas sefiales de desmotivacion son: alteraciones de suefio, falta de

descanso, pensamientos negativos y autocomplacencia.

Algunos de los factores principales que llevan a la desmotivacion laboral son:
falta de objetivos, metas o retos, ausencia de un pla de desarrollo profesional,
monotonia, estrés, exceso de actividades, mala relacion con jefes o
compafieros, escasa remuneracion, jefes que no saben escuchar o que son
incompetentes, entre otros. Por lo tanto hay que cuidar de estos factores, para
que los individuos dentro de las organizaciones mantengan siempre una

motivacion adecuada.

Una vez revisadas las principales teorias de motivacién que se mencionan en
diversas investigaciones sobre expatriados y, después de abordar la
demotivacion personal, en el siguiente apartado veremos cdmo la motivacion

“‘incide” en el expatriado.

Primero, se abordard la motivacion del expatriado antes de la asignacion
internacional. Posteriormente, se presentara la motivacion durante la
asignacion. Por ultimo, la motivacion después de la asignacién internacional, es

decir, en la repatriacion.
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2.4. LA MOTIVACION DE LOS EXPATRIADOS

La globalizacion de los mercados es un hecho tan real gracias a los adelantos
en la tecnologia, los niveles educativos, las comunicaciones y el conocimiento

de que hoy en dia este fendmeno ya no es un hecho que se cuestione.

Pero lo que no se analiza tanto es el impacto que tiene la Gestion de Recursos
Humanos de esas empresas que ya estan operando globalmente. La
globalizacion tiene implicaciones importantes para las estrategias de gestidn

del talento humano en la empresa multinacional (Bonache, 2010).

Y la utilizaciébn de los expatriados como trasmisores del conocimiento ha
incrementado como consecuencia de esta modificacion en la gestion de las
compainiias internacionales (Black y Gregersen, 1999; Romero, 2002; Templer,
Tay y Chandrasekar, 2006).

Tales afirmaciones, supondrian hacer una revision profunda de cada una de las
areas del proceso de Recursos Humanos, sin embargo, en este apartado
primeramente nos enfocaremos en todo lo que sucede antes de que el
expatriado sea enviado a su asignacion internacional. Esto abarca desde la
planificacion de RRHH, en donde se decide qué tareas hay que realizar para
que la organizacidén consiga sus objetivos y de esa manera asegurar que los
empleados estén donde se les necesita (Lepak y Gowan, 2008), pasando por
todos los factores que conllevan el que un empleado se sienta satisfecho y
contento con la asignacion internacional, terminando con el momento en que
finalmente se da la movilidad. Y por ultimo, se revisa lo que sucede una vez

gue regresa de la misma, es decir, cuando se le repatria.

Existen diferentes factores laborales que afectan, ya sea positiva o0
negativamente la motivacion de los expatriados. Son diversos autores
(Sanchez et al. 2000) los que hablan de la motivacion laboral antes de la

asignacion internacional ya que, ésta es muy importante.
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Chen, Kirkman, Kim, Farh y Tangirala (2010a) sostienen que los gerentes
motivados son esas personas dispuestas a esforzarse mas que los demés, a
trabajar mas duro que los demas para superar los retos culturales, y estan
dispuestos a renunciar a la necesidad de hacer las cosas de la manera en que

normalmente las hacen.

Y segun diversos autores, todas las dificultades pueden minimizarse y dejarse
en el pasado con una correcta motivacion al expatriado (Paik, Segaud y
Malinowski, 2002; Black, Gregersen y Stroh, 1998).

Como se menciond en los apartados anteriores, existen muchas teorias de
motivacion. Una de ellas, la propuesta por Herzberg la divide en dos grupos:
los factores extrinsecos y los intrinsecos, y esto simboliza el paradigma
motivacional entre lo que quiere el empleado y lo quiere la empresa.

Dentro de los factores extrinsecos relacionados al trabajo del expatriado,
podemos encontrar algunos como el salario, horas laborales, politica
empresarial, estatus, seguridad del puesto, supervision, entre otras. Mismos
gue pueden ser un desmotivador si el empleado (expatriado) lo ve como algo
inadecuado o0 no equitativo. Si este llega a ser el caso, generalmente se hace
visible mediante la disminucién de efectividad laboral, lo cual, se convierte en

algo negativo tanto para la persona, como para la empresa (Brooks, 2006).

Por otro lado, los factores intrinsecos son motivadores como el sentido de
logro, el reconocimiento, el mismo trabajo, la responsabilidad y el crecimiento
personal. Muchos gerentes buscan que la persona obtenga y tenga satisfechos
sus motivadores intrinsecos, y evitan que exista desmotivacion en las

recompensas extrinsecas.

El balance entre los factores motivacionales extrinsecos y los intrinsecos es
algo dificil de lograr, ya que depende de ambas partes: del empleado y de la

empresa. Mas adelante, se revisaran algunos factores especificos —tanto
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extrinsecos, como intrinsecos- que motivan o desmotivan al expatriado durante

todo su ciclo en el proceso de la asignacién internacional.

Basicamente, existen tres etapas en la expatriacion: la etapa antes de la
expatriacion, durante la expatriacion y después, o bien, la repatriacién. En cada
una de las etapas, existen factores motivacionales que las empresas pueden

contemplar, para poder darselos a sus empleados internacionales.

La siguiente figura enmarca el ciclo del expatriado, en donde en la parte
medular se encuentra la motivacién con cada una de las etapas o fases de

expatriacion.

Iniciativa de
tener una asignacion
internacional

Etapa 3
Repatriacién

Etapa 1
Antes

Repatriacion Preparacién:

Seleccion
Motivacidn

Entrenamiento
Asignacion:

Tipo y alcance
Comunicacion con la matriz
Bienestar psicoldgico

Etapa 2
Durante

Figura 9: El Ciclo del Expatriado
Fuente: Elaboracion propia a partir de Juhl y Fuglsig (2009), de la adaptacion de Adler (2008:

276).

La etapa previa, o antes de la asignacion internacional conlleva todo lo
referente a la preparacion y todos los factores motivacionales que hacen que el
empleado decida aceptar la asignacion internacional: criterios de seleccion y
entrenamiento, principalmente. En la etapa 2, la etapa en la que el empleado
se encuentra en la asignacion internacional, y que hemos denominado
“‘durante” se incluyen factores como: el tipo y alcance de la asignacion, la
comunicacién con la oficina central, la comunidad de expatriados, diferencias

culturales, la descripcién del puesto, entre otros. Por dltimo, la etapa 3, la
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repatriacion, incluye todos los aspectos relacionados con: el retorno al pais
origen, el recibimiento dado por la compafiia y cdmo reciben y se ajustan a los

retos que implica el regreso, tanto a nivel profesional como personal.

Y estas mismas etapas, son la base para nuestro estudio. Sin embargo, por la
naturaleza del proceso, s6lo nos enfocaremos en los factores motivacionales

gue tiene el expatriado antes y durante la asignacion internacional.

Asi mismo, las etapas por si mismas tienen sus componentes propios, sin
embargo, diversos procesos pueden verse afectados positivamente por medio
de la motivacién. Es decir, aunque son 3 etapas muy diferentes una de otras,
éstas se complementan ya que, lo que sucede en la etapa previa afecta
positiva 0 negativamente a la etapa de la estancia, es decir, el durante, y asi
sucesivamente. Por lo que, separar de manera categorica los factores
motivacionales que se tienen en cada una de las etapas, resulta muy
complicado ya que, estos pueden estar presentes en las tres etapas, y ser
consecuencia de una etapa anterior o posterior. Debido a lo dicho
anteriormente y aunque en este capitulo se aborda a groso modo el ciclo del
expatriado, en el siguiente capitulo, se tratardn los factores y variables
motivacionales divididos en cuatro: factores laborales, factores personales,

factores familiares y factores socio-culturales.

2.4.1. La Motivaciéon de los Expatriados ANTES de la Asignacion

Internacional

La etapa inicial, “antes de la expatriacion” es una etapa crucial ya que, es el
inicio del resto del proceso de expatriacion y es en donde se busca identificar la
motivacion inicial que puede hacer que un empleado acepte la asignacion
internacional. Y por otro lado, es la etapa en donde la organizacion se asegura

de mandar a las personas correctas, por las razones correctas. El fracaso de
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esta etapa inicial predice en gran medida el fracaso en las siguientes dos
etapas.

Esta primera etapa conlleva las actividades y situaciones que toman sitio antes
de que el empleado deje su pais de origen, la motivacion para aceptar la
asignacion internacional, el proceso de seleccion y el entrenamiento (Juhl y
Fuglsig, 2009). Y en este sentido, la compafia tiene control absoluto sobre las
tltimas dos (la seleccion y la capacitacion), sin embargo, mucha de la
motivacion estd influenciada por las necesidades, gustos, deseos y valores
personales, con lo cual, se dirige directamente a los factores intrinsecos, sobre

los cuales la empres no tiene control.

Como menciona Teagarden et al. (1995), cuando se habla de la seleccion del
expatriado; existen habilidades técnicas, situaciones familiares, habilidades
relacionales y el estado de motivaciéon que juegan un papel muy importante.
Generalmente el 90% de las organizaciones basan la seleccidon internacional
en la experiencia técnica e ignoran las demas areas y, debido a esto, los
empleados internacionales no siempre son capaces de adaptarse facilmente a

las diferencias culturales.

Algunos aspectos de personalidad como el autoritarismo, rigidez,
etnocentrismo, entre otros, impiden una buena adaptacion a la nueva cultura.
Lo primero que hay que tomar en cuenta es la disponibilidad y ganas que tiene
el empleado de aceptar la asignacién internacional, este seria el primer aspecto
motivacional a considerar. Ademas de esto, hay que considerar caracteristicas
como la personalidad, la empatia, ética laboral, capacidades sociales,
habilidades de comunicacion y lenguaje, capacidad de escucha, trabajo en
equipo, colaboracion, flexibilidad, paciencia, confianza en si mismo, entre otras
(Katz y Seifer, 1996). Templer, Tay y Chandrasekar (2006) combinan lo anterior

en lo que ellos le llaman “Inteligencia Motivacional Cultural”?®, la cual se refiere

25 En inglés: Motivational Cultural Intelligence (CQ). Este concepto fue desarrollado inicialmente
por P.C. Earley y S. Ang (2003) llaméandolo Inteligencia Cultural, quienes lo definen como la
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al interés con el que un individuo se adapta a una nueva situacion y lugar. Las
personas con una inteligencia motivacional cultural alta tienen el deseo, el
empuje y la eficacia para traducir la informacidon y asi crear estrategias para
sobrellevar el trabajo, vida e interacciones con el nuevo ambiente cultural. Esto
claramente sugiere que la motivacion que lleva a un mayor esfuerzo puede
tener un fuerte efecto positivo en la adaptacion y, de ahi en el desempefio en el

pais destino.

Las caracteristicas demogréaficas también juegan un rol importante en la
motivacion, por lo que deben considerarse factores como la edad, género,

experiencia, antigiedad laboral, estatus familiar, entre otros.

Por otro lado, también deben considerarse las habilidades técnicas y
gerenciales que se le atafien a las primeras teorias sobre la seleccién del
expatriado (Tung, 1987; Lee y Liu, 2007) que aunque han quedado atras, ya
que aparecieron los primeros cambios en dichas teorias, al incorporar
cualidades personales, habilidades y caracteristicas potenciales en el
expatriado (Katz y Seifer, 1996; Romero, 2002; Lee y Liu, 2007), ya que se
dieron cuenta de que las précticas exitosas en una empresa y pais, no

necesariamente eran exitosas en otros.

Los mejores resultados se han visto cuando se combinan tanto los factores

profesionales, como las caracteristicas personales (Hogan y Goodson, 1990).

Otro factor de motivacion importante, segun Sanchez et al. (2000), son las
promesas que a veces se les dan a los expatriados de una promocion laboral
inmediata, una vez concluida la asignacion internacional. Este es un factor
crucial ya que, muchos de ellos aceptan la asignacién por esta promesa, y el
cumplirla es algo que las organizaciones deberian de hacer ya que, los
ejecutivos pueden utilizar esta promesa para convencer al conyuge que tiene

que dejar atras amigos, familia e inclusive un buen trabajo.

habilidad o capacidad de una persona para adaptarse de forma efectiva a nuevos contextos
culturales.
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A veces, la motivacidén de un ejecutivo para aceptar la asignacién internacional
puede venir de cuestiones que no son familiares o de crecimiento laboral, sino
de otras situaciones como serian los bonos y prestaciones que la empresa les
pueda dar, por ejemplo, un bono por recolocacién (Cohen, 1977). Sin embargo,
esas recompensas extrinsecas generalmente son secundarias (Richardson y
McKenna, 2002), ya que, generalmente el expatriado toma vias mas elevadas
como pueden ser las necesidades de orden alto, si usamos el modelo de la

piramide de Maslow.

La motivacion es extremadamente importante para asegurarnos de un alto nivel
de esfuerzo que se pone en las labores diarias (Naumann, 1993), es por eso
gue debe de ser un factor esencial como parte de los criterios de seleccion de

los prospectos a expatriacion.

Bonache y Zarraga-Oberty (2008) sostienen que las razones fundamentales
para querer tomar una tarea o el desafio tienen una influencia fuerte en como y
con qué entusiasmo se enfrentan. Y esto puede ser util a los encargados de la
gestién internacional para identificar tanto las razones intrinsecas como

extrinsecas de motivacion.

Richardson y McKenna (2002) realizaron una investigacion sobre los aspectos
motivacionales al aceptar una asignacién internacional, y encontraron cuatro
categorias principales de motivos, y por lo tanto, cuatro categorias de
expatriados: el explorador, el refugiado, el mercenario y el arquitecto.

El explorador refleja un deseo inherente por vivir en una nueva cultura y
experimentarla, mas alla que unas simples vacaciones. El refugiado cubre su
deseo de escapar y buscar refugio de algo relacionado a su hogar o empleo en
el pais origen. Los mercenarios son aquellos expatriados que abiertamente
muestran su principal motivacion con todo lo relacionado con el salario y
prestaciones. El arquitecto es aquel expatriado que basa su motivacion en la

construccion de un futuro laboral, un crecimiento en este sentido. Y por ultimo,
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cabe mencionar que las cuatro categorias no son mutuamente excluyentes, es

decir, un expatriado puede tener motivadores de una o mas categorias.

Un factor laboral critico corresponde al entrenamiento. Es necesario dar
entrenamiento no solamente antes de la asignacion internacional, sino también
durante la misma (Tung, 1987; Hogan y Goodson, 1990; Bonache y Zarraga-
Oberty, 2008). EI entrenamiento antes de la asignacion internacional puede
reducir de manera significativa los factores de estrés al proveer de informacion
bésica sobre la vivienda, escuelas, idioma, conocimiento de la cultura, comida y
transporte que ayuda al ejecutivo a sobrellevar las primeras semanas de su
asignacion (Sanchez et al., 2000; Romero, 2002). Si el expatriado esta
debidamente preparado y entrenado antes de irse a la asignacion internacional,
por ende, serd mas facil mantener la motivacion inicial, dando como resultado

un mejor desempefio (Romero, 2002).

El entrenamiento o capacitacion tiene una segunda justificacion como un medio
de comunicar expectativas reales e informacion practicas en la primera etapa
en el proceso de expatriacion. Esta no deberia ser solo acerca de la tarea o el
trabajo mismo, sino también informacion general sobre el traslado y datos y
hechos especificos del pais destino (Romero, 2002). Brooks (2006) sostiene
qgue el conocimiento da empoderamiento, el cual también es una fuente de

motivacion.

Y por supuesto, como se menciond anteriormente, la capacitacion debe ir
encaminada a clarificar el desempefio laboral, las expectativas y el logro de los
objetivos laborales como primeros pasos ya que, le reduce la incertidumbre al
expatriado y ese sentimiento del que esta “fuera de la vista, fuera de la
mente”?® (Caliguiri y Colakoglu, 2007) vy, por lo tanto, ayuda a la motivacién ya

que, si el expatriado sabe qué esperar, no podra estar desilusionado.

26 Frase traducida del inglés: “out of sight, out of mind”.

Bertha E. Cardenas Hinojosa
68




Capitulo 2: La Motivacién de los Expatriados

Crear conciencia en los futuros empleados internacionales de las diferencias en
la forma y costumbre de hacer negocios y cuestiones sociales no es suficiente,
porque el conocimiento no necesariamente trae la competencia en la cultura
anfitriona (Black y Gregersen, 1999). Por lo que no sélo hay que prepararlos
antes de la asignacion internacional, sino que dicha preparacion continle

durante su estadia en el extranjero.

Existen diversos factores por los cuales un expatriado puede estar 0 no
motivado. Chen, Kirkman, Kim, Tangirala y Chien (2010b) las clasifican en dos
tipos. Primero, por la ayuda que la empresa le puede ofrecer (al expatriado)
antes de irse a la asignacién, como pueden ser: idiomas, ayuda financiera,
apoyo a la familia, asesoramiento profesional, recursos locales, entre otros. Por
otro lado, estan los factores de distancia cultural, que incluyen aspectos como:
idioma, religién, sistema de gobierno, vision del mundo, costumbres sociales y

culturales.

La motivacién intercultural en los expatriados ayuda a superar algunos
desafios, pero no todos. Ya que la motivaciéon ayuda a compensar la falta de
apoyo en las filiales en el extranjero. Pero la motivacion por si sola no es
suficiente para ayudar a superar el reto de la distancia cultural. A veces, el
tiempo es el factor que puede arreglar las dificultades, es decir, entre mas
tiempo ha estado el expatriado viviendo en la cultura, menos se debe lidiar con
los desafios de la distancia cultural.

Y ya que el 30% del bajo desempefio del expatriado es debido a la falta de
entrenamiento cros-cultural (Bonache y Zarraga-Oberty, 2008), esto nos indica
gue es un aspecto muy importante en la preparacion del expatriado y deberia
de ser un aspecto crucial y de alta prioridad de las companias. “El choque
cultural es esencialmente...conectado a la incertidumbre.” (Sims y Schraeder,
2004:74) y el conocimiento sobre las diferencias culturales junto con
informacion sobre qué es lo que pueden esperar, disminuye la incertidumbre

psicolégica que por consecuencia impacta y lleva a problemas motivacionales.
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La fase antes de la expatriacion es esencial en este sentido ya que es la base
para el éxito de la expatriacién. Richardson y McKenna (2002) consideran que
este tipo de motivacidon normalmente se debe al deseo por explorar nuevas
culturas aunque también sugieren y mencionan otro tipo de motivos principales,
como puede ser un refugio, cuestiones monetarias y el futuro de la carrera

profesional.

El estatus familiar es probablemente el factor demografico mas importante a
considerar, ya que existen muchas fuentes que sefialan que la familia es la
razén principal de fracaso del expatriado (Tung 1987; Lee y Liu, 2007), ya que
los integrantes de la familia tienen una gran influencia en el bienestar y
motivacion del expatriado. Por eso, Caliguiri y Colakoglu (2007) recomiendan
involucrar a la familia del empleado en el proceso de seleccién del expatriado, y
en si, en todo el proceso de expatriacion.

Y dentro de los integrantes de la familia, el conyuge juega un rol muy
importante en el éxito o fracaso de la asignacion internacional (Sanchez et al.
2000). El rol que juega la familia es un factor crucial para que el expatriado
tenga éxito, y el valorar a la familia sin entrometerse en su privacidad es un reto

realmente grande para las organizaciones.

Como se ha visto en este apartado, existen una gran variedad de factores que
influyen fuertemente en la motivacién que puede tener el expatriado antes de la
asignacion internacional — y que se detallaran en el siguiente capitulo-, y en
muchas ocasiones, son un detonante para el estado motivacional durante la

asignacion — como se vera mas adelante.

2.4.2. La Motivacion de los Expatriados DURANTE de la Asignacion

Internacional

Antes de llegar al pais anfitrién el expatriado se enfrenta ahora si, de frente, a

la realidad de su decision y en su nueva condicion y situacion, los factores
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motivacionales que influyen en su desempefio, pueden cambiar. Por lo tanto,
es crucial seguir con el apoyo y seguimiento en esta segunda etapa para

garantizar un alto rendimiento profesional.

Esta etapa comienza cuando el expatriado llega al pais destino e involucra
aspectos relacionados a la comunicacion con las oficinas centrales, el perfil de
puesto y en si, todas las situaciones practicas y cotidianas para poder crear
una vida estable y con las redes sociales pertinentes. La adaptacion y el
soporte en lo profesional, pero también en el nivel personal que se le da
durante la asignacion puede tener un efecto significativo en la motivacion

durante la expatriacion.

En la transicion entre las etapas de “el antes y el durante” lo primero que
experimenta y siente el expatriado son los efectos de las disposiciones
practicas que ha gestionado la empresa antes de la fecha de llegada. Estos
factores extrinsecos pueden ser usados para equipar al empleado a contribuir
con iniciativas mas practicas como las visitas previas a la llegada, la ayuda con
las situaciones financiera y legal, ayuda con la blusqueda de una casa para la
familia y una escuela apropiada para los hijos, orientaciébn después de la
llegada, apoyo en los asuntos sociales en el pais destino y en general, un

tutoreo o mentoreo (Sims y Schraeder, 2004).

Sin embargo, algunos argumentan que el nivel de involucramiento aceptado en
los asuntos privados (principalmente familiares) es diferente entre las diferentes
culturas. Los americanos en general, aceptan un nivel mas alto de

involucramiento que los europeos (Paik, Segaud y Malinowski, 2002)

Por otro lado, el propésito de la asignacién internacional debe de ser
claramente comunicado y especificado al expatriado en el perfil de puesto
(Black y Gregersen, 1999). Si lo vemos desde el punto de vista de la empresa
multinacional, el objetivo de la expatriacion debe de ser muy claro para saber

qué es lo que quieren y qué pueden esperar del empleado (Caliguiri y
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Colakoglu, 2007). Pero si lo vemos desde el punto de vista personal, es
determinante que el expatriado sepa exactamente el tipo de labor y
responsabilidades que tendra ya que, esto incide en la motivacion (Katz y
Seifer, 1996; Morgan, Winter y Young, 2004).

Desde el punto de vista personal del expatriado, el tipo de asignacion ofrecido
puede ser dividido en dos categorias: asignaciones impulsadas por la demanda
y las asignaciones impulsadas por el aprendizaje. Las asignaciones impulsadas
por la demanda involucran asuntos como la coordinacion y control,
comunicacién, transferencia de conocimiento y resolucion de problemas, las
cuales tienen un claro proposito funcional para la compaiiia. Por el otro lado,
las asignaciones impulsadas por el aprendizaje estan mas enfocadas en el
desarrollo de habilidades del individuo expatriado, como pueden ser una
mejora en las perspectivas de la carrera laboral y el desarrollo de competencias
gue muchas veces pueden ayudar para arreglar una posicion especifica al
regresar (Stahl y Cerdin, 2004).

Al hacerlo consciente del rol que juega en la estrategia general de la compainiia,
la motivacion intrinseca se puede lograr segun la teoria motivacional de
Herzberg, debido a que el valor y el propdsito del trabajo es visible para el
empleado y por lo tanto, la experiencia que siente al ser una parte importante
del futuro de la compafiia se refuerza. Una queja comun de los expatriados es
que ellos sienten que no tienen suficiente informacién del propésito, necesidad
e importancia de encontrarse en el extranjero, lo cual es un factor importante

en la motivacién del expatriado (Black y Gregersen, 1999).

Por otro lado, la comunicacién del expatriado con las oficinas centrales es un
factor de motivacion esencial porque reduce el sentimiento del que “esta fuera

de la vista, esta fuera de la mente”?’ (Caligiuri y Colakoglu, 2007), ademas de

27 “Fuera de la vista, fuera de la mente” es la traduccién de un dicho popular en inglés: “out of
sight, out of mind”.
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servir como un recordatorio consistente que su importancia mientras se

encuentra fuera.

Existen dos tipos de comunicacion que se pueden dar lugar, dependiendo del
nivel de importancia que le dé el expatriado: la comunicacion oficial de la
organizacion, que incluye tareas, objetivos y estrategia de negocio; y también
esta la comunicacion personal, la cual se refiere al contacto con una persona
que le toma interés a las necesidades del expatriado, de tal forma que éste
sigue visible en las oficinas centrales. La comunicacion organizacional se da a
un nivel formal e involucra reportes de estatus mutuos, instrucciones sobre la
asignacion internacional, negociaciones entre los departamentos en donde el
expatriado tiene un rol de representante, entre otros (Allen y Alvarez, 1998). El
contacto personal, por el otro lado, incluye cuestiones como las conversaciones
con el mentor o el departamento de Recursos Humanos (Tung, 1987),
discusiones sobre las oportunidades futuras en cuestiones laborales (Klaff,
2002) y apoyo cuando enfrenta dificultades durante la asignacion (Dupuis,
Haines y Saba, 2008).

Es un punto critico el dar entrenamiento al empleado internacional. Y como se
veia anteriormente, no sélo es importante dar ese entrenamiento antes de la
asignacion internacional, sino también durante la misma. Segun Sanchez et al.
(2000), el entrenamiento anterior a la asignacion siempre es (til, sin embargo,
en ese punto, el ejecutivo no ha experimentado las situaciones estresantes en
la que se vera involucrado durante la asignacion. Es por esto que también se

les debe de dar ese entrenamiento durante la asignacion.

La motivacion de cualquier empleado, especialmente los expatriados, esta
influenciada por muchos factores que no estan directamente ligados a su vida
profesional. Este nivel personal en la vida del expatriado consiste
principalmente en la situacion familiar, asi como las comunidades de
expatriados; mismas que tienen una gran influencia en el bienestar psicologico,

el cual es crucial para crear un ambiente estable y adecuado fuera del trabajo
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ya que tiene un efecto positivo en la motivacién profesional (Juhl y Fuglsig,
2009).

El bienestar general del expatriado estd fuertemente ligado en estos dos
aspectos y, considerar solamente el nivel profesional podria ser algo muy
perjudicial ya que, los factores personales, el apoyo social y las interacciones
también reflejan la satisfaccion laboral del expatriado y, por lo tanto, su éxito

profesional (Bonache y Zarraga-Oberty 2008).

Por lo tanto, la familia es la parte medular en las redes sociales del expatriado
ya que, se estima que mas del 60% del fracaso en las asignaciones
internacionales son resultado de asuntos familiares (Sims y Schraeder, 2004).
Otros grupos importantes son otros expatriados y sus familias, colegas locales,
entre otros. Asi mismo, mantener el bienestar psicologico del expatriado que
impacta directamente al nivel mas bajo de la piramide de necesidades de

Maslow es un pre-requisito para estar intrinsecamente motivado.

Los integrantes de la familia influyen en el expatriado en el momento de
aceptar o no la asignacion internacional, durante la asignacién en una
adecuada adaptacién a la vida en el dia a dia, y en el regreso, en una
adecuada re-adaptacion el pais origen. Durante todas las fases, el expatriado
debe considerar la posicion familiar y sus deseos para incrementar el

porcentaje de éxito en la nueva situacion (Adler, 2008).

La empresa, el empleado y su familia y su interrelacion son muy importantes.

Este lo podemos ver en la siguiente figura:
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Empresa

Empleado

Familia

Figura 10: Interrelacion entre empresa, empleado y familia.
Fuente: Elaboracion propia (2013)

Los tres aspectos mencionados anteriormente estan entrelazados en un nivel
tan alto que, un cambio en cualquiera de ellos puede tener un gran impacto en
los otros (Rishdj y Hildebrandt, 2001, citado en Juhl y Fuglsig, 2009). La mutua
dependencia entre el expatriado y su familia, en donde una parte influye y
alienta a la otra y viceversa, estd dada mediante las expectativas que cada
parte establece para la otra. Se espera del expatriado que su conyuge e hijos
se desenvuelvan bien en el ambiente externo (escuela, comunidad, grupos,
etc). Del expatriado se espera que tenga buenos resultados a nivel profesional
y que se desarrolle bien en el trabajo. Por lo tanto, existe esta dependencia

mutua entre el expatriado y su familia (Cohen, 1977).

Sin embargo, generalmente el cényuge es el que se lleva la peor parte y es
quien tiene el rol mas dificil en el proceso de expatriacion. Usualmente, éste
tiene que dejar su empleo en el pais origen y suele tener la mayor
responsabilidad de la familia en la vida cotidiana en el nuevo entorno. Por lo
tanto, la carrera de la esposa puede ser un factor restrictivo en el éxito del
expatriado en el extranjero debido al escepticismo de ésta de encontrar una
oportunidad laborar cuando se vaya. Y esto puede indicar que existe una

relacion importante entre el deseo de la esposa de moverse e irse al extranjero

Bertha E. Cardenas Hinojosa
75




Capitulo 2: La Motivacién de los Expatriados

y el nivel de desempefio que tiene el expatriado (Dupuis, Haines y Saba, 2008).
La falta de oportunidad de la esposa de encontrar empleo en el pais destino es
un factor significativo de estrés para el expatriado y puede por tanto,
desmotivarlo en el trabajo ya que, puede percibir la falta de adaptacion de toda

la familia debido al asunto laboral de la esposa (McLean, 2008).

Como Adler (2008) menciona, la brecha entre las necesidades del conyuge y la
disponibilidad del expatriado es mayor en los primeros tres meses, sin
embargo, si consiguen mantenerse mas de ese tiempo que es crucial, la
oportunidad de éxito para el expatriado a largo plazo se incrementa

significativamente.

Por lo tanto, y volviendo a la Figura 9, si llegse a existir una falta de equilibrio
entre el expatriado, la familia y la empresa en el inicio del proceso de
expatriacion, es muy importante estar conscientes de esta situacion para poder
cambiarla. Debe de darse un balance entre las tres partes para que puedan

intervenir, influenciarse e interactuar adecuadamente y de manera positiva.

Por otro lado, las redes sociales fuera de la familia son el resultado de la
necesidad de las relaciones interpersonales, las cuales son muy importantes en
el ser humano (Guirdham, 2005) y, ademas, son un pre-requisito para que el
expatriado esté motivado a desempefiarse bien en el trabajo. En la dimension
de la expatriacion, la pérdida inmediata del soporte social cuando se llega al
pais destino es uno de los mayores factores de estrés para el expatriado
(McLean, 2008).

Wang y Kanungo (2004) argumentan que la pérdida inmediata del entorno y
relaciones sociales en el nuevo pais conduce a una amenaza fuerte al
bienestar psicoldgico para el expatriado. Debido a la interdependencia entre el
bienestar psicologico y la familia, esta pérdida de redes puede llevar a
inestabilidad psicologica que puede causar incertidumbre y estrés laboral los

cuales, son barreras para la adaptacién (Osman-Gani y Rockstuhl, 2008).
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La sensacion de pertenecer a un grupo puede verse reflejado en el
agrupamiento donde la nacionalidad es el criterio principal. Personas con
antecedentes culturales similares tienden a agruparse mas que aquellos que
tienen diferencias culturales mas grandes. Aqui las dimensiones culturales de
Hofstede?® son herramientas muy Utiles cuando se intenta categorizar y
entender a las comunidades de expatriados y su agrupamiento (Hofstede y
Hofstede, 2005). En el aspecto profesional, si que los expatriados interactian
con locales pero fuera de las horas de trabajo, ellos suelen inclinarse por pasar
su tiempo libre con otras personas pertenecientes a estas comunidades de
expatriados (Cohen, 1977).

Por otro lado, el arribo del empleado internacional a un medio ambiente
desconocido puede traer consigo mucha frustraciébn. Muchas veces esta
frustracién puede ser explicada por sentimientos de no poder hacer las cosas.
El control que anteriormente tenia el empleado, se ve perdido al enfrentarse a

una nueva cultura (Sanchez, Spector y Cooper, 2000).

Segun Sanchez et al. (2000), la teoria de identidad social promueve una forma
para entender y lidiar mejor con los sentimientos de rechazo cultural. Los
individuos tienen a experimentar un conflicto interno cuando las identidades de

dos o0 mas entidades sociales son percibidas como inaceptables.

Los ejecutivos expatriados que rechazan la cultura del pais anfitrion estan
destinados a experimentar continua frustracibn y sentimientos negativos
cuando son forzados a hacer negocios de la forma en que se hacen
localmente. Un ajuste exitoso implica una identidad media entre la cultura del

pais origen y la del pais anfitrion.

La Figura 11, muestra la evolucion interna que sufre el ejecutivo expatriado

entre la cultura del pais origen y la del pais anfitrion.

28 Ver el capitulo 3 (pp. 122) para mayor informacion sobre las dimensiones culturales de
Hofstede.

Bertha E. Cardenas Hinojosa
77




Capitulo 2: La Motivacién de los Expatriados

Metamorfosis

Tiempo dela | En Transicion
asignacién

Cultura pais
origen

Al inicio

Identidad

Figura 11: Evolucidon exitosa de la identidad cultural del pais origen y el anfitrién
Fuente: Traducido de Sanchez et al. (2000)

Y ya que las dos identificaciones compiten por el mismo espacio, hay que
mediar entre ellas. En un principio, la cultura del pais origen domina totalmente
dicho espacio. Sin embargo, a medida que pasa el tiempo, se va permeando

una identificacion con la cultura del pais destino.

El entender que la identificacion con ambas culturas es posible es el camino
mas seguro para prevenir estrés cultural. Los diferentes grados de identidad

con el pais origen y el anfitrion se pueden ver resumidos en la siguiente figura:

Desaculturado

con el pais Bicultural
Alto anfitrién (Estrés bajo)

(Estrés alto)

Identidad con

la cultura del )

pais origen Alternando las Medio aculturado
dos culturas con el pais
(Estrés alto) anfitrion

Bajo (Estrés medio)

Baio Alto

Identidad con la cultura del pais anfitrion

Figura 12: Modelo de identidad cultural del expatriado entre el pais origen y el anfitrién
Fuente: Traducido de Sanchez et al. (2000)
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El cuadrante superior derecho representa la doble identificacion, lo que en
realidad es posible y menos estresante. Medio aculturado con el pais anfitrion,
representado por el cuadrante inferior derecho; es mucho mas estresante
porque la propia cultura es rechazada en lugar de incorporarse en la nueva

identidad del expatriado.

El entender de una mejor manera las formas y maneras del pais anfitrion no
van acompafadas necesariamente del rechazo de la cultura propia. En lugar
de que el expatriado se vea en una lucha campal entre ambas culturas, debe
de ser capaz de aprender a ver la identificacion con la cultura anfitriona tan
compatible como sea posible con la cultura propia. Aquellos que completan
exitosamente su asignacion llegan a ser gente diferente porque ellos han
experimentado diversos eventos. Teniendo la experiencia de haber vivido y
trabajado en y fuera de casa, los expatriados son capaces de ver una cultura

con los ojos de la otra.

Estas dos etapas iniciales del proceso de expatriacion son las fases que se
tocaran en este estudio. Un mayor énfasis y enfoque sobre los factores que
inciden en la motivacion antes y durante la expatriacién, se veran con mayor

detalle en el siguiente capitulo.

2.5. LA MOTIVACION DE LOS REPATRIADOS

La repatriacion es la ultima fase del proceso circular de la expatriacion ya que
puede verse con el inicio y el final de un ciclo. Y ésta puede tornarse en el
momento mas estresante de toda la asignacion internacional. Es en esta etapa
en la que la motivacion del repatriado de permanecer en la compafiia se forma,
y la motivacion de los futuros expatriados es influenciada por las actitudes y

experiencias que el repatriado trae a casa.
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Para que una empresa se pueda beneficiar de la inversion realizada en la
expatriacion es necesario que la persona en cuestién sea reintegrada de una
manera adecuada en la sociedad del pais origen, tanto en el aspecto laboral,
como en el social y general (Paik, Segaud y Malinowski, 2002). Debido a que
la tasa de los repatriados que cambian de trabajo una vez que regresan a casa
es muy alta, la pérdida de recursos del negocio internacional es muy alta.
Cuando un repatriado decide cambiar de empleo, casi toda la inversion gastada
en enviar al empleado al extranjero se pierde. Ya que no solamente el
repatriado se marcha con todo el conocimiento y experiencia acumulada
durante su asignacion, sino que precisamente ese conocimiento representa su
mayor atractivo para la competencia, ya que a ésta le resulta gratuita toda esa
experiencia para utilizarla a su favor (Allen y Alvarez, 1998; Carpenter, Sanders
y Gregersen, 2000). Por lo tanto, son muchos los esfuerzos que se comienzan
a hacer en las organizaciones para retener a estos empleados dentro de la
compainiia, ya que éstas han visto el alto costo que les representa el perderlos

(generalmente 1.2 millones de délares).

Por tanto, es un asunto prioritario en las compafias internacionales el mejorar
la reintegracion del empleado internacional ya que, la mayoria de los
repatriados expresan una profunda insatisfaccion con el proceso de
repatriacion (Stahl, Chua, Chei, Califuiri, Cerdin y Taniguchi, 2008). EI mayor
problema en la repatriacién radica en el hecho de que la mayoria de las
empresas no proveen un adecuado trabajo a su regreso (Klaff, 2002; Morgan,
Winther y Young, 2004). Algunas veces, las posiciones son creadas solamente
con el propésito de retener al repatriado en la compariia cuando en realidad no
existe ninguna vacante disponible (Allen y Alvarez, 1998). Esto puede tener el
efecto de que el repatriado no se sienta respetado y reconocido, ya que
muchos de ellos esperan una promocién o al menos una posicién al mismo
nivel que tenian antes de partir (Black y Gregersen, 1999). Este deseo de
utilizar las nuevas habilidades adquiridas es tan importante para el expatriado
que un trabajo que le dé la oportunidad de demostrarlas puede ser percibido
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como una promocion, aunque no sea en un nivel organizacional mas alto
(Kraimer, Shaffer y Bolino, 2009).

Otro problema que enfrenta el repatriado es la actitud hostil que a veces
encuentra en los comparfieros de trabajo, ya que el repatriado siente que
necesita ser reconocido por lo que hizo en el extranjero, y muchos colegas no
contribuyen a satisfacer esta necesidad (Black, Gregersen y Stroh, 1998; Allen
y Alvarez, 1998).

Una exitosa repatriacion es importante ya que, ayuda a que otros expatriados
potenciales deseen aplicar para esas posiciones, cuando se da a entender que
la experiencia internacional es necesaria para aspirar a puestos superiores en
categoria (Allen y Alvarez, 1998; Carpenter, Sanders y Gregersen, 2000). No
obstante, hay un problema con esto ya que, una de las principales causas del
fracaso en la repatriacion es la brecha entre las expectativas del repatriado en
relacion con las posibilidades en el pais origen y la realidad de su situacion
(Black, Gregersen y Stroh, 1998; Paik, Segaud y Malinowski, 2002). Y si esta
brecha no se reduce, incrementan las posibilidades de que éste se vaya con la

competencia.

Sanchez et al. (2000) citan que un estudio de repatriados reportdé que el 33%
de ellos seguian con asignaciones temporales después de 3 meses de la
repatriacion, mas del 75% sentian que su puesto luego de la repatriacion era
una degradacion de su asignacion internacional, y el 61% sentia que no tenian
las oportunidades de demostrar lo aprendido en su experiencia internacional. Y
el hallazgo méas importante fue que el 25% de los ejecutivos renunciaron a su

empleo en los siguientes tres meses luego de la repatriacion.

El sentir que los demas no comparten su identidad multicultural crea un
sentimiento de aislamiento muy fuerte. Ademas frecuentemente los repatriados
pierden autonomia, ya que no les cumplen las promesas de promocién a su

regreso.
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El preparar reuniones y entrevistas, antes de la repatriacion, con la
organizacion en el pais origen para ver las oportunidades existentes ayuda a
clarificar si esas oportunidades encajan de manera perfecta en los planes de

carrera después de la repatriacion.

Ademas, la compafiia necesita encontrar el balance entre poder inspirar a
prospectos de expatriacion, al ensefarles la experiencia internacional como
una forma de ascender en el organigrama, y al mismo tiempo, evitar crear
falsas expectativas. Cabe mencionar, que no todos los empleados se motivan
al conocer previamente los planes para el futuro. La motivacion intrinseca
proviene del crecimiento personal y profesional (Bonache y Zarraga-Oberty,
2008).

El proceso de repatriacion deberia de iniciarse aproximadamente de seis a
ocho meses antes de que el expatriado regrese (Klaff, 2002). Por lo tanto, la
comunicacién con la matriz de la empresa es muy importante durante la
expatriacion. Y en esta fase del proceso de expatriacion, la comunicacion tiene
dos fines principales: hacer frente al desempleo o a un trabajo insatisfactorio al
regresar a su pais y la falta de visibilidad en la organizacion cuando se

encuentra en el extranjero (Allen y Alvarez, 1998).

Y es aqui en donde el papel de un mentor o tutor —concepto proveniente de
Japoén- se torna importante y cada vez mas comun (Hogan, Goodson, 1990), en
donde una persona acompafia al expatriado en todo su proceso y busca
trabajos potenciales e interesantes para la persona cuando regresa (Tung,
1987).

A fin de mantener la motivacién del expatriado para permanecer en la empresa
en esta tercera fase, es muy importante preparar durante las dos fases previas
un regreso exitoso. Ademas, como la fase de la repatriacion también es un

enlace entre los antiguos y futuros expatriados, es necesario transmitir una
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imagen positiva de la expatriacion para poder motivar a otros empleados a

aceptar una asignacion internacional.

2.6. A MODO DE CONCLUSIONES

Como se vio anteriormente, el proceso de expatriacion es un ciclo con tres
fases principales: antes de la asignacion, durante y después de la asignacion o

repatriacion.

Los factores motivacionales que inciden en el expatriado durante todo el
proceso son cruciales para que tenga éxito todo el ciclo en general. Como se
reviso en la literatura, los factores intrinsecos fueron los mas importantes para
la motivacidén, mientras que los extrinsecos como pueden ser las recompensas,
son importantes, pero en un segundo plano. Esto representa un problema
grande para las empresas, ya que la mayoria se centra en factores extrinsecos,
olvidando muchas veces, aquellos intrinsecos que dan mas motivacion, ya que

la mayoria de las veces, estan fuera del alcance de la misma.

Las diferentes etapas de expatriacion de un ejecutivo, los factores de estrés de

cada una de las etapas, asi como la respuesta general que enfrenta tanto el

ejecutivo como en empleador se pueden observar en la siguiente tabla:

Factores de Respuesta que Respuesta que
estrés enfrenta el ejecutivo = enfrenta el empleador
Seleccién del | Falta de | Auto-evaluaciones. Favorece la evaluacion
expatriado preparacion familiar y la auto-
transcultural. evaluacion. Realiza

una evaluacion del
potencial e intereses.

Aceptacion Evaluacion  poco | Pensar en la | No hace promesas
de la | realista de los | asignacion como una | imposibles. Clarifica las
asignacion factores de estrés | oportunidad de | expectativas.

que vendran. | crecimiento mas que

Agenda apretada. | un instrumento de
promocién vertical.

Entrenamien- | Ignorancia de las | No hace suposiciones | Provee de
to antes vy | diferencias injustificadas de la | entrenamiento  antes,
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después de | culturales. competencia y reglas | durante y después de

lallegada culturales. la asignacion.
Promueve el buscar
apoyo.

Llegada Shock cultural. | No interpreta la | Provee de
Reevaluacion  de | identidad de la cultura | entrenamiento después
los factores de | anfitriona y la origen | de la llegada. Facilita la
estrés. Sentimiento | como mutuamente | integracion de la red
de no encajar y | exclusivas. Busca | social del expatriado
trato diferenciado. | apoyo social.

Al inicio Errores y | Observa y estudia el | Provee entrenamiento
problemas valor funcional de | durante la asignacion.
culturales; no | enfrentar respuestas | Busca ayuda de los
saber cdmo | ante  locales. No | locales y de la red del
responder. La | replica simplemente | expatriado.
ambigiedad se | las respuestas que
debe a la | funcional en el pais
incapacidad para | origen.
descifrar el
significado de las
situaciones.

En la | Rechazo de la|Forma y mantiene | Promueve politicas

transicion cultura anfitriona. lazos con ambas | culturales del pais

culturas. anfitrion. Provee

acceso a Internet para
la familia y amigos en

casa. Mantiene
comunicacion

constante y visitas
periddicas con la

organizacion en el pais
de origen.

Metamorfosis

Frustracién con la

incapacidad de
desarrollar el rol en
el nuevo lugar.

Problemas al vivir
en una paradoja
cultural.

Interioriza y disfruta la
identidad de ambas
culturas y se mueve
entre ellas.

Refuerza en lugar de
castigar las identidades
duales al desarrollar
metas comunes.

Repatriacion

Desilusiéon con las
expectativas
incumplidas.
Sentido
aislamiento.
Pérdida
autonomia.

de

de

Reevalia de manera
realista la asignacion
como una oportunidad

de crecimiento
personal y
profesional.

Arregla reuniones 'y
entrevistas antes de la
repatriacion.  Agenda
reuniones de ayuda
para después de la
repatriacion.

Tabla 3: Factores de estrés y respuestas que enfrentan en el desarrollo de las etapas de
los ejecutivos expatriados
Fuente: Traduccion de Sanchez et al. (2000:97)
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La motivacion al aceptar una asignacion internacional se basa principalmente
en una actitud aventurera de la persona y es considerada como un requisito
previo para el éxito en el extranjero. Ademas de esto, una combinacion entre la
situacion de la carrera y la compensacién monetaria son aspectos que influyen
en la decision de aceptar el reto. El proceso se activa por la motivacién inicial
del expatriado y es entonces, cuando la empresa se convierte en un catalizador
a través del proceso de seleccidon y capacitacion. La motivacion inicial debe
proporcionar un marco referencial para el proceso de seleccion en donde
enganchar el deseo y ganas del empleado de la asignacion internacional se
convierte en el factor clave. EIl entrenamiento y capacitacion son actividades
primordiales antes de la asignacion ya que es donde la empresa tiene la
oportunidad de incidir en la motivacion del expatriado, aunque, en muchas

ocasiones, las mismas empresas pierden esta valiosa oportunidad.

Durante la asignacion internacional, uno de los mayores desafios de las
empresas es mantener la motivacion de sus empleados expatriados. Algunos
mecanismos précticos deben de llevarse a cabo como minimo, para eliminar
directamente los factores de desmotivacion; sin embargo, estas recompensas,
generalmente extrinsecas, pueden ser transformadas en intrinsecas si estan
fuera de las expectativas iniciales del expatriado. Las expectativas reales son,
por lo general, el factor clave durante la estancia en el extranjero, ademas
estan relacionadas con la descripcién del puesto y la comunicacion con la sede
en el pais origen. La desmotivacién puede ser una consecuencia directa de la
desilusién de las expectativas no satisfechas, lo que significa, que es muy
importante para cualquier empresa comunicar el propdsito y las expectativas

del trabajo.

Por medio de la comunicacion, la compafiia puede mantener conectados a los
expatriados y evitar el “estar fuera de la vista, es estar fuera de la mente” y, con
ello, reducir la incertidumbre y crear condiciones de trabajo estables. La
estabilidad y el bienestar psicologico son esenciales en todos los aspectos

durante la asignacion internacional, ya que promueve la motivaciéon (también lo

Bertha E. Cardenas Hinojosa
85




Capitulo 2: La Motivacién de los Expatriados

relacionado a la vida personal). Las redes familiares y sociales constituyen el
apoyo social y garantizan la seguridad, mismos que son factores que no se

pueden omitir cuando se considera el bienestar psicoldogico.

Por ultimo, es importante mantener la motivacién antes y durante la asignacion
internacional cuando se repatrie ya que es el vinculo entre los antiguos y
futuros expatriados. La importancia de esta etapa todavia no ha sido totalmente
comprendida por las empresas, por eso, a menudo se pasa por alto. Esto se
refleja en puestos de trabajo irrelevantes y puestos temporales al regresar a los
expatriados, lo cual es una desmotivacion fuertisima para ellos. La repatriacion

por tanto, finaliza el ciclo, el cual es un vinculo crucial pero fragil en el proceso.
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Capitulo 3: Factores Laborales, Personales, Familiares y Socio-Culturales

3.1. INTRODUCCION

En este capitulo se abordaran los factores laborales (incluyendo al mentor), los
factores personales, los factores familiares y los factores socio-culturales que
pueden ayudar en la motivacién de un expatriado, ya sea antes o durante su

asignacion internacional.

Por lo tanto, tal y como se revis6 en el capitulo anterior, en la Figura 92° donde
se aborda el ciclo del expatriado, autores como Juhl y Fuglsig (2009) y Adler
(2008) sostienen que aunque cada una de las etapas son independientes
(antes, durante y después), separar de manera categoérica los factores
motivacionales que tiene cada una de las etapas del ciclo, resulta muy
complicado ya que, éstas pueden estar presentes en las tres etapas, y algunos
de los factores son consecuencia o determinantes de una etapa anterior o
posterior. Por tal motivo, en este capitulo se abordaran los factores
motivacionales, independientemente de la etapa, ya que unos pueden ser

consecuencia de otros.

3.2. FACTORES LABORALES

Hoy en dia, el mercado laboral internacional es sumamente complejo, entre
otras cosas, por la gran cantidad de compafiias multinacionales establecidas
alrededor del mundo, las cuales, se ven en la necesidad de buscar candidatos

cuyo perfil cubra una serie de requerimientos.

De acuerdo a Gémez (2006:80), “los expatriados son empleados que las
empresas multinacionales destinan, generalmente en muy buenas condiciones,
a vivir y trabajar en el extranjero por un tiempo determinado”. Un profesional,
para que sea considerado expatriado debe de reunir dos caracteristicas. La

primera es que tiene que trasladarse a un pais distinto en donde reside de

29 La Figura 9 se encuentra en la pagina 63.
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manera estable para realizar sus actividades profesionales. La segunda
caracteristica es que el traslado se prolongue por un tiempo suficientemente

largo que afecte su ambito profesional y familiar.

Dentro de los factores laborales, se pueden tomar en cuenta una variedad de
elementos que pueden afectar de manera positiva 0 negativa el desempefio y
motivacion de un empleado. Por lo tanto, una buena gestion por parte de la
empresa puede ser realmente significativa en la eficiencia y eficacia de la
misma y, ayudar en la satisfaccién del expatriado. Algunos elementos a tomar
en cuenta son: el reclutamiento y la seleccién, los programas de
compensacion, la capacitacion y desarrollo, el apoyo administrativo, entre

otros.

Por eso, se tienen que considerar todas las condiciones laborales que el
expatriado enfrenta en su proceso de asignacion internacional y, es

precisamente en este apartado, que se revisaran.

3.2.1. El reclutamiento y seleccion del expatriado

Una vez que la empresa ha desarrollado una perspectiva global, es decir,
cuando ésta ha reconocido la necesidad de expandir su vision a otros lugares
del mundo, y se ha reconocido la figura del expatriado como aquella que le
ayudara a expandir dicha vision, entonces es necesario abordar el proceso que

lleva para reclutar y seleccionar al mejor candidato a expatriar.

No es un proceso sencillo ya que, la persona necesita una serie de cualidades
importantes para predecir el éxito en la asignacion internacional. Ademas de
ello, no sélo hay que prestar atenciéon a los componentes de personalidad,
conocimientos o habilidades del expatriado (factores personales), sino también

tomar en cuenta factores sociales, familiares, entre otros.
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Por lo tanto, el departamento de Recursos Humanos o Talento Humano tiene
una labor complicada en la seleccion de los candidatos. Debido a ello, es
importante que en dicho departamento existan empleados que hayan vivido
una asignacion internacional ya que, pueden estar mas sensibilizados con el
proceso y todas las vivencias que ocurren en el extranjero. Cuando en el
departamento no existe esta vivencia, éste se limita a realizar una funcion
meramente administrativa o muchas veces y, en el mejor de los casos, se

termina encargando a una empresa externa.

Al momento del reclutamiento y la seleccién del empleado internacional se
deben tomar en cuenta rasgos que pronostiguen su éxito de adaptacion a
entornos diferentes. Segun Dessler (2011b), algunos de esos rasgos incluyen
la adaptabilidad y flexibilidad, fortaleza cultural, conocimiento del trabajo y
motivacion, orientacién personal, habilidad para relacionarse, apertura a otras

culturas y situacion familiar.

3.2.1.1. Cualidades esenciales del empleado internacional, segun la

organizacion.

En un estudio realizado por Gémez y Fernandez (2005) en donde se realizé un
estudio a profundidad a 18 empresas de diversos sectores, se encontré que, al
tratar de realizar un listado de las cualidades valoradas por las empresas en los
candidatos a expatriar tenemos que, los conocimientos técnicos y la trayectoria
profesional figuran como los elementos mas importantes ya que, en el 94% de
las encuestas aparecian como cualidades valoradas en la seleccién, como lo

podemos ver en la siguiente grafica:
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Cualidades valoradas por las empresas

Capacidad de liderazgo
Conocimientos técnicos
Habilidades negociadoras
Trayectoria profesional
Experiencia internacional
Capacidad de Adaptacién cultural
Dominio idioma pais destino
Edad

Lo solict6 voluntariamente
Solucionar un problema urgente

Conflictos internos

Premio previo a la jubilacién

Gréfica 1: Factores que influyen en la seleccién de un expatriado, desde el punto de vista
organizacional
Fuente: Elaboracion propia a partir de un estudio de la IESE (GOmez y Fernandez, 2005;

GoOmez, 2006).

Asi mismo, se puede observar como los conflictos internos y el dominio del
idioma del pais destino, aparecen como variables con menos mencion e

importancia al momento de expatriar.

Por lo tanto, esto nos debe de dar ciertos indicios de aquellas caracteristicas
importantes para las empresas en el momento de buscar y elegir a los

candidatos a la asignacion internacional.

3.2.1.2. Cualidades esenciales del empleado internacional, segun el expatriado.

Por otro lado, en el mismo estudio realizado por Gémez y Fernandez (2005) se
efectio también en 74 empleados internacionales (expatriados y repatriados),
en donde se comprueba que no solo es importante considerar las cualidades
gue debe tener un expatriado desde el punto de vista de la organizacion sino
gue también, el mismo empleado internacional, con base en su experiencia va

proponiendo factores claves para una adecuada seleccion y futura expatriacion.
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Por tanto, la siguiente gréfica, muestra esas cualidades que un empleado
internacional necesita tener para ser seleccionado, desde el punto de vista del
empleado. La escala nos enmarca que el 1 significa claramente si, y el 5

claramente no.

Motivacion del expatriado en la
seleccion

Premio previo a la jubilaciéon
Conflictos externos

Solucionar un problema urgente

Lo solicit6 voluntariamente

Dominio del idioma del pais destino
Capacidad de adaptacidn intercultural
Experiencia internacional

Trayectoria profesional

Habilidades negociadoras
Conocimientos técnicos

Capacidad de liderazgo

1.1
1.5
2.5
2.4
2.8
3.6
2.7

3.3
3.7
3.4

Gréfica 2: Factores que influyen en la seleccién de un expatriado, desde el punto de vista
del expatriado.
Fuente: Elaboraciéon propia a partir de un estudio de la IESE (Gomez y Fernandez, 2005;

Gomez, 2006).

3.2.1.3. Comparacion entre la perspectiva organizacional y los expatriados.

Si comparamos los dos graficos anteriores, podemos observar que las
organizaciones y los empleados no coinciden en las caracteristicas importantes
para la adecuada seleccion de los expatriados. Por un lado, las empresas
anteponen los conocimientos técnicos a la trayectoria profesional, y la
capacidad de adaptacion intercultural figura en séptimo lugar. En cambio, las
personas, sitian en primer lugar la trayectoria profesional, y la adaptacion
intercultural en tercer lugar. Lo anterior es importante, porque vamos viendo de

manera mAas clara los verdaderos intereses y prioridades tanto de la
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organizacién, como de los empleados. (Gémez y Ferndndez, 2005; GOmez,
2006; de Sancrist6bal, 2011).

Por otro lado, segun Vidal (2005a), quien es Secretario del Foro Espafiol de
Expatriacion (FEEX), sostiene que el éxito de la asignacion internacional
depende, no solamente de las condiciones econdmicas que se le ofrezcan al
expatriado, sino del estado de animo y de la motivacién del mismo por la mision
que va a desarrollar. Gomez (2006), quien es profesor de Direccion de
personas en las organizaciones del IESE, también opina que para lograr la
motivacion del expatriado y por lo tanto, el éxito de la expatriacion es necesaria
una planificacién previa del candidato, el adecuado disefio de normas y una

mayor sensibilidad hacia la dimension humana de la expatriacion.

Ademas, se sugiere que la empresa cuente, desde el inicio de la expatriacion,
con un plan de carrera en el que se indique qué posicidn ocupara el expatriado
al finalizar su mision. Es decir, la organizacion debe tener en claro el proceso
de repatriacion, ya que la ausencia de dicho plan de carrera afecta
significativamente la motivacion del trabajador, y es una de las causas

principales de renuncia del expatriado.

Por lo tanto, la organizacién primeramente debe saber lo que quiere en cuanto
a la expatriaciéon se refiere, ya que antes que nada, la expatriacion es cara y
arriesgada, por lo tanto, la empresa debe de ser muy cuidadosa desde el
proceso de seleccién, hasta comprometerse plenamente con el expatriado. Al
expatriado se le exigira un grado elevado de responsabilidad, tendra que
renunciar a su ciudad, aspectos familiares, culturales, entre otros; es decir, éste
asumira cierto riesgo en el momento del traslado, por lo que la empresa debe
de estar dispuesta y tener la responsabilidad de asumir el riesgo junto con
él/ella y estar dispuesta a enfrentar las diversas situaciones y condiciones que
se puedan presentar durante la asignacion. Y por ultimo, debe tener claro que

el expatriado debe considerarse como una solucion temporal, para una
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solucién a largo plazo, por lo que se debe seleccionar a los mejores y ser
flexible en algunos procesos.

Finalmente, el claro desarrollo de politicas de RRHH orientadas al desarrollo y
retencion de talentos, crean las condiciones necesarias para que el empleado

permanezca dentro de la organizacion.

Asi que, el contar con una planeacion adecuada de los procesos de
expatriacion en las organizaciones, puede ayudar a reducir el rechazo de los

empleados a las asignaciones internacionales.

3.2.1.4. Criterios en el reclutamiento del expatriado

El reclutamiento, segun Diaz y Rodriguez (2008) puede definirse como el
proceso que es utilizado para atraer un numero suficiente de candidatos
ideales para un puesto especifico en una organizacion. Dolan (2007), citado en
Wang y Hinrich (2005) agrega que no solo se trata de atraer individuos a la
organizacioén, sino también aumentar la posibilidad de que estos permanezcan

una vez que se encuentran laborando.

El proceso de reclutamiento inicia con la busqueda de candidatos y termina
cuando se reciben solicitudes de empleo, de tal forma, que la organizacién

puede, posteriormente, seleccionar al candidato idéneo.

Cuando se trata de asignaciones internacionales, generalmente, Ila
organizacion realiza el proceso de reclutamiento de manera interna, es decir,
con sus empleados actuales comienza esa busqueda y atraccion de personas
con las competencias adecuadas para la expatriaciéon. Los beneficios del
reclutamiento interno para este tipo de asignaciones es que el candidato suele
tener un amplio conocimiento de la empresa, su cultura, sus normas y politicas,

entre otros factores; lo cual incidira positivamente en la adaptacion de éste
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frente a la incorporaciébn de personas externas a la empresa. Ademas, el
reclutamiento interno beneficia, ya que el empleado aprovechara la formacién y
capacitacion que ha tenido previamente, optimizando, de esa manera, la
inversion realizada. Pero sobre todo, el reclutamiento interno trae efectos
positivos en la motivacion de los trabajadores, ya que éste se sentra
importante y tomado en cuenta por la organizacion (Diaz y Rodriguez, 2003).

Las fuentes principales del reclutamiento interno son mensajes boca a boca,
archivos de personal, listas de ascensos, carteleras de anuncios, boletines de

empresa, las circulares o las reuniones (Ilvanevich, 2005)

El proceso de reclutamiento es de gran importancia para la organizacion ya
que, la eficiencia y eficacia de éste, estd vinculado directamente al
establecimiento y cumplimiento de actividades dentro de la misma, por lo tanto,

no realizar un proceso adecuado puede distorsionar gravemente los resultados.

En respuesta a lo anterior, el adecuado reclutamiento del expatriado debe
incluir a la familia de éste, sobre todo al cényuge. Ya que, como menciona
Vidal (2005a), los gestos y las politicas de muchas multinacionales incluyen el
explicarle al cényuge todas las implicaciones de la asignacion internacional,
explicarles las singularidades del pais destino, el proyecto que tendra el
conyuge, la importancia de éste para la compafia. Lo anterior, son aspectos de
acercamiento a la familia del expatriado y de reconocimiento al esfuerzo que
realiza toda la familia con la movilidad. Y lo anterior, es fuente de motivacion y

satisfaccion.

Otros aspectos a considerar en el reclutamiento y seleccion de un expatriado
con respecto a su situacion familiar son: la voluntad del cényuge de vivir en el
exterior, la habilidad en las relaciones interpersonales del cényuge, las metas
profesionales de la pareja, los requisitos educativos de los hijos y/o conyuge,
entre otros.

La siguiente figura, nos muestra el proceso de reclutamiento (visto en este
apartado) y de seleccién (mismo que se enlazara con el siguiente apartado).
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‘ nrormes sopre 10s Tinalistas

[ 14. Presentacion de finalistas

I eleccion ae ganador

16. Negociacion de contrato con e

I 17. Oferta al postulante por escrito

18. Comunicacion con candidatos no seleccionados

19. Proceso de admision (no aplica en expatriados)

e —————————————— ‘

20. Induccion'y capacitacion

Figura 13: Etapas en el proceso de reclutamiento de un expatriado
Fuente: Elaboracion propia (2013)

Bertha E. Cardenas Hinojosa
97




Capitulo 3: Factores Laborales, Personales, Familiares y Socio-Culturales

Como puede apreciarse, el proceso que se sigue con un expatriado en
comparacion del que se tiene con una persona que entrara por primera vez en
la organizacion es muy parecido. Sin embargo, cada etapa implica un
tratamiento diferente, ya que hay que tomar en cuenta otros factores
importantes para una buena adaptacion y motivacion del expatriado y su
familia; ya que de ello depende en gran medida el éxito de la asignacion.

En el siguiente aparatado se revisaran los criterios que se deben tomar en

cuenta en la seleccidn de su expatriado con respecto a su familia.

3.2.1.5. Criterios en la seleccién del expatriado

Segun Mondy y Noe (2005), el proceso de seleccion tiene cuatro etapas como

se puede observar en la siguiente figura:

Figura 14: Etapas en el proceso de seleccion de un expatriado
Fuente: Elaboracion propia (2013)

La etapa de autoevaluacion es donde el empleado determina si la asignacion

es adecuada, teniendo en cuenta la disposicién de su familia; la creacion de
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una reserva de candidatos consiste en una base de datos de todos los posibles
candidatos con informacién como idiomas que maneja, paises de preferencia,
tiempo o0 afio en que esta disponible para viajar, puestos a los que califica,
situacion familiar, entre otros; la evaluacion de habilidades técnicas es la etapa
en donde se corrobora que el candidato tenga las competencias necesarias
para funcionar en el puesto de trabajo; y por ultimo, la toma mutua de
decisiones, en donde tanto la empresa como el empleado llegan a una decision

de aceptar o no la asignacion internacional.

Una vez que se llega a la decisién de qué empleado es el se mandara a la
asignacion internacional, es importante que la empresa comience con una
adecuada negociacion del contrato, ya que los términos que éste tenga, sera

un detonante importante en la motivacion del expatriado.

Segun Gomez y Fernandez (2005) las condiciones que se establecen en el
contrato influyen en otros factores como las responsabilidades que tendra en el
pais destino, las responsabilidades que tendra a regresar, el nivel de
compromiso en relacion al cumplimiento del contrato, la duracién del mismo,
entre otros. Y si bien es cierto, es necesario asumir un cierto grado de
flexibilidad por ambas partes, ya que el mismo proceso de expatriacién conlleva

riesgos, que en ocasiones, son imposibles de predecir y definir con antelacién.

Segun Bennett (2002), existen algunos criterios de seleccion para los
empleados expatriados, que ayudan a que ellos se adapten bien a la

asignacion, y por lo tanto, se sientan motivados en la misma.

Algunos de esos criterios son: que conozcan bien la estrategia de la
organizacién, que posean destrezas profesionales, asi como destrezas
administrativas generales; habilidades de comunicacién (que el expatriado
muestre un interés real por establecer relaciones laborales solidas con nativos
de el pais anfitrion, sin ayuda de traductores, tutores u otros intermediarios);

algunas caracteristicas particulares de personalidad; el sexo del expatriado
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(aunque el porcentaje de mujeres en relativamente pequefio, las evidencias
han mostrado que las mujeres se desempefian tan bien como los hombres
durante y después de la asignacion internacional, incluso en asignaciones
donde la sociedad es tradicionalmente dominada por hombres); que conozcan

y estén de acuerdo con los términos del contrato, entre otros.

Otro criterio de seleccidon sumamente importante a considerar cuando se va a
expatriar es tomar en cuenta a la familia del empleado. Ya que como Dessler
(2011b) sostiene que la adaptabilidad de la familia hacia la transferencia puede
llegar a ser un paso sumamente importante en el proceso de seleccion de él o

ella.

Algunas consideraciones importantes en torno a la familia son:

e La carrera del conyuge (cada vez es mas frecuente, que las empresas
brinden apoyo, asesoramiento o mantenimiento para la carrera de los
coényuges)

¢ Necesidades educativas de los hijos (aproximadamente un 70% de los
expatriados se lleva a sus hijos a la asignacion, por lo que se vuelve un
tema importante el que exista una escuela internacional o que se le
proporcione ayuda para adaptarse a una escuela en otro idioma. La
adaptacion de los hijos va estrechamente ligada a la adaptacion de los
padres, y es digna de tomarse en cuenta al momento de expatriar a un

empleado, ya que influye en su motivacion).

Como se puede comprobar, el proceso de seleccion del expatriado, no sélo es
una cuestién individual, sino que conlleva el debido cuidado e involucramiento
de la familia. El empleado puede ser el candidato ideal, debido a que posea las
competencias necesarias para llevar con éxito la asignacion internacional, sin
embargo, si la familia no es tomada en cuenta, ésta puede ser un factor de
fracaso en la asignacién. Es una realidad que uno de los factores de fracaso
mMAas importantes, si no es que es el principal, tiene que ver con el conyuge del

expatriado y su familia. Si el conyuge no esta satisfecho en la asignacion, éste
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suele ejercer una presion fuerte en el expatriado, desestabilizando asi su
tranquilidad emocional, viéndose afectado su desempefio laboral. Por lo tanto,
es necesario entender el rol de la familia en el proceso de expatriacion, el cual

se detallard méas adelante en este capitulo.

Una vez que se ha seleccionado al empleado que tendria la asignacion
internacional, es importante entonces, contar con un adecuado plan de

induccion y capacitacion, mismo que veremos en el siguiente apartado.

3.2.2. La Capacitaciéon y el Entrenamiento de los Expatriados.

Muchos estudios han examinado los problemas y dificultades que enfrentan los
expatriados y han visto que hay una falta de preparacion y formacién (Chang,

2005) tanto antes, como durante la asignacion internacional.

Rankis y Beebe (1982), pusieron de manifiesto una serie de factores que
contribuyen al fracaso en los ejecutivos expatriados y que si revisaran con
mayor cuidado podrian motivar al empleado a concluir con éxito la asignacion,
estos factores incluyen choque cultural, problemas familiares, insensibilidad
antes la nueva cultura, cuestiones como la geografia, historia y lengua del otro
pais, entre otros. Y todas estas cuestiones, pueden resarcirse mediante una

capacitacion y entrenamiento adecuados.

Como se puede observar en la siguiente tabla, Chang (2005) en su tesis
enmarca lo que segun diversos autores, la empresa deberia considerar en el

momento de planificar el entrenamiento y capacitacion de sus expatriados:

Sugerencias
Tung (1982) El entrenamiento multicultural para los expatriados debe incluir:

1.-Informacién acerca de la geografia, clima, alojamientos y escuelas.
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2.- Introduccion de la cultura local, valores y costumbres

3.- Entrenamiento en la asimilacion de cultura

4.- Entrenamiento del idioma.

5.- Ejercicios de sensibilidad para desarrollar la actitud de flexibilidad.
6.- Campo de Experiencia.

Oddou (1991)

Los entrenamientos y soportes para los expatriados deben incluir:
1.- Entrenamiento del idioma.

2.- Tiempo suficiente para prepararse.

3.- Un clarificacion de los criterios de desempefio.

4.- Expectativas consistentes entre los equipos administrativos tanto
internacionales, como los domeésticos.

5.- Comunicacion continua con expatriados.

6.- Tener mentores asignados.

7.- Proporcionar redes sociales para los familiares.

Brewster and
Pickard
(1994)

Después de investigar el entrenamiento multicultural en
organizaciones europeas, ellos sugieren que el entrenamiento debe
desarrollar expatriados:

1.- Conciencia de la cultura y su influencia.

2.- Conocimiento para sobrevivir y triunfar en diferentes culturas.
3.- Habilidades para entender y manejar cambios emocionales

Zakaria
(2000)

El autor sugiere un nuevo modelo de entrenamiento multicultural que
incluya dos tipos de entrenamientos:

1.-Entrenamiento por medio de la experiencia para provocar
respuestas afectivas y de comportamiento, que son la base de la
eficacia de las habilidades interculturales y por lo tanto, el ajuste
psicoldgico.

2.- Entrenamiento cognoscitivo para provocar respuestas
cognoscitivas, especialmente conocimiento cultural y habilidades
interpersonales, y por lo tanto, aumentar el ajuste sociocultural.

Petranek
(2004)

El autor sugiere el “enfoque de las cuatro C” para el desarrollo de los
recursos humanos internacionales:

1.- Cooperacién

2.- Colaboracion

3.- Comunicacién

4.- Cultura

Tabla 4: Capacitacién y Entrenamiento de Expatriados
Fuente: Elaboracidn propia a partir de Chang (2005).

Aunque algunos estudios han sustentado la necesidad por el entrenamiento en

las asignaciones internacionales (Mendenhall y Stahl, 2000; Selmer, 2001), un

estudio realizado por Oddou (1991), sefalé que sélo el 26% de los expatriados

que recibieron capacitacion previa considera que les ayudd a tener un buen

desempeiio durante su asignacion. Aun asi, Oddou considera que ese dato no
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significa que la formaciéon no pueda ser eficaz, sino que es importante que
coincida con el tipo de experiencia que el expatriado tendrd con el contenido y

método de entrenamiento.

Brewster y Pickard (1994), observando la relacién entre los resultados que
tenia la formacién y sistemas de apoyo para los expatriados, constataron que al
igual que el entrenamiento antes de la asignacion, aquellos expatriados que
recibian apoyo de la comunidad local de expatriados durante la asignacion, se
ajustaban mejor, se sentian mas motivados y tendian a tener sentimientos mas

positivos acerca de la capacitacion que habia recibido.

Por otro lado, el coach o tutor puede ayudar laboralmente hablando al
expatriado al explorar sus percepciones, motivaciones y creencias que a veces
le limitan; a clarificar deseos y definir objetivos concretos y realistas; a
identificar obstaculos y descubrir el potencial que tiene el expatriado para poder
superarlos; a elaborar estrategias e implementar acciones adecuadas para

conseguir los objetivos, entre otros.

3.2.2.1. Capacitacion y transmision de conocimientos

Cuando hablamos de conocimiento, podemos clasificarlo segun Nonaka y
Takeuchi citado por Zapata et al. (2008) en conocimiento tacito y explicito. El
conocimiento explicito es relativamente sencillo de transferir a través de
diversos mecanismos (cartas, informes, visitas, etc). Por otro lado, el
conocimiento tacito no es tan sencillo de transferir, ya que incluye el
conocimiento que no se puede codificar ni reproducir en manuales, este se
encuentra en cada uno de los individuos, es decir, su “know how”, y se observa
a través de su aplicacion. Y es precisamente este tipo de conocimiento el que
se transfiere entre las unidades de las empresas multinacionales, por lo tanto,

una motivacion fuerte que puede tener un empleado internacional, es
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precisamente el adquirir conocimiento tacito que le sirva para desempefiarse

mejor en sus funciones.

Por lo tanto, la empresa debe de capacitar al empleado con respecto a todo el
conocimiento explicito que pueda requerir para desempefiar de manera
adecuada su trabajo antes de empezar su asignacion internacional. Realizando
un entrenamiento completo de todo lo que debe de saber antes de partir al pais
destino, el empleado podra prepararse para el nuevo reto que enfrentara. Y
sera en el pais destino donde adquiera todo el conocimiento tacito, mismo que
la empresa también debe apoyar para que el proceso sea lo mas sutil posible.

3.2.3. El papel de la empresa en el apoyo en cuestiones administrativas

Es una realidad que la empresa no es responsable al 100% de la adaptacion y
motivacion del expatriado y su familia, pero si juegan un papel importante. Si el
expatriado y su familia saben y estan seguros de que recibirdn apoyo en caso
de necesitarlo, les sera mas facil sobrellevar el proceso de adaptacion.

Pero no solo la familia puede realizar acciones para minimizar el impacto del
traslado. La empresa también puede realizar acciones, que aunque a veces
son pequefos “detalles”, para la familia que se va, son acciones altamente
valoradas, sobre todo emocionalmente hablando. Por ejemplo: recibir o
despedir al expatriado y su familia en el aeropuerto, asi como cualquier otro
gesto de bienvenida; o reunirse con el conyuge antes de la partida y explicarle
el objetivo de la mision, asi como las tareas que tendra su pareja; facilitarle las
gestiones al conyuge para encontrar un nuevo trabajo; ayudarle en los tramites
migratorios; informarle y darle ayuda fiscal, ayudarle en la homologacién de
impuestos; entre otros.. Es muy recomendable, que la organizacion disefie
programas formales que permitan mantener una comunicacion eficaz y
continua entre la empresa y el empleado durante su estadia en el otro pais,

para que el empleado sienta el respaldo y apoyo por parte de su empresa.
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Un adecuado apoyo por parte de la organizacion en cuestiones administrativas,
ya sea antes como durante la asignacion internacional, es algo muy valorado
por el expatriado y su familia; ademas de ser un motivador importante para

ellos.

3.2.3.1. Informacién, ayuda y capacitacion sobre sistemas fiscales

Un aspecto clave antes de la asignacion internacional es la definicion el
paquete retributivo del expatriado ya que, debe tener en cuenta diversos
aspectos como el nivel y coste de vida del pais destino, la legislacion fiscal

aplicable, el paquete de beneficios, entre otros. (Nelson, 2012)

Como se mencion6é anteriormente, es de suma importancia conocer los
sistemas fiscales de ambos paises, pues mucho dependera de la residencia
fiscal del expatriado, la normativa aplicable en ese momento. Es decir, si el
expatriado es residente fiscal, no residente fiscal o tiene un conflicto de

residencia.

Dependiendo de la residencia fiscal que tenga el empleado le determinara la
obligacion de pagar impuestos en uno u otro pais por el ingreso mundial
obtenido (residencia fiscal) o bien Unicamente por el ingreso obtenido en
contraprestacion por las funciones realizadas en dicho territorio (no residente
fiscal). Ahora bien, si el expatriado se encuentra con que la normativa interna
vigente le declara ser un residente fiscal en ambos paises (conflicto de
residencia), sera necesario apegarse al Convenio de Doble Tributacion que se
tenga entre ambos paises, si es que existe, para poder resolver esta situacion y
determinar cual de los dos paises es el pais de residencia fiscal. Por ello, toda
la ayuda que la organizacion le pueda dar al expatriado para entender el
sistema fiscal y realizar la homologacion de impuestos es algo importante para

gue éste esté motivado.
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Existe la posibilidad también que el empleado internacional se desplace de
manera temporal al pais destino (la mayoria de los expatriados) y que por lo
tanto, Unicamente estén sujetos a tributacion en dicho pais por el salario
percibido correspondiente a las funciones desarrolladas por el mismo, y por las

rentas que se generen en el pais destino, y no por su renta mundial.

Por lo tanto, un aspecto que no deberia descuidar la organizacion es el realizar
una adecuada capacitacion sobre los sistemas fiscales. Es importante conocer
los sistemas fiscales de ambos paises, es decir, todas las medidas fiscales
aplicables al expatriado, tanto en el pais destino, como en el origen. Su
combinacion puede tornarse un tema importante a considerar en la planeacion
de la compensacion retributiva, ya que puede ser un elemento de motivacién
para el expatriado, o bien, una manera de ahorrar costes a la organizacion si es

gue se hizo un acuerdo de compensacion de impuestos con el empleado.

Debido a lo anterior, se puede apreciar cbmo cada caso sera posiblemente
muy diferente a los demas, ya que influye mucho el pais origen y el pais
destino del expatriado. Por tanto, la organizacion, al entrenar y proporcionarle
toda la informacion y ayuda posible sobre el aspecto fiscal para el expatriado y
la homologacion de impuestos, éste tendra el conocimiento adecuado para

enfrentar esta situacion, tanto antes, como durante la asignacion internacional.

3.2.3.2. Factores de fracaso en la dinamica familiar

Cuando se trata de los factores de fracaso familiar, vienen en tema muchos
elementos que podrian entorpecer, e incluso representar un fracaso total en la
asignacion internacional.

Por lo tanto, es imprescindible seguir avanzando en este tema ya que se
presenta como la causa de entre el 75 al 90% de los fracasos de la

expatriacion. Siendo las dificultades para el desarrollo profesional del cényuge
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una de las mayores causas de renuncia. Ya que, para la pareja del expatriado,
el traslado muchas veces significa, tener que renunciar a su propio empleo y en
muchos casos, postergar su desarrollo profesional. La necesidad, por no hablar
de la obligacion que le implica renunciar a su empleo para poder viajar con su
conyuge y acompaiiarle en su traslado, sumado a las dificultades que pueda
encontrar en el pais destino de manera general, pero en especifico para
insertarse al mundo laboral, son motivo suficiente de frustracion y dificultan la

integracion en el nuevo contexto cultural.

Por ende, una de las practicas que se estan utilizando hoy en dia y esta
ganando terreno son las carreras duales, donde la empresa busca un empleo u
ocupacién para el conyuge, o bien ofreciéndole programas de formacion a

diversos niveles.

La posibilidad de la pareja para obtener un puesto de trabajo favorece
notablemente el proceso de adaptacion. El estimulo que le provee el desarrollo
profesional, el participar en una nueva actividad y el ampliar las redes de
contacto social, mantienen la motivacion y ayudan mucho a la integracion,
reduciendo por ende el fracaso por no adaptarse culturalmente hablando. Esto
puede ayudar a reducir el miedo a lo desconocido y a estimular ampliamente el

interés y curiosidad en la expatriacion.

Segun el informe mundial de la European Resarc Council (ERC, 2007),
aparece como causa principal de los retornos anticipados los problemas
familiares como una incorrecta adaptacion del conyuge e hijos, problemas
matrimoniales y soledad. Y por tanto, estos factores inciden totalmente en el
estado emocional y en la productividad del expatriado.

Y como ya se ha mencionado, normalmente la mujer del expatriado es la que
mas tarda y sufre en el proceso de adaptacion. Las razones son las siguientes:
el expatriado se ubica en la empresa, se le da la induccion necesaria y empieza

a funcionar, ademas de tener un grupo cercano con el cual relacionarse
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(compafieros, jefe, subordinados, entre otros). Por otro lado, los hijos son
ubicados en un colegio para seguir con sus estudios, y es ahi donde
comienzan su aventura, haciendo amigos, teniendo un lugar de referencia. Sin
embargo, la mujer cuando no le han proporcionado la oportunidad de trabajar y
seguir con su carrera profesional, generalmente se queda en casa, siendo ama
de casa, mama y esposa; y entonces es donde se queda sola, y le cuesta mas
trabajo encontrar un referente, un marco de referencia, o ese “alguien” que le

devuelva la estabilidad y la pertenencia necesaria.

Por lo general, en muchas culturas, la madre es el pilar de la familia y si ella
tarda en adaptarse (ya que muchas veces desconoce que €S un proceso
normal), muchas veces comienza un fuerte sentimiento de ansiedad porque
todo funcione bien, rapido y similar a lo que tenia en casa. Esto hace que el
proceso, en lugar de desarrollarse, se estanque, se detenga, y por tanto, la
adaptacion no se realiza y los problemas familiares terminan llevando a la

asignacion internacional al fracaso (Korenblum, 2003).

Por lo tanto, el reto de las empresas es crear las condiciones necesarias para
que la familia tenga una rapida adaptacion en el pais destino. Es importante
también, que la organizacion sea una fuente de ayuda para la busqueda de
trabajo para el conyuge —en la misma compafiia 0 en otra-, ya sea antes o
durante la asignacion internacional, y de esta manera, en lugar de ser un freno,

sea la fuente de motor para su ejecutivo expatriado.

3.2.3.3. Apoyo en los tramites migratorios

Cuando de tramites migratorios se trata, en ocasiones cada pais requiere de un

proceso diferente para que una persona que no es ciudadana pueda entrar,
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permanecer y trabajar en el pais legalmente. Muchos de estos procedimientos
requieren de un alto grado de conocimiento, por lo que en ocasiones de torna

complejo todo lo relacionado con ello.

Una persona puede entrar a un pais, por ejemplo México, con alguna de las
tres calidades migratorias: no inmigrante, es el extranjero que con permiso de
Gobernacion se interna en el pais temporalmente; inmigrante, es el extranjero
que se interna en el pais con el proposito de radicar en él, por lo tanto,
adquiere la calidad de inmigrado (en esta categoria entran los expatriados); e
inmigrado, es el extranjero que adquiere derechos de residencia definitiva en el
pais (Valencia, 2007).

En ocasiones, tal como lo menciona Gomez y Fernandez (2005) el
departamento de recursos humanos de la empresa asume la responsabilidad
de realizar dichas gestiones administrativas, logisticas y burocraticas
relacionadas con la expatriacion y la repatriacion. La posibilidad de que las
compafiias internacionales cuenten con especialistas dentro del departamento
de recursos humanos que cubran todos estos campos puede ser algo
sumamente costoso, ya que como se menciond antes, en ocasiones cada pais
tiene sus politicas y estatutos particulares. Por lo tanto, no todas las empresas

estan dispuestas a invertir en personal para que realice estas gestiones.

Por otro lado, para el expatriado y su familia el contar con este tipo de ayuda de
visados, permisos especiales, pasaportes, entre otros; le representa un asunto
menos por el cual se tiene que preocupar ya sea antes o durante la asignacion
internacional, y por ende, contar con este apoyo le representa una motivacion

considerable.

3.2.4. Programas de Compensacion y Remuneracion

Un aspecto muy importante antes de la asignacion internacional es la definicion

del paguete retributivo del expatriado ya que, debe tener en cuenta diversos
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aspectos como el nivel y costo de vida del pais destino, la legislacion fiscal
aplicable, paquete de beneficios, entre otros (Nelson, 2012).

Segun Shen y Edwards (2004), un programa de retribucion internacional
efectivo es muy importante para la motivacion y el desempefio del empleado.
Por su parte Decker (1999), citado en Gdémez (2006) considera que los
programas de compensacion estan creciendo en numero y complejidad. Y
muchas organizaciones buscan empresas que les manejen estos programas de

compensacion por medio de “outsourcings”.

Bonache y Fernandez (1997:457), sostienen que el aspecto que menos ha
recibido atencion en las asignaciones internacionales es el tema de la

compensacion.

El sistema de compensacién tradicionalmente ha sido designado para atraer y
retener empleados y para motivarlos a incrementar su esfuerzo y desempefio
hacia el logro de objetivos organizacionales (Bergmann y Scarpello, 2001,
Phillips y Fox, 2003), que a su vez deben de estar alineados a la estrategia

organizacional.

Shen y Edwards (2004), comentan que los 2 tipos de recompensas Yy
compensaciones internacionales revisadas en la literatura, las cuales son:

1. Politica basada en el pais origen: este tipo de politica relaciona la base

del salario para los empleados internacionales a la estructura salarial del
pais de origen. También es llamada la Hoja de Balance y es la mas
usada en las multinacionales (Solomon, 1995; Gould, 1999; Wilson,
2000). ElI mayor objetivo es mantener el estandar de vida que se tenia
en el pais origen mas un extra de compensacion para que el paquete
sea atractivo.

2. Politica basada en el pais anfitribn: este tipo de politica ajusta la base

salarial a la estructura utilizada en el pais anfitrion, aunque existen

complementos adicionales a estas estructuras salariales. Este tipo de
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enfoque depende de las comparaciones que se hagan con los
nacionales del pais anfitrion con los del pais origen, y también una
comparaciéon con otros empleados internacionales. Ademas este
enfoque es efectivo para atraer expatriados de un tercer pais (TCNs) a
lugares donde el pago sea mas alto que aquellos que reciben en su pais
de origen, aunque supone un problema en la repatriacion cuando el

expatriado vuelve a su nivel salarial de origen.

3.2.4.1. El paquete retributivo y los sistemas fiscales

Los sistemas fiscales son diferentes en cada pais, por o que conocerlos (tanto
del pais origen, como el del pais destino) serd de suma importancia, debido a
que serd la normativa aplicable en ese momento. El expatriado puede ser

residente fiscal, no residente fiscal o bien, tener un conflicto de residencia.

Generalmente, el empleado internacional se desplaza de manera temporal al
pais destino (la mayoria de los expatriados) y que, por lo tanto, Unicamente
estén sujetos a tributacién en dicho pais por el salario percibio correspondiente
a las funciones desarrolladas en el mismo, y por las rentas que se generen en

el pais destino, y no por su renta o ingreso mundial.

Esta informacion deberia de conocerla el empleado internacional, ya que
dependiento del sistema fiscal que se le aplique, podria ser la negociacion en
su paquete retributivo, de tal forma que se convierta en un elemento motivador

para €l o ella.

3.2.4.2. La compensacion y retribucion como fuente de motivacion.

En la mayoria de los casos, el mayor incentivo econdmico que tiene el
empleado internacional para aceptar la asignacion, lo constituye la prima de

beneficios que se le otorga a dicho trabajador. Ya que, ademas del paquete de
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prestaciones que generalmente recibe el empleado en el pais origen, se le
otorga a éste todo un paquete adicional, que pretende recompensarlos por el
cambio de puesto de trabajo, la movilidad geografica y en general por todo el

esfuerzo y dificultad que le supone dicho traslado.

Segln un estudio realizado a 74 expatriados y repatriados®®, dentro de los
motivadores en los que ha salido beneficiado el expatriado incluyen: seguro de
gastos meédicos, viajes anuales, colegios para los hijos, vehiculo, vivienda,
retribucion fija y variable. Sin embargo, existen algunos otros motivadores que
no tuvieron algunos expatriados y que les hubiera motivado fuertemente, como
son: ayuda al conyuge, garantias en la repatriacion, reconocimiento de lo
aprendido, mas billetes para viajar al pais origen, seguridad personal, mayor
asesoramiento inicial, compra de enseres en la vivienda, pago de club social y

deportivo (Gomez y Fernandez, 2005)

Al aceptar una asignacion internacional, el profesional espera obtener una
mejora econdmica que le recompense por las dificultades e inconvenientes que
se le presentaron en un principio cuando el mismo fue colocado en un pais
extranjero. De una manera muy significativa, el empleado desea incrementar su
capacidad de ahorro al tener cubiertos una serie de gastos que la empresa le

cubre por ser expatriado (Gémez, 2006).

Por lo que, mucho depende de la organizacién el porcentaje del salario bruto
de referencia, ya que muchas organizaciones lo determinan en funcion de las
diferencias geograficas, culturales, sociales, politicas, familiares, linguisticas,
entre otras, que existan entre el pais origen y el de destino.
Los componentes basicos de un programa de retribucidon y compensacion
internacional que incidan en la motivacion del expatriado, tendrian que incluir lo
siguiente (Dowling y Worswick, 1999; Phillips y Fox, 2003):

o Salario Base: es el componente principal de un paquete de

beneficios que sirve como referencia para otros elementos de la

30 De esas 74 personas el 72% eran expatriados, el 26% repatriados y el resto, es decir, el 3%
no contesto.
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compensacion. Es necesario que el salario base sea atractivo para
el empleado, de tal forma, que sea un factor motivacional para dejar
su situacion laboral, familiar y socio-cultural actual.

o Prima por movilidad: es una bonificacion por aceptar una asignacion
internacional o bien como compensacion por los dafios causados por
la transferencia.

o Calidad de vida: es una compensacion que se le da a los
expatriados para mantener los estandares de calidad de vida
parecidos a los de casa. Incluye alimentacion, vestido,
entretenimiento, entre otros.

o Beneficios: incluyen pensiones, seguros de gastos médicos,
seguridad social, vacaciones y pago de impuestos.

o Ayuda para la vivienda: el propésito de este beneficio es ayudar al
expatriado por el costo adicional en la vivienda en el pais destino.

o Incentivos de desempefio a corto y largo plazo: el propésito es
recompensar al expatriado para que su desempefio alcance

estandares y objetivos organizacionales.

Tradicionalmente se estima que el costo de compensacion de un expatriado en
comparacion de un empleado local es de tres a cinco veces mayor (Solomon,
1995; Thuermer, 2000). Por su parte, Reynolds (1997) argumenta que el costo

puede llegar a ser diez veces mayor en un expatriado que en uno local.

Varela (2010) reconoce que los elementos principales de una politica de
remuneracion de expatriados son: salario base, prima de servicio expatriado,
coste de vida, prestaciones especiales, incentivos vy, reconocimientos

econdmicos especiales?.

Salario base. Este es el punto de partida. Cuando se analiza el salario base

del trabajador, se puede pensar en tres opciones: (1) mantener la estructura

31 Segln un estudio realizado por DESISA Consultores. www.desisa.com
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salarial del pais origen, (2) ubicar al empleado en la estructura salarial de pais
de asignacion y (3) adoptar alguna otra medida de salario base.

Muchas empresas optan por mantener al empleado dentro de la estructura
salarial de su pais origen, pero con una serie de complementos que lo
coloquen en una situacion competitiva en cuanto al salario con personal del

pais de asignacion.

Prima por servicios de expatriado. Muchas empresas establecen una prima
de servicio externo por aceptar la asignacion internacional. Normalmente es un
porcentaje del salario del empleado, aunque también puede darse como una
suma fija. Ocasionalmente, se ofrece una prima superior si el empleado va a un
pais considerado como peligroso o que el desempefio del cargo signifique

responsabilidades dificiles.

Complementos en Coste de vida. En ocasiones las empresas pagan al
empleado una serie de complementos para lidiar con los costes adicionales en
los cuales pueda incurrir y de esa manera poder mantenerlo en una estructura
salarial de su pais origen. Entre los complementos mas comunes podemos
encontrar:

o Articulos y servicios: este tipo de complementos se otorgan
cuando los costes de adquirir productos y servicios en el pais de
asignacion son mas altos que los costes del pais de origen.

o Vivienda: generalmente las empresas prefieren que los
expatriados renten una vivienda en lugar de comprarla, ya que de
esta manera, no tienen pérdidas econémicas en el momento de
la repatriacion, por lo tanto, una practica usual es el complemento
de vivienda, que cubre el costo de alquilar una casa equivalente
a la cual pagaria en su pais de origen y, en caso de elegir una
vivienda con un monto superior al asignado, la diferencia va por
cuenta del empleado.

o Vehiculo: esta practica varia generalmente segun el nivel y cargo

del empleado, donde generalmente se les proporciona un carro
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de la empresa o bien, se le da un complemento que refleja lo que
costaria un auto en el pais de origen. Otra practica comun es
otorgarle una ayuda que cubra el coste del servicio publico local,
como puede ser el metro, autobus, taxi, entre otros.

o Educacion: en ocasiones cuando el empleado puede tener
educacion gratuita de alto nivel en el pais origen, la cual no
existe en el pais de asignacion, excepto teniendo a los hijos en
instituciones privadas, la practica es dar un monto que cubra
dicha matricula y colegiatura, para igualar las condiciones del
pais origen.

o Impuestos personales: muchas empresas utilizan oficinas de
auditoria para que preparen las declaraciones de impuestos del
empleado expatriado, una préactica habitual es que la empresa
pague los impuestos que se generan en el pais destino, y el
empleado le reembolsa a la empresa una cantidad equivalente a

lo que habria pagado en su pais de origen.

Prestaciones especiales. La empresa puede tomar la decisidon de otorgar una
gran variedad de prestaciones adicionales como programa de motivacion al
expatriado. Sin embargo, tres son importantes de mencionar:

o Periodo de vacaciones: es comun que al expatriado el nimero de
dias de vacaciones se extienda por un periodo mayor que en su
pais origen, asumiendo que destina este tiempo para ir a su pais
a visitar familiares. Se puede mencionar 30 dias como una
costumbre usual de muchas empresas.

o Viaje para vacaciones: la transportacion para vacaciones es una
practica comun que las compafiias concedan el pago de boletos
aéreos, clase econémica hacia el pais origen del expatriado, para
éste y su familia (conyuge e hijos). Algunas empresas pagan un
viaje anual, o hasta dos.

o Calculo del tiempo de servicio: de manera tradicional, la

antigledad de un empleado se calcula por el tiempo que
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transcurre desde su primer dia de trabajo a el tiempo actual, en la
expatriacion una practica comudn es establecer un factor
multiplicador para cada afio de servicio en condicion de
expatriado, de tal forma, que el empleado adquiere una
antigledad de servicio con mucha mas rapidez que un empleado

que permanece en su pais de origen.

Reconocimientos economicos especiales. Debido a la naturaleza particular
de la expatriacion, las empresas consideran una serie de politicas para dar
solucién a desembolsos especiales, como por ejemplo: pago de hotel en pais
de origen luego de desocupar su vivienda, visita para busqueda de casa, pago
de hotel en el pais de asignacion mientras se ocupa la vivienda, envio de

menaje de casa, prima de reubicacion, entre otros.

Enfocando el aspecto econdmico, existen varios motivos relacionados con el
dinero que incitan la motivacion laboral en el expatriado. Por ejemplo, la prima
de expatriacion, prima al indice o costo de vida, complemento de vivienda,
ayuda con impuestos y otro tipo de prestaciones que la empresa pueda otorgar.
Muchos de estos son otorgados como premios cuando un expatriado cumple
con sus objetivos o con las expectativas que la misma empresa la habia
impuesto. Es obvio concluir que todas estas prestaciones son una muy fuerte
motivacion para un empleado, lo cual lo incitan a desempefiar favorablemente
en su trabajo y a dar lo mejor de si en el mismo; ya sea antes o durante la

asignacion internacional.

Algunos de los beneficios mas comunes que ofrecen las organizaciones,
destacan los siguientes:

e Alquiler o adquisicion de vivienda. Generalmente el importe se calcula
en funcién del porcentaje de sueldo que el expatriado utiliza a ésta en su
pais origen y también, al coste que tienen las viviendas en el pais que
esta expatriado. Otras empresas, en lugar de financiar la vivienda,
conceden una cantidad fija para la misma, y es el expatriado quien

personalmente administra esta suma a su conveniencia.

Bertha E. Cardenas Hinojosa
116




Capitulo 3: Factores Laborales, Personales, Familiares y Socio-Culturales

e Colegio de los hijos. Suele otorgarse un coste de matriculacion
proporcional al que se pagaba en el pais origen, o bien, otras empresas,
se encargan de pagar el coste del colegio en su totalidad.

e Seguro médico internacional. Usualmente las empresas otorgan una
prima proporcional a la que el empleado tiene en el pais origen.

e Trasporte de bienes personales (mudanza). En este tipo de beneficio,
existen muchas consideraciones segun la empresa. Una practica comun
es la de poner a la disposicion del empleado un contenedor en barco
transatlantico o bien, un camién de mudanzas. Otras, ademas de la
mudanza, proporcionan la renta de una bodega, en dado caso que el
empleado desee dejar algunas pertenencias en el pais origen.

¢ Viajes anuales de la familia al pais de origen. Este beneficio consiste en
cubrir los gastos de transporte (avion generalmente) de la familia
completa al pais de origen una vez al afio. Algunas organizaciones
otorgan hasta 2 viajes anuales.

e Vehiculo privado. Este beneficio consiste en otorgar un automovil al
expatriado segun la categoria profesional del puesto que ocupa en la
empresa.

e Gastos extras. En este rubro, se incluyen los gastos adicionales
derivados a la reubicacion de la familia, como pueden ser: medidas de
proteccién y seguridad, seguro de vida y accidentes, afiliacion a clubes
deportivos, sociales, entre otros.

e Ayuda fiscal. Este beneficio tiene que ver con la ecualizacion fiscal, la
cual consiste en deducir del salario los impuestos hipotéticos que un
profesional destinado en el exterior tendria que pagar en su pais de
origen. A cambio, la empresa se hace cargo de todos los impuestos que
al empleado le corresponde pagar en el pais de destino.

e Seguridad Social. Segun De Sousa (2010) existen varias condiciones,
dependiendo del pais destino:

o Paises de la Union Europea y del Espacio Econdmico Europeo
(excepto Suiza): tanto el empleado, como la empresa solo

cotizaran en un pais, y generalmente es en el de destino. En el
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caso de los desplazamientos menores a 12 meses, es en el pais
de origen. Sin embargo, existe también un acuerdo para hacer
posible la cotizacion en el pais de origen por un plazo de cinco
anos.

o Paises con los que hay firmados convenios internacionales de
Seguridad Social: tanto el empleado, como la empresa soélo
cotizaran en un pais, generalmente en el destino. En algunos
convenios, la cotizacion en el pais de origen se puede prolongar
hasta dos, tres o cinco anos.

o Paises con los que no existe convenio internacional: en estos
casos hay que cumplir con la normativa de Seguridad Social del
pais destino. Ademas, se tiene la obligacion, al mismo tiempo, de
seguir cotizando en el pais de origen.

e Prima de expatriacion por seguridad. Esta prima generalmente es entre
el 15% y el 35-40% del salario, dependiendo del destino. Cuanto mas
cercano y menos conflictivo sea el pais, menor es el porcentaje. Asia y
algunas zonas de Africa concentran las primas mas elevadas.

La prima de expatriacion suele estar integrada por dos conceptos
basicos: (1) la prima de servicio en el exterior y (2) la prima diferencial

del riesgo pais.

Finalmente, cabe mencionar que se esta llegando a una homogeneizacion de
practicas salariales a nivel mundial. Esta tendencia se debe a diversos factores
como por ejemplo, el aumento en la internacionalizacion de las compafiias, la
existencia de consultoras multinacionales especializadas en asuntos de
compensacion (Eg. Hay, Towers Perrin, ORC, entre otras), o la existencia de
una politica retributiva como area académica especializada con énfasis en

practicas universales (Gémez Mejia y Welbourne, 1991).

3.2.4.3. La estructura retributiva.

Bertha E. Cardenas Hinojosa
118




Capitulo 3: Factores Laborales, Personales, Familiares y Socio-Culturales

Aunque en efecto, se esta produciendo cada vez mas, una homogeneizacién
de las préacticas retributivas, persisten aun importantes diferencias en la
legislacion en el tema de impuestos, tasas de inflacion y cultura entre paises,

como para que la transicion sea sencilla y tranquila.

De acuerdo a Houriban (1990), una de las razones principales de estas
diferencias, se debe a la estructura retributiva. Dichas diferencias, pueden
apreciarse en la siguiente tabla, en donde se muestra el pago fijo, el variable,

tanto a corto como a largo plazo.

BASE % VARIABLE % ESPECIE % INCENTIVOS
A LARGO
PLAZO %
Argentina 73 21 6 0
Australia 69 14 14 3
Bélgica 64 17 19 0
Brasil 55 22 22 0
Canada 54 16 17 13
Francia 61 15 9 15
Alemania 65 17 18 0
Hong Kong 70 13 6 11
Italia 71 17 8 5
Japon 56 12 32 0
México 84 12 4 0
Paises Bajos 68 17 15 0
Singaur 70 18 11 0
Espafia 72 14 14 0
Suecia 83 6 11 0
Suiza 68 13 17 2
Reino Unido 35 9 55 11
EEUU 46 16 9 29
Venezuela 51 34 15 0

Tabla 5: Estructura salarial por paises
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Fuente: Towers Perrin, 1994, extraido de Mallo, Bonache y Cervifio (n.a.)

Tal como se muestra en la tabla anterior, la compensacion variable por paises,
tanto a corto como a largo plazo, juega un papel muy diferente en la retribucién
de las personas. Tal es el caso, en el que los incentivos a largo plazo no se
incluyen en la retribucién en un gran numero de paises, entre ellos México y
Espafia; contraste con paises como Estados Unidos Americanos en donde el
29% de su retribucion se conforma con los incentivos a largo plazo. Podemos
apreciar, como en el rubro de la compensacién variable, oscilan en un
porcentaje muy variado, como por ejemplo en México representa un 12%,
parecido a Espafia con un 14%, en contraste con paises como Venezuela, en
donde representa un 34%. Se aprecia también el pago en especie, teniendo a
México como el pais que menos retribucidén recibe en especie, con un 4% en

comparacion con el Reino Unido, con un 55%.

Segun Mallo, Bonache y Cervifio (n.a.), las diferencias entre paises en la
estructura distributiva, se deben principalmente a tres factores:

1. Cargas impositivas. El nivel de cargas impositivas en algunos paises es
tan alto, que en lugar de ser un factor de motivacion, se convierte en un
desincentivo al pago de retribuciones variables, aun a pesar de las
ventajas que ellos supone desde el punto de vista de la eficiencia del
sistema de compensacion.

2. Inflacion. Hay algunos paises, sobre todo en Latinoamérica, en que las
altas tasas de inflacion, también han sido un factor de desmotivacion en
la utilizacion del salario variable. Sin embargo, algunos paises que han
logrado el control progresivo de la inflacion (por ejemplo, Argentina), ha
estimulado a algunas empresas a introducir salarios basados en el
desempeifio, incluso en niveles de gerencia media y baja.

3. Cultura. La cultura de algunos paises también puede suponer una

barrera en determinadas practicas retributivas.
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Es por lo anterior que, a pesar de que cada vez las diferencias en los sistemas
salariares se ha eliminado, continla existiendo la necesidad de las empresas
multinacionales de adaptar sus practicas retributivas a las del pais de destino.

Por lo tanto, el enfoque mas usual, consiste en una aproximacién “ad hoc” pais
a pais en la que principalmente, el enfoque se da en la negociacién entre el
directivo local y la organizacion, de tal forma que, cada uno de ellos termina
teniendo un paquete salarial diferente. También suele ser el enfoque adoptado
para aquellos directivos locales de una filial con los cuales la organizacion
carece de experiencia, resultando la mayoria de las veces en una situacion
Gnica (Adler y Ghadar, 1990). Este ultimo enfoque, suele ser efectivo para
aguellas empresas que disponen de pocas filiales, que tienen poco en comun y
cuyos directivos se reunen muy rara vez. Ademas, en este proceso, el
empleado se siente participe de un proceso de sesiones de negociacion, en
donde, el empleado pueda realmente sentir una participacion, muchas veces

resultado asi, un punto crucial para el éxito de la asignacion.

Evidentemente, el proceso de negociacién nunca desaparecera totalmente. Sin
embargo, a medida en que las organizaciones refuerzan su presencia
internacional, no pueden optar por un enfoque tan “ad hoc”. Por lo tanto,

buscan un sistema que permita modelar sus decisiones de compensacion.

Por otro lado, cuando las organizaciones optan por un sistema de
compensacion internacional, generalmente lo hacen principalmente por tres
objetivos (Cascio, 1992: 346):

1. Para atraer, retener y motivar a los empleados para que alcancen su

metas y objetivos estratégicos a nivel internacional.

2. Para que puedan encajar con la estrategia y con el resto de las politicas

de gestion de recursos humanos internacionales.
3. Para mantener la equidad interna, externa e individual.

El tener una adecuada politica de compensacidbn se convierte en una

herramienta muy poderosa para incidir en el comportamiento de las personas
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antes, durante y después de la asignacién internacional, también tiene
influencia en su rendimiento, y finalmente, en el sistema de costes de la

organizacion.

Una vez que la organizacién cuenta con su propia estrategia de compensacion,
entonces, los programas de retribucién particulares de cada pais se pueden
acoplar y organizar facilmente para que logren de una manera eficaz el ajuste a
las practicas locales, y por lo tanto, contribuyan al desarrollo, mantenimiento o

fortalecimiento de la ventaja competitiva de dicha empresa.

3.2.4.4. La compensacion y el entorno.

Ahora bien, las estrategias de compensacion de las empresas s6lo pueden
tener éxito cuando estan adaptadas al entorno (Porter, 1981). Cuando éste es
de caracter cultural, Gomez Mejia y Welbourne (1991) utilizan las cuatro
dimensiones de Hofstede (1980) para determinar cual sistema retributivo es el
mas adecuado dado el entorno cultural de dicho pais (Mooij y Hofstede, 2010).

Las cuatro dimensiones de Hofstede3?, son las siguientes:

La distancia al poder33, Esta dimensién se refiere al sistema jerarquico o la

estructura de poder. Si lo vemos aplicado en las organizaciones, en cuanto
mayor sea la distancia al poder, mayor énfasis se le pondra a las diferencias de
“status” entre jefe y subordinados. Los valores que dominan en los paises que
toleran una alta distancia al poder incluyen el autoritarismo, la comunicacién
vertical descendente, la atraccion por los simbolos de poder, los trabajadores
con asignaciones altamente “manuales”, entre otros. Paises con alta distancia

al poder se encuentran México, Espafia, Malasia, Filipinas, Venezuela. Estos

82 El estudio que realizé el autor holandés Hofstede (1980) se basé en un proyecto desarrollado
en IBM, con una base de datos compuesta por una muestra de 116,000 empleados de mas de
50 paises. Dicho estudio concluyé que las diferentes culturas se pueden clasificar en cuatro
categorias: 1) distancia al poder, 2) individualismo, 3) aversion a la incertidumbre, y 4)
masculinidad/feminidad.

33 En inglés Power Distance (PDI)
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paises tienden a utilizar diferencias de “status” entre sus puestos dentro de la
organizacion, y tienden a utilizar un sistema muy centralizado de toma de
decisiones. Por lo tanto, si lo focalizamos a las practicas retributivas, entonces
éstas también tendrian una naturaleza jerarquica, existiendo grandes
diferencias salariales entre distintos puestos. Las recompensas tienen a ser
visibles para todos los empleados, ya que proyectan el poder de aquél que las
disfruta.

Por el contrario, las personas que viven en un pais con un nivel bajo de
distancia al poder tienden a tolerar menos las diferencias significativas de
“status” entre los distintos niveles de la organizacion. Sus valores
predominantes son el igualitarismo, el “status” ganado mas que heredado, la
toma de decisiones conjunta, la creencia de que el trabajo manual es digno adn
cuando sea manual. Paises como Australia, Suiza y Suecia se encuentran
entre este tipo de estructuras organizativas, donde tienden a ser mas planas,
no solo por cuestién de reduccién de costes, sino para fomentar de una mejor
manera un ambiente igualitario entre sus integrantes. Las funciones tienden a
ser mas descentralizadas para poder distribuir el poder a las divisiones o a las
diferentes filiales. Por lo tanto, las politicas retributivas que mas se adaptan a
estas culturas son aquellas que tienen menos diferencias salariales entre los
diferentes niveles de la empresa, los que mantienen al minimo los privilegios de
aguellos que llegan alto en la organizacion, o los programas de compensacion

que supongan una alta participacion de los empleados.

El individualismo34. Esta variable refleja el grado al que las personas valoran la

independencia en lugar de la pertenencia al grupo, es decir, qué tan
individualistas o colectivistas son las personas en una sociedad.

Los paises altos en esta variable le dan un gran valor a los objetivos
personales, a la autonomia, y a la privacidad. Paises como Estados Unidos
Americanos, Gran Bretafia, Canada y Nueva Zelanda tienden a valorar mucho
el logro personal, la independencia, el egoismo y el control sobre el propio

destino. La involucracion con una organizacion se basa mas en una relacion de

34 En inglés Individualism versus Collectivism (IDV)
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mercado que en un compromiso moral, por lo tanto, la empresa no espera
cuidar a sus trabajadores mas alla de la relacion laboral. Los sistemas
explicitos de control son necesarios para controlar la entrega de los empleados.
Las politicas retributivas que mejor se ajustan a esta cultura son las que estan
basadas en el desempefio individual, las recompensas extrinsecas para
reconocer el logro individual o las bonificaciones centradas en el corto plazo.

Por el contrario, paises con un alto colectivismo (o0 bajo individualismo) sus
calores centrales se basan en los grupos, tales como la familia o los amigos. La
lealtad a dicho grupo, el compromiso con sus normas, la involucracién en sus
actividades, una intensa socializacion, la cohesién grupal son valores
importantes en estas culturas. Paises como Singapur, Corea del Sur,
Indonesia, Japon y Taiwan se beneficiaran con practicas salariales contrarias a

las antes mencionadas.

Aversién a la incertidumbre®®, La aversion al riesgo se refiere al grado en el que
las personas es una sociedad son propensas al riesgo o tolerante a la
inestabilidad. Un indice bajo de aversion al riesgo implica una alta tolerancia al
riesgo y a lo desconocido. Los valores que consideran importantes son la visién
de lo inesperado o ambiguo como fuente de retos y oportunidades, una
propensién alta al riesgo y la consideracién de lo rutinario y estable como una
meta no deseada.

En paises con un indice alto, las personas buscan controlar todas las
situaciones que pueden plantear incertidumbre, le temen a los acontecimientos
azarosos y a lo desconocido. Le otorgan un gran valor a la estabilidad e incluso
a la rutina, por lo tanto, tienen poca tolerancia a la ambigledad, y se sienten
comodos en situaciones seguras, sin tension, ni contradicciones. Paises como
Grecia, Portugal, Italia o Yugoslavia son ejemplos de paises con un alto indice
de aversion al riesgo. Por ende, las practicas de compensacion que mejor se
ajustan son en las que se desarrollan politicas salariales burocraticas, como la
valoracion de puestos, sistemas centralizados de decisiones o la preferencia

por un salario fijo sobre el variable. Por el contrario, paises como Singapur,

35 En inglés Uncertainty Avoidance (UAI)
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Dinamarca, Hong Kong y Suecia tenderan a adoptar politicas salariales con un
alto indice de salario variable, donde se enfatice la equidad externa por encima
de la interna, y en donde haya un sistema descentralizado de administracion

salarial.

Masculinidad/feminidad3®. Esta ultima dimension se refiere al grado en el que el

comportamiento y valores “masculinos” son promovidos por la sociedad, asi
como los estereotipos que se les atribuyen al hombre y a la mujer. Un alto
indice de masculinidad destaca en la importancia de los valores materiales, un
mayor estatus al hombre, muchos estereotipos y una aceptacién natural a la
falta de equidad en funcion del género, donde el hombre se interpone a la
mujer. Paises como Austria, México, Estados Unidos Americanos o Alemania
se buscaran préacticas salariales que enfaticen los valores masculinos, las
prestaciones paternalistas hacia las mujeres, o las estructuras salariales que
permitan las faltas de equidad con la variable de género.

Un bajo nivel de masculinidad se asocia con valores como la valoraciéon de la
calidad de vida sobre los beneficios materiales, asi como la igualdad entre los
géneros. Paises como Noruega, Suecia, Dinamarca, los Paises Bajos o
Finlandia aceptaran de buena manera practicas salariales basadas en la
evaluacion de puestos, el contenido del trabajo o la equidad interna muy

independiente del género.

Retomando las categorias culturales de Hofstede, en un estudio de casos
desarrollado por los profesores Escobar, Fresneda y Lobo (2001) de la
Universidad de Servilla, el autor expone de manera muy clara e interesante
como algunos de estos factores juegan un papel decisivo en la organizacion
(extraido de Espinosa, 2009: 32).

Algunas de las conclusiones de este estudio muestran que: (1) en la empresa
americana el individualismo hace que se potencie el trabajo individual, mientras

gue los mexicanos prefieren trabajar en equipo; (2) la aversion al riesgo de los

36 En inglés Masculinity versus Femininity (MAS)
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mexicanos hace que no asuman bien las responsabilidades y busquen la
estabilidad y la seguridad; (3) los mexicanos se mueven en una distribucion no
equitativa de poder, por lo que los empleados participan menos en la toma de
decisiones y mantienen la distancia muy marcada la distancia con los
directivos, en cambio los europeos y estadounidenses se mueven totalmente
diferente a los mexicanos; (4) los mexicanos en cuanto a la masculinidad, hace
que la calidad de vida pase a un plano inferior en la valoracion personal, es
decir, se llega a vivir para trabajar, por lo que los mexicanos le dan mucha
importancia al mayor estatus que se alcanza al vivir como un estadounidense o

un europeo.

La siguiente tabla muestra la comparacion de las dimensiones interculturales:
Factores ‘ Mexicana Estadounidense Europea

(1) Individualismo 30% 91% 55%

(2) Aversion ala

incertidumbre 82% 46% 0%
(3) Distancia del poder 81% 40% 40%
(4) Masculinidad 69% 62% 52%

Tabla 6: Comparacién de las dimensiones culturales de Hofstede.®”
Fuente: Escobar Pérez, B. (2001), extraido de Espinosa (2009)

Una quinta dimension fue agregada en 1991 basada en la investigacion de
Michale Harris Bond, misma que fue apoyada por Hofstede, quien llefé a cabo
un estudio internacional adicional entre estudiantes por medio de una encuesta
que fue desarrollada en conjunto con profesores chinos. Esa dimension,
basada en el Confunsionismo fue llamada Orientacion a Largo Plazo y fue

aplicada a 23 paises.®®

87 El quinto rasgo —orientacion a largo plazo vs corto plazo- no se incluye por no haber sido
cuantificado por Hofstede cuando se realizo este estudio.

38 Informacion obtenida de la pagina oficial de Hofstede:

www.geert-hofstede.com/
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En el 2010, un estudio realizado por Michael Minkov generaron dos
dimensiones. Una fue una dimensién completamente nueva, y la segunda fue
mas o0 menos una réplica de la quinta dimensién. El nimero de paises
evaluados por la quinta dimensién se extendi6 a 93. Aunque la quinta
dimension de Bond y de Minkov se correlacionan fuertemente, adn asi, los
constructos no son idénticos. Minkov llamé a esa quinta dimension Pragmético
versus Normativo®°.

La sexta dimension también analizada para los 93 paises de la quinta
dimension es llamada Indulgencia versus Moderaciéon. Ambas dimensiones se

explican a continuacion.

Orientacién a Largo Plazo/Corto Plazo*°. Esta dimension se refiere a que cada

sociedad tiene que mantener ciertos vinculos con su pasado y, al mismo
tiempo hacer frente a los retos del presente y del futuro. Las sociedades

priorizan estos dos objetivos existenciales de manera diferente.

Los paises que puntian bajo en esta dimension, por ejemplo, prefieren
mantener tradiciones y normals, mientras que ven los cambios sociales con
cierto recelo. En cambio, aquellos con puntuacion alta, adoptan un enfoque
mas pragmatico: ellos encaminan sus esfuerzos en la educacion actual como

una forma de prepararse para el futuro.

En el contexto empresarial esta dimension esta relacionada con (el corto plazo)

normativas versus (a largo plazo) lo pragmaético (PRA).

Indulgencia/Moderacién*'. Esta dimension hace referencia a la indulgencia

como aquella sociedad que permite relativamente la libre satisfaccion de los
derechos basicos y de las necesidades humanas, relacionadas con disfrutar de

la vida y divertirse. En cambio, los paises con puntuacion alta en la moderacién

39 En inglés Pragmatic versus Normative (PRA)

40 En inglés Long Term Orientation versus Short Term Normative Orientation (LTO) también
conocida como (PRA).

4L En inglés Indulgence versus Restraint (IND)
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se refieren a sociedades que suprimen la satisfaccion de las necesidades y las

regulan, por medio de normas sociales muy estrictas.

En la siguiente tabla se puede observar las puntuaciones con estas nuevas

dimensiones, haciendo un comparativo entre México, Estados Unidos y

Espafia.

Factores Mexicana Estadounidense Espafola
Individualismo 30% 91% 51%
Aversion a la 82% 46% 86%
incertidumbre
Distancia del poder 81% 40% 57%
Masculinidad 69% 62% 42%
Largo Plazo 24% 26% 48%
Indulgencia 97% 68% 44%

Tabla 7. Comparacion cultural de Hofstede con las nuevas dimensiones.
Fuente: Elaboracion propia. Extraido de la pagina geert-hofstede.com/ (2015)

Por lo tanto, hay que tomar en cuenta variables como las anteriores cuando se
disefie el plan retributivo para el empleado internacional ya que, dependera de
la estrategia empresarial, pero también de la cultura de la que provenga y a la
que vaya, para que éste se sienta motivado econémicamente hablando.

3.2.4.5. Beneficios para el expatriado y su familia

Finalmente, algunos de los factores (principalmente extrinsecos y de caracter
econdémico) que pueden motivar a un expatriado y a su familia para aceptar la
asignacion internacional, se pueden observar en la siguiente grafica, en donde

el 1 representa aquellas condiciones en donde la condiciones no representaron
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un beneficio al ser expatriado, y en donde el 5 son las condiciones que

claramente si representaron un beneficio:

Condiciones econOmicas con
beneficio para el expatriado

Seguro médico
Viajes anuales
Colegio
Vehiculo
Vivienda

Retribucion variable

Retribucion fija

Gréfica 3: Condiciones econdémicas con beneficio para el expatriado y su familia
Fuente: Elaboracion propia a partir de Gémez (2006)

Los factores demostrados en la grafica de arriba son considerados como
motivaciones relacionadas con la familia para los expatriados encuestados.
Ellos también tuvieron la oportunidad de citar otras razones que les llamaron la
atencion y que fueron influyentes para tomar su decision sobre irse al
extranjero, como por ejemplo la ayuda del conyuge, seguridad de la familia,
compra de enceres para la vivienda y club social o deportivo (Gomez, 2006).

Muy a menudo, en el extranjero no encontrara a quien recurrir o en quien
confiar. Y como consecuencia de lo anterior, las dificultades de la vida cotidiana
se pueden convertir en circunstancias desfavorables que producen un
agotamiento psiquico o una decepcién temprana del expatriado en el pais
destino (Vidal, 2005a). Y es ahi en donde la familia del expatriado se convierte
en un elemento critico para su estabilidad emocional y, por ende, para su

rendimiento y motivacion laboral.

Por lo tanto, ya que las razones familiares se presentan como un primer
obstaculo en una asignacion internacional, las empresas cada vez mas estan

desarrollando una serie de politicas para mejorar este aspecto. Algunas de

Bertha E. Cardenas Hinojosa
129




Capitulo 3: Factores Laborales, Personales, Familiares y Socio-Culturales

esas razones familiares son: programas de orientacién e induccién, busqueda
de vivienda y colegio, brindar contactos en el pais destino, integracion a clubes
sociales o deportivos, reunirlos con otras familias de expatriados, entre otros
(Angulo, 2005).

Por dltimo, otros aspectos familiares que la organizacion deberia cuidar son:
contar con programas de orientacion, busqueda de vivienda, busqueda de
colegios para los hijos (en caso de tenerlos), brindar contactos en el pais
destino (tanto con locales, como con otros expatriados), integrarlos a clubes

sociales o deportivos, entre otros.

3.2.5. El rol del tutor o mentor en la asignacién internacional.

Buscando como objetivo el acelerar el proceso de comprension de las
diferencias culturales entre los distintos paises, el programa de asignar un
mentor o tutor internacional podria desarrollarse antes, durante y después de la

asignacion de expatriados.

Existen diferentes definiciones de lo que es un mentor,*? pero segin Hegstad
(1999) existen algunas bases comunes a todas ellas. Un mentor es una
persona con experiencia y situada en un nivel jerarquico de la organizacion
alto, que ayuda en el desarrollo de la carrera de la persona que recibe su
ayuda (Kram, 1985; Ragins y Scandura, 1994, Hegstad y Wentling, 2005).

El tutor o mentor puede ser visto también como un formador, asesor, consejero,
patrocinador o modelo a seguir (n0 necesariamente como supervisor) (Geiger-
DuMond y Boyle, 1995; Phillips-Jones, 1983; Hegstad y Wentling, 2005).

42 Una de las mas populares es la definicion dada por Kram en 1985, segun la que los
mentores son individuos con experiencia y conocimiento que se comprometen en proporcionar
movilidad ascendente y apoyo en la carrera de sus protegidos.
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‘Los investigadores han definido el proceso de *“asignar un mentor” como las
relaciones personales que se establecen entre un mentor con experiencia y
conocimiento avanzado y un protegido con menos experiencia y conocimiento
(Kram, 1985).

Muchos autores, como por ejemplo Feldman y Thomas (1992), sostienen que
el mentoreo o tutoreo internacional ayuda a la socializacion, desarrollo y
retencion de expatriados. Otros estudios posteriores, han reafirmado esta
teoria (Harvey y Wiese, 1998a; Crocitto, Sullivan y Carraher, 2005; Jassawalla,
Asgary y Sashittal, 2006).

Existen dos fuentes de tutoreo cuando se refiere los empleados
internacionales: el mentor en el pais origen y el mentor en el pais destino
(Mezias y Scandura, 2005; Jassawalla et al. 2006). Los mentores en el pais
destino son nacionales de dicho pais quienes tienen conocimiento sobre el
estilo de vida y cultura del pais destino y que pueden ayudar a la adaptacion de
los expatriados. Por otro lado, los mentores en el pais origen son nacionales de
dicho pais quienes generalmente han sido expatriados previamente al mismo
pais destino que su “protegido” y de quienes se espera que tengan
conocimiento tanto del pais destino, como del origen. Y sobre qué es mejor, si
un mentor en el pais origen o0 destino, todavia no se tienen respuestas
concluyentes al respecto, ya que para algunos asuntos serd mas conveniente
uno, para otros aspectos el otro, y en algunas otras ocasiones, lo mejor sera

tener ambos.

La mentoria tiene tres funciones (Scandura, 1992): apoyo psicosocial,
adaptacion e integracion del puesto y desarrollo de carrera. La funcion de
desarrollo de carrera involucra a los mentores para ofrecer ayuda relacionada a
la carrera y a las habilidades laborales; el apoyo psicosocial ayuda a las
relaciones de amistad, consulta y cuidado; y el rol de adaptacion e integracion
del puesto ayuda a definir el rol y los comportamientos adecuados que debe

tener el protegido para un buen desempefio.
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Sin embargo, el rol especifico de los mentores en el contexto internacional
todavia no esta teéricamente desarrollado (Allen, Eby, Poteet, Lentz y Lima,
2004), especialmente los tutores o mentores en el pais destino. Mezias y
Scandura (2005) sostienen que durante las diferentes etapas de la asignacién
internacional, los expatriados tienen diferentes necesidades, motivaciones y
ajustes, y por lo tanto, en cada nivel de necesidad sera satisfecha de mejor

manera con un tipo especifico de tutor.

Los tutores pueden servir como una fuente de conocimiento mientras los
expatriados observan informacion relevante sobre su nuevo medio ambiente. Y
para entender bien ese medio ambiente, el expatriado puede pedirle ayuda y
aprender de la experiencia previa del tutor, asi como de la familiaridad que
tiene el mentor en el pais destino sobre el estilo de vida y cultura.

En un estudio realizado a 281 expatriados Taiwaneses, Zhuang, Wu y Wen
(2013) examinaron la relaciébn que tiene el ajuste de los expatriados, en
relacion a la tutoria que pudieron recibir tanto en el pais origen, como en el
destino. En dicho estudio se encontrd que los mentores o tutores que ofrecian
apoyo psicosocial, modelos y herramientas de desarrollo profesional se
relacionaban de forma positivamente con el ajuste y adaptacién general del
expatriado, la interaccion con la oficina y el ajuste laboral, respetivamente. Por
otra parte, en los mentores en el pais origen en relaciéon a las cuestiones de
caracter psicosocial y de modelos a seguir, se encontr6 mas varianza en la
adaptacion general de los expatriados y en las interacciones que aquellos con
un mentor en el pais destino. Y los mentores en el pais destino tuvieron mas
varianza en relacion al desarrollo de carrera que aquellos con mentores en el

pais origen.

La idea de que la ayuda de un mentor favorece el desempefio de un empleado
en una organizacion es un tema reciente en la literatura. Y existen estudios que

demuestran consistentemente que quienes cuentan con un mentor en Ssu
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trayectoria profesional tienen mayor satisfaccion y motivaciéon en su carrera,
mayor compromiso, mas movilidad y actitudes méas positivas para el trabajo
(Ragins, Cotton y Miller, 2000; Byrne, Dik y Chiaburu, 2008; Chao, Walz y
Gardner, 1992; Gong, Cheny Lee, 2011).

Cuando se trata de tutoreo, existen dos tipos de apoyo, los formales y los
informales. Los formales son iniciativa de la organizacién, y el mentor
normalmente es nombrado por un tercero, y muy a menudo, no tienen relacion
alguna con el protegido (expatriado) cuando se inicia la relacion. Esta relacién
formal suele durar entre 6 meses y 1 afio. Entre menos dure el programa de
mentoreo, menor serd la influencia que éste tenga en la carrera del protegido y
las actitudes hacia el trabajo. Por otro lado, los apoyos informales no son
iniciativa de la organizacion, sino que aparecen de forma espontanea, ya que
existen intereses en comun entre las dos partes. Esta relacion es una no
estructurada, en donde el mentor y el protegido se retnen tantas veces como
deseen o necesiten. Esta relacion suele durar entre 3 y 6 afios (Chao, Walz y
Gardner, 1992).

Como se mencion6 anteriormente, el tutor o mentor puede estar presente en
las tres fases de la expatriacidon: antes, durante o después de la misma. Y en
cada fase, éste tendra objetivos especificos. A continuacién, se revisara el

propasito que tiene el mentor en cada etapa de la expatriacion:

e Antes de la expatriacién. EI mentor debe cotejar que se ha hecho una

revisibn minuciosa del traslado, contemplando todos los posibles
problemas de la transferencia. Generalmente el apoyo dado por el
mentor va en la siguiente linea: reafirmar el compromiso de la
organizacién; formalizar un canal de comunicacion entre el mentor y
protegido; definir las expectativas acerca del rol que tendra el mentor
durante la asignacion. En cuanto a los mentores para el conyuge,

generalmente seran a su vez, los coényuges de los repatriados, quienes
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pueden aportar su experiencia y vivencias para un adecuado ajuste a la
cultura del nuevo pais.

e Durante la expatriacion. Generalmente en esta etapa aparece un nuevo

mentor o tutor, proveniente del pais destino, quien principalmente apoya
en el ajuste y motivacion al introducirlo en la nueva cultura y contexto
laboral. Si no existe un mentor formal en el pais destino, generalmente
otros expatriados que tienen mas experiencia juegan este papel. El
objetivo del tutor en esta etapa principalmente gira en torno a: inculcar al
expatriado la cultura del pais en el que va a residir e introducir al
expatriado en la organizacion extranjera.

e Después de la expatriacion. En este punto, el mentor tiene como objetivo

primordial preparar al expatriado para su reinsercion en sus actividades
originales, tanto laboral, familiar como socioculturalmente hablando. El
tutor tiene las siguientes actividades: ayuda en la busqueda de un nuevo
puesto en la organizacion, informacion de alternativas laborales e
introduccién del expatriado en posibles circulos que no le conozcan
personalmente; actualizar al repatriado sobre posibles cambios en la
organizaciéon; actualizar al repatriado informandole sobre posibles
cambios en el lugar de origen; introducir al repatriado en futuros
programas como mentor. En cuanto al apoyo para el conyuge, el mentor
tiene dos objetivos principales: reestablecer la carrera profesional del

mismo Y facilitar la reacomodacion de la familia.

Por lo tanto, la presencia de un tutor/mentor tanto en el pais origen, como en el
destino es sumamente relevante, ya que le da la opcion de tener a una persona
a quien recurrir si alguna dificultad emocional, psicolégica o familiar se
presente. Y es la misma organizacion, quien debiese de proveer de esta figura

en la vida del expatriado.

Un tutor o mentor puede ayudar al expatriado y a su familia a darle un sentido a
dicha experiencia, a aceptar el cambio de estatuto en el nuevo entorno, a

comprender lo que esta en juego en las relaciones en el pais destino, a superar
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los obstaculos, a concretar al expatriado con sus deseos y vision y llenarle de
energia para seguir adelante, entre otras cosas.

Finalmente, se pueden identificar varios aspectos laborales relacionados que
pueden ser fuente de motivacion para el posible expatriado. Uno de los méas
fuertes, por asi decirlo, son las diferentes oportunidades de empleo para el
conyuge porque las empresas normalmente no suelen contemplar la busqueda
de un trabajo para el acompafiante. Un segundo aspecto es la capacidad de la
empresa de otorgar prestaciones. Estas se conceden en funcién al empleo que
ocupe el expatriado y abarcan prestaciones econdmicas hasta ayuda a los
familiares del expatriado como seria el costo de los colegios para sus hijos, la
inscripcién de la familia en clubes o un nimero de viajes al afio al pais de
origen para toda la familia. “El equilibrio personal y familiar se considera
implicito a la persona, como una consecuencia logica de la cobertura de las
necesidades materiales de la familia y las necesidades profesionales del
expatriado” (Gémez y Fernandez, 2005). Un tercer y ultimo aspecto que puede
ser fuente de motivacion para el expatriado es que la empresa la ofrezca algun
contrato de repatriacion, conservar al expatriado conectado con los negocios
de la oficina matriz, ofrecer apoyo econdmico para conservar la casa del
expatriado en su pais de residencia y ofrecer programas de “re-induccion” para

el expatriado y su familia (Dessler, 2011b).

Una vez que se han repasado los elementos principales en relacion al entorno
laboral, en el siguiente aparatado se abordaran los elementos personales que

tienen que ver con la motivacion y satisfaccién del expatriado.

3.3. FACTORES PERSONALES

Si bien es cierto, los factores laborales son importantes en la asignacion

internacional en donde basicamente se aborda la motivacidon extrinseca en el
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expatriado, los factores personales son también un constructo primordial
cuando se trata de buscar aquellos elementos que le puedan dar una

motivacion al empleado internacional.

Los factores personales centran la motivacion en cuestiones intrinsecas, es
decir, son elementos que le dan motivacion interna a la persona, y en donde si
bien es cierto, la empresa puede ayudar con cuestiones tangibles y externas
para que el empleado esté motivado, diversos autores sostienen que la
motivacion intrinseca juega un papel preponderante en la motivacion de la

persona a mas largo plazo.

En esta seccion abordaremos pues, diversos elementos que recaen dentro de

los factores personales de motivacion para el expatriado.

3.3.1. Expectativas laborales del expatriado

El expatriado al saber que estara viviendo una experiencia internacional va
visualizando como serd ésta, del tal manera, que va formando expectativas
sobre su nuevo puesto de trabajo, si éste le permitira en un futuro aspirar a
mejores puestos, si podrd ampliar sus redes sociales de tal forma que
desarrolle contactos importantes para su futuro laboral, entre otros. Todo esto
sucede antes de irse al pais destino, sin embargo, al momento de vivir su
asignacion es cuando realmente esas expectativas se pueden convertir en
realidad. ElI conocer los objetivos de trabajo y la autoridad que le ha sido
asignada en su nuevo puesto, el que la empresa, colegas y subordinados en el
pais origen realmente valoren la contribucién y el sacrificio que esta realizando
al dejar atrds muchas cosas de su vida personal son cosas que el expatriado
realmente espera en el momento que acepta y vive su asignacién en el pais

destino.
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Segun Vidal (2005a), la forma en que una empresa reconozca la experiencia
internacional influird enormemente en la actitud de sus empleados hacia la

expatriacion, por lo tanto, serd o no una fuente de motivacion.

Algunas organizaciones generan una politica de expatriados en donde
predomina el “tu vete, que ya te iremos contando”. Este tipo de situacion tan
poco profesional genera muchos fracasos en las expatriaciones. Y desde que
el éxito de la asignacion depende no solo de las condiciones econdmicas, sino
también del estado de animo y motivacion del expatriado por la misién que va a
desarrollar, entonces el que la empresa en el pais origen, los colegas y
subordinados del expatriado valoren y estén pendientes de él o ella, se
convierte en un factor primordial, por lo que hay que darle la importancia que se
merece este tipo de asignaciones internacionales (Vidal, 2005a; Ryan et al.,
1996; Sector, 1997; Runzheimer, 1998; Abraham, 1999; Linehan y Walsh,
2001).

La propuesta econdmica y profesional (que debe de comprender también la
situacién profesional al regreso, es decir, la expatriacion) debe de resultar

atractiva para que le suponga al expatriado una motivacién positiva.

Por tanto, si la empresa multinacional pretende actuar con un minimo de
planificacion y unidad de accion, debera atender del mismo modo la dimension
econOmica, profesional, personal y familiar del proceso; tanto antes, como

durante la asignacién internacional.

Un andlisis muestra que las promesas de promocion tienen un efecto positivo
en la motivacion laboral del expatriado. Los beneficios son un factor importante
en la motivacion del mismo. Se supone que cuando el trabajo se encuentra en
un lugar menos atractivo, la posible promocién del empleado es un factor
motivante muchisimo mas alto que la ubicacion donde éste va a residir por un

cierto periodo de tiempo (Aljubran, 2009).
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Es importante por lo tanto, entender que la oportunidad de ser promovido es
una motivacién exageradamente fuerte que influye en todos los aspectos de la

labor del expatriado.

Segun Zikic, Bonache y Cerdin (2010), una de las 5 grandes practicas
organizativas que influyen en la eficiencia de las multinacionales es el
programa de desarrollo de lideres globales. Las asignaciones internacionales
son uno de los componentes principales de estos programas, al grado de que
cada vez mas las organizaciones incluyen como requisito de ascenso a la Alta
Direccion la experiencia de haber trabajado en el extranjero. Por lo tanto, para
el empleado, este punto puede constituir una fuente de motivacion antes de la
asignacion, ya que es una manera de formarse y desarrollar talento directivo
global, lo que se denomina como “programas de rotacion global” o “rotational

programmes”.

3.3.2. Caracteristicas personales con una perspectiva global

Si bien es cierto, la movilidad internacional en la carrera de un empleado puede
tener diferentes matices, al que se le ha puesto mayor atencion es al proceso

de expatriacion (Scullion y Brewster, 2001).

Son diversas las competencias que se busca se desarrollen a través de estos
programas. Dichas competencias pueden caer en tres categorias: personalidad
(por ejemplo, la flexibilidad y la apertura a la experiencia), conocimientos (e.g.
incremento en la red de contactos, conocimiento de la estructura
organizacional, apreciacion de las diferencias culturales, etc.) y habilidades

(e.g. trabajar eficientemente en diversos entornos, adecuar el estilo de

Bertha E. Cardenas Hinojosa
138




Capitulo 3: Factores Laborales, Personales, Familiares y Socio-Culturales

direccion, entre otros) (Clegg y Gray, 2002; Doherty, Dickmann y Mills, 2011;
Dickmann, Doherty, Mills y Brewster, 2008)

El estudio de Caligiuri y Santo (2001) demuestra que una asignacion
internacional incrementa los conocimientos y habilidades pero, poco influyen en
la personalidad, quizd por el hecho que sostiene que la personalidad es
permanente y constante a través del tiempo (Chiavenato, 2009, 2011; Dolan,
Valle, Jackson y Schuler, 2003).

La teorias de internacionalizacién tradicional sostienen que uno de los
determinantes de la internacionalizacion de la empresa es poseer
conocimientos que otorguen ventaja competitiva sobre las compafias locales
(Bonache y Stirpe, 2011). El reto mayor radica en como transferir esos
conocimientos dentro de la red internacional de la empresa. El conocimiento
explicito puede transferirse con relativa facilidad a través de diversos
mecanismos ya que, es relativamente facil de documentar y por tanto, de
transferir (Zapata et al, 2008). Sin embargo, gran parte del conocimiento en las
organizaciones es tacito, y este tipo de conocimiento no se puede codificar ni
reproducir en manuales, por lo que es necesario que la persona esté presente
y observe dicho conocimiento a través de su aplicacion. Por lo tanto, cuando
una empresa quiere transferir conocimientos tacitos, sélo podra hacerlo a
través de los empleados que lo poseen y es en este punto, en donde se torna
l6gico que existan las asignaciones internacionales. Por tanto, el expatriado
puede obtener y transferir conocimiento tacito a través de la red global de la

compainia.

A aquellos empleados que la expatriacion esté vinculada a la carrera
profesional y se perciba como una oportunidad para desarrollar y mejorar las
competencias individuales seran aquellos a los que les resulte mas facil y estén

mas motivados.
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Por lo que, el éxito de la asignacion internacional depende no sélo de las
condiciones economicas, sino del estado de animo y de la motivacion del
expatriado (Vidal, 2005a).

3.3.3. Aceptacion o rechazo de una asignacion internacional.

Normalmente, la expatriacion suele representar per sé una experiencia
profesional muy atractiva para el empleado, aunado a los beneficios
econémicos y crecimiento en general que representa para el mismo. Por lo
que, no siempre resulta dificil contar con un numero considerable de
candidatos dispuestos a trasladarse temporalmente al extranjero. Pero también
es cierto que, en ocasiones no resulta facil la adaptacion para el expatriado y
su familia en el pais destino; tanto en el ambito laboral, como en el entorno
socio-cultural ya que, muchas veces representa el enfrentarse a retos
considerables, lo cual puede afectar directamente a los objetivos previamente

planteados, tanto por la organizacién, como del mismo expatriado y su familia.

Por lo tanto, el expatriado pasa por un proceso de toma de decisiones antes de
aceptar la asignacion, en donde para algunos de ellos era inminente el interés
hacia la misma, incluso, algunos de ellos solicitan a la empresa la oportunidad
de vivir la experiencia internacional. Sin embargo, otros no tenian mucho
interés o0 deseo de aceptarla y aun asi lo hicieron. Y también en un caso
extremo, hay expatriados que aceptaron la asignacién, aun en contra de su

voluntad.

Seguln un estudio realizado en conjunto por la IESE y Ernst & Young (2008)%,
los factores con mayor influencia al aceptar una propuesta de expatriacion son:

la experiencia internacional les parecia muy atractiva, las posibilidades de

43 Estudio realizado por IESE (Sandalio Gbmez) en conjunto con la empresa Ernst & Young, en
donde realizan un estudio descriptivo a partir de un cuestionario aplicado de manera aleatoria a
510 expatriados en el viaje anual que estos realizan a la empresa matriz y en donde reciben
asesoramiento fiscal de la empresa consultora Ernst & Young.
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promocion interna, los beneficios econdémicos, la capacidad de adaptacion
cultural, la aceptacioén por parte del conyuge de la asignacion y el ser util a la

empresa.

Por tanto, en los siguientes apartados, revisaremos con mayor profundidad los
aspectos que motivan para aceptar una asignacién internacional, asi como las

posibles consecuencias si se decide rechazar la propuesta.

3.3.3.1. Motivacion al aceptar un puesto internacional.

Es muy importante tener bien motivados a los trabajadores en las asignaciones
internacionales, sobre todo porque el costo del fracaso en la repatriacion es
sumamente alto. El rango se estima entre los $55,000 dolares, llegando hasta
el millon de dolares (Copeland y Griggs, 1985; Harvey, 1985; Mendenhall,
Dunbar y Oddou, 1987; Misa y Fabricatore, 1979; Shannonhouse, 1996; Zeira 'y
Banal, 1985).

La motivacion deberia de ser algo que interese a toda organizacién. Sin la
motivacion, practicamente seria imposible alcanzar el funcionamiento correcto
de la empresa y por ende el cumplimiento de los objetivos.

Son muchos los factores que pueden ayudar a crear las condiciones
pertinentes para que el expatriado tenga el animo y la motivacién en la
asignacion internacional (Vidal, 2005a; Gémez, 2006), por lo que la correcta

planificacion de la mision es muy importante.

Lo anterior se puede ver representado mas claramente en la siguiente gréfica,
en donde se muestran los principales factores de motivacion que inciden en la
aceptacion de una asignaciéon internacional, donde 1 es claramente no y 5

claramente si:
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Motivaciones de los empleados al
aceptar una expatriacion

Promesas de futuro por parte de la empresa
No tuvo mds remedio que aceptar

Mejorar los idiomas

Curiosidad por conocer otras culturas

Un proyecto interesante

Posibilidades de desarrollo profesional

Puramente econémicas

Grafica 4: Motivacién de los profesionales al aceptar la oferta de expatriacion.
Fuente: Elaboracion propia a partir del estudio de Goémez (2006).

Teniendo como base este estudio, podemos observar que las personas se
mueven, ante todo, por intereses profesionales y de aprendizaje. Y aunque, el
aspecto econémico es un factor importante, en este caso en particular, es algo
complementario, pero no decisivo a la hora de tomar la decisidén de trasladarse.
Por lo tanto, los expatriados se centran en el plano profesional, en tener un
proyecto atractivo, retador, en mejorar sus capacidades y competencias o en

la acumulacién de nuevas experiencias.

Conocer los moviles de la motivacion es tan dificil y complejo como la
naturaleza misma. Si se intentan analizar y determinar los motivos por los
cuales una persona trabaja o decide aceptar una asignacion internacional,
encontraremos que existen muchos factores. Desde querer tener dinero para
cubrir con sus necesidades basicas, hasta aspiraciones superiores como la
autorrealizacion (como se considera en la teoria de motivacion de Maslow). Por
lo tanto, esta situacidbn nos lleva a tener en consideracion los aspectos
socioculturales de la sociedad donde se desenvuelve el empleado y, por lo

tanto, la individualidad de éste: estilo de vida, aspectos familiares, etc.
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Sin lugar a dudas, las diferentes teorias de motivacion no siempre son
totalmente aplicables a todas las realidades, ni a todos los paises. Dependera
mucho de cultura, costumbres, habitos, valores, situaciones econdmicas,
sociales, entre otros, que condicionaran el modo de pensar y actuar de los
empleados, situaciones que inciden directamente en los estudios que se

realizan en relacién con la motivacion.

Por lo tanto, las evidencias demuestran que dos de los motivos mas fuertes
gue incitan a los trabajadores a querer ser expatriados son las posibilidades de
desarrollo profesional y un proyecto interesante. Esto demuestra que la
motivacion laboral de los expatriados es bastante fuerte y compite con los

aspectos relacionados con las culturas y las familias.

Segun el mismo Gomez (2006), “la principal motivacion de los expatriados es la
de crecer, profesional y personalmente, participando en proyectos innovadores

que le supongan un reto profesional”

Motivaciones como la ampliacion de conocimientos y experiencias, son las mas
importantes para el profesional al momento de aceptar su expatriacion, al lado
de la posibilidad de iniciar una carrera profesional dentro de la empresa. Esta
motivacion que se encuentra presente mientras el personal es expatriado, se
disminuye cuando se da cuenta (al ser repatriado) que sus tareas siguen
siendo las mismas y no se le otorgd ningun tipo de “premio” por la travesia que

€l mismo concluyé (Gomez, 2006).

Segun Aljubran (2009), la posibilidad de quedarse sin trabajo, la pérdida de
autoridad y la falta de oportunidades promocionales son unos de los factores
que afectan de manera positiva o negativa la motivacién laboral en los

expatriados.

3.3.3.2. Consecuencias de rechazar una asignacion internacional.
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“El 52% de las empresas manifiesta que el rechazo de la oferta de expatriacion
no influye de forma positiva en la carrera profesional del empleado” (Gémez,
2006). Es por ello que algunos empleados que no desean la asignacion
internacional, se ven “obligados” a aceptarla, ya que el rechazo les puede

significar un estancamiento en su carrera y futuro laboral.

Segun las empresas, el profesional que rechaza una asignacion internacional
auto-limita su desarrollo profesional y obstaculiza su posible rendimiento en la
carrera asi como el éxito que él mismo podria obtener si fuera expatriado. Un
segundo aspecto que debate sobre la positiva influencia de ser expatriado en
torno a la motivacion laboral es que muchos profesionales opinan que el
rechazar la oferta de ser expatriado puede tener consecuencias negativas en
su carrera a largo plazo (Gomez, 2006).

Y como se menciond anteriormente en este capitulo, la ausencia de un plan de
carrera laboral afecta enormemente la motivacion del expatriado y, es uno de
los motivos primordiales por lo que el empleado termina renunciando a la
empresa al regresar. Por lo que, el contar con una planeacién adecuada, asi
como unas politicas concretas por parte de Recursos Humanos, mismas que
vayan enfocadas al desarrollo y retencion de talento son condiciones
necesarias para que el empleado permanezca en la empresa y, de esta forma
también, ayude a reducir el rechazo de los empleados a las asignaciones

internacionales.
Si bien, los factores personales son importantes en el proceso de expatriacion,

a continuacion se abordaran los factores familiares, mismos que son también

un foco clave en la motivacién del expatriado.

3.4. FACTORES FAMILIARES
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Si bien es cierto, los factores laborales y personales son importantes en la
asignacion internacional, cuando abordamos el rubro familiar, se torna un pilar
fundamental para el éxito del expatriado. La familia de éste —conyuge e hijos
principalmente- son un punto clave a considerar antes de la asignacion

internacional, asi como el debido cuidado y seguimiento durante la misma.

Para Cerdin y Dubouloy (2004), la decision para aceptar una asignacion
internacional puede ser producto de una decision de la empresa o por la
historia familiar. La expatriacion puede ser una oportunidad para el empleado a

fin de alcanzar un mayor estatus, independencia y autonomia.

Si la expatriacion es producto de una decision empresarial, ésta deberia de
proporcionar una serie de motivadores para que el empleado en la asignacion
disfrute y aproveche esta oportunidad de aprendizaje y le sea mas llevadera la
estancia en el extranjero, tanto para él/ella, como para su familia. Por otro lado,
si la expatriacion es una decision familiar, es decir, que el mismo expatriado
haya propiciado la oportunidad de la asignacion internacional, como quiera, la
empresa no debe descuidar el bienestar de su empleado y su familia.

Tanto el expatriado como sus familiares deben saber que la empresa les va a

apoyar de forma efectiva en todos sus problemas (Vidal, 2005b).

En esta seccion revisaremos los componentes mas importantes que se deben
de tomar en cuenta ya sea antes o durante la expatriacion, tanto del empleado,

pero sobre todo de éste con respecto a su familia.

3.4.1. La Gestioén Internacional de Recursos Humanos con respecto a la

familia.

Como menciona Vidal (2005b), la gestion internacional de recursos humanos

incluye la proteccién de la familia, la estabilidad emocional del expatriado y la
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consideracion de los efectos de la distancia fisica y cultural del pais de destino;
mismos que influyen en el estado de animo y motivacion del expatriado y de su
familia. Si en el pais de origen es muy importante el apoyo familiar para un
buen desempefio y satisfaccion laboral, en el extranjero se torna un

componente vital.

Como lo hemos mencionado anteriormente, la familia del expatriado, cumple un
rol critico y determinante en la estabilidad emocional del mismo, y por ende,
para su buen desempefio y rendimiento laboral. Por lo tanto, se vuelve un
factor clave a tener en cuenta en el proceso de seleccion a quienes viviran la
experiencia internacional, ya que no solo el empleado es el que enfrentara el

desafio del traslado, sino que también lo vivira toda la familia (Sartori, 2005).

Casi nunca es tomado en cuenta el conyuge y mucho menos a los hijos en el
proceso de seleccidon de un candidato, es por ello que muchos fracasos de la
expatriacion se deben a los problemas que tiene la familia para adaptarse al

nuevo entorno (de Sousa, 2010).

A continuacién, abordaremos los criterios de reclutamiento y seleccion que las
organizaciones deberian de tomar en cuenta, para una adecuada adaptacion y

motivacion del expatriado y su familia.

3.4.2. Lafamiliay su rol en la expatriacion

La familia es el elemento natural y fundamental de la sociedad. La familia
nuclear es aquella formada por los padres y su descendencia. La familia
extensa es aquella formada por parientes cuyas relaciones no son Unicamente
entre padres e hijos, es decir, en la familia extensa se pueden incluir los

abuelos, tios, primos y otros parientes consanguineos o afines.

En este apartado, veremos la importancia de la familia en la vida del

expatriado, haciendo énfasis principal a la familia nuclear, aunque también la
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familia extensa puede tener una incidencia importante en la vida y en el

desempefio del expatriado.

Segun un estudio sobre expatriados**, estos consideran sumamente importante
gue la familia se traslade junto con ellos, con un porcentaje entre el 80 y el 85%
(el primer porcentaje se trata de hombres expatriados, y el segundo de

mujeres).

Como podemos observar en la siguiente figura, existen diferentes motivos para
una asignacion internacional. Por un lado, tenemos la postura y el interés de la

organizacioén, y por el otro, del expatriado:

El expatriado se centra

Econdmico Profesional en este plano

La empresa se centra
en este plano

Empresarial Personal y familiar

Figura 15: Motivos para la expatriacién: los expatriados versus la empresa
Fuente: Elaboracion propia a partir de Gémez y Fernandez (2005, pp. 29)

Como se puede observar, son dos los motivos mas importantes para un
expatriado al momento de aceptar la asignacion. Por un lado estan los
aspectos profesionales y, por el otro, los personales y familiares. Su principal
reto es de crecer profesional y personalmente, participando en proyectos
innovadores que reten a su experiencia profesional (Gobmez y Fernandez,
2005).

Es evidente que el plano familiar esta presente de manera decisiva en el
rendimiento laboral del expatriado pero muchas empresas no consideran que

este aspecto sea de tal importancia. Si este plano no influye de manera positiva

44 Estudio realizado por Miriam Espinosa Romero, en el cual estudié a 174 expatriados
espafioles.
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al expatriado, se presentaran varias consecuencias que podrian ser muy
dafiinas. Por ejemplo, el rendimiento del expatriado es afectado por los
problemas familiares y personales, el bajo rendimiento de la persona
expatriada afecta en todos los ambitos a los resultados del proyecto
internacional y, por ultimo, los problemas en la empresa terminan afectando a

la inversion realizada en el expatriado (Gomez, 2006).

Como sostiene Gomez (2006): “En definitiva, el plano personal y familiar tiene
una importancia clave y se convierte en el origen de posibles problemas.
Incomprensiblemente, es el plano mas ignorado por las compafiias en todo el
proceso. Las empresas deberian de incorporar la dimensién familiar con un

tratamiento adecuado desde el inicio del proceso”.

Ya que hemos asentado el rol de la familia nuclear, ahora nos detendremos a

ver el papel especifico tanto del cényuge, como de los hijos.

3.4.2.1. El cényuge en la expatriacion

En uno de los primeros estudios de los expatriados (Black and Stephens, 1989
citado por Shoepp y Forstenlechner, 2010), se descubri6é que los ejecutivos que
serian trasladados a otros paises o ciudades creian que la razén de su posible
fracaso seria la incapacidad del conyuge de adaptarse a la nueva cultura. En el
mismo, se descubrié que la clave para el éxito de los expatriados es el ajuste
positivo del conyuge al cambio que implica el mudarse de ciudad o pais. Su
encuesta determind que de 220 gerentes americanos y sus 157 cényuges
acompafnantes que fueron enviados al Medio Oriente, la aclimatacion del
acompafante era de suma importancia porque afectd casi todos los aspectos

de la integracion del mismo expatriado.

Por otro lado, en un estudio realizado por la IESE (Gémez, 2006) menciona

que, en la medida de lo posible, conviene involucrar al conyuge en el proyecto

Bertha E. Cardenas Hinojosa
148




Capitulo 3: Factores Laborales, Personales, Familiares y Socio-Culturales

internacional y explicarle cual es la labor de su pareja en la asignacién, sobre
todo si ha sacrificado su carrera profesional a favor de la de su marido o mujer.
Asi mismo, hay que procurar que el acompafiante del expatriado no se sienta
desamparado, e incluso facilitarle ayuda para encontrar un trabajo, ya que las
dificultades para el desarrollo profesional del cényuge estan siendo una de las

mayores causas de renuncia (Angulo, 2005).

Para la pareja del expatriado, el traslado significa en la mayoria de los casos
renunciar a su actual empleo, y por tanto, en muchos casos, postergar su
desarrollo profesional. Las dificultades encontradas en el pais destino para
insertarse laboralmente son motivo de frustracion, de enojo y malestar que
dificultan la integracion en el contexto cultural. Por eso, una practica habitual
que se esta volviendo bastante popular y frecuente es la referente a las
carreras duales, donde la empresa busca una ocupacion o empleo para el
conyuge, ya sea trabajando en alguna organizacion o bien, ofreciéndole

programas de formacion a diversos niveles.

El outplacement es una via de solucién que facilita la insercién y el desarrollo
profesional del conyuge. La empresa de outplacement generalmente brinda
apoyo emocional y practico en la busqueda de un empleo. Le pueden brindar
también apoyo en torno a como es la ciudad en donde ahora radica, asi como
se le brinda acceso a ofertas de empleo que favorezca su desarrollo

profesional.

Por lo tanto, los estimulos que se le puedan ofrecer al conyuge en cuanto a
desarrollo profesional, participacion en una nueva actividad o la ampliacion de
las redes sociales, ayudaran a mantener una motivacion adecuada y ayudara
enormemente a su integracion, reduciendo asi, el fracaso de la asignacion
(Angulo, 2005).
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La exclusiva motivacién del empleado en muchos casos no es razén suficiente
para que acepte la asignacion, por tanto, hay que tomar en cuenta la situacion

y momento que vive el conyuge y la familia.

3.4.2.2. Los hijos en la expatriacion

Segun Cassell (1987), existen dos corrientes filoséficas con respecto a
cuestiones familiares: la primera, es protectora y promueve el proteger a los
nifios del desgaste emocional y fisico que es el llevar a los nifios a vivir fuera
de su pais , en cambio, la segunda, ve enormes beneficios para los nifios el
confrontarlos radicalmente a otras culturas. Flinn, Marshalli y Armstrong (1998)
ve la experiencia de vivir fuera como una cuestion muy enriquecedora para los
nifios, y promueve la tolerancia en ellos, al enfrentarlos desde pequefios a

diferencias éticas y morales.

De acuerdo a la etapa del ciclo en el que se encuentren, el traslado puede
afectar o impactar de diferentes maneras a los integrantes de la familia: los
niflos pequefios tienen mas facilidad para asimilar los cambios, sin embargo, su
adaptacion depende en gran medida de la vivencia de los padres. Las mujeres,
quienes son por lo general, quienes acompafian a sus maridos en esta
experiencia, son a las que les resulta mas dificil adaptarse y encontrar nuevas
relaciones y actividades en el lugar destino. Por lo tanto, como se vio en el
punto anterior, es importante que el conyuge también esté motivado con la
asignacion internacional, ya que el que ambos padres estén estables

emocionalmente tendra repercusiones en la adaptacion de los hijos.

En ocasiones, las amistades de los hijos se tornan un factor preocupante para
los padres. Mientras que los nifios pequefios demuestran una mayor facilidad
de socializar, ya que en esa fase no se hablan de verdaderas amistades, sino
de momentos en que comparten tiempo, juegos, actividades, escuela, etc. Ya

cuando los hijos van creciendo, el factor social se torna un elemento mas
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sensible. Por lo general, las mamas expatriadas buscan la compafiia de otras

madres y de otros nifios con los cuales, los hijos puedan interactuar.

Como se menciond, el problema verdaderamente comienza cuando los hijos
crecen y desarrollan su propia personalidad y autonomia, sus propios gustos y
necesidades. Cuando permanecen en un lugar, se van haciendo de rutinas,
amistades y un entorno seguro, sin embargo, al expatriarlos, se les somete a la

necesidad de tener que recomenzar el proceso de rehacer sus amistades.

Por lo tanto, es importante que las organizaciones ofrezcan ayuda para
acompanfar y asesorar a las familias, ya que la buena adaptacion incidira en la

motivacion del expatriado.

3.4.3. Factores de éxito en la dinamica familiar: apoyo de la familia

GOmez (2006) sostiene que en general, para la empresa, la dimension familiar
es la variable con menos peso en la consideracion del proceso de expatriacion,
aln y que estas mismas reconocen que la principal causa de fracaso de la
expatriacibn se da por una mala integracion o situaciones familiares. Las
empresas sOlo le prestan atencion a esta variable cuando surge algun

problema en el pais destino.

Por el contrario, para el expatriado, el primer paso que da es buscar la
complicidad, aprobacién y apoyo de la familia, ya sea antes de la asginacion,

como mantenerlo durante la misma.

Uno de los aspectos mas importantes e influyentes en la decision de una
persona que va a ser expatriada, por tanto, va a ser su familia. Esta destaca un
papel crucial en hacer una experiencia inolvidable, o bien, romper la
experiencia de los expatriados, tanto en el caso de los asignados, asi como los

expatriados por iniciativa propia (Schoepp y Forstenlechner, 2010) Lo anterior
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se debe, a que en gran medida prevalece el argumento que dicta que la familia
es la razén principal que incita dificultades en ellos. De la misma manera, el
papel de ésta se destaca por tener una de las principales influencias con

respecto al tema, en su mayoria negativas.

También sostienen que el éxito viene en gran medida por garantizar una
integracion rapida y completa de la familia en su nuevo destino (Ontiveros,
2008).

En el caso de no encontrar este apoyo, busca resolver los asuntos familiares

antes de aceptar el traslado.

Como se menciond antes, la dimension familiar es el plano con menor
presencia durante el proceso de seleccidn, sin embargo, condiciona a todos los
demas por lo siguiente (Gomez, 2006: 84):

1. La situacién familiar afecta al rendimiento del expatriado en el puesto de
trabajo, es decir, en la dimension profesional.

2. Un bajo rendimiento del expatriado en su trabajo afecta los resultados de
la asignacion internacional, por lo tanto, incide directamente en el plano
empresarial.

3. Finalmente, los problemas en el plano empresarial terminan afectando
directamente a la inversion realizada para la expatriaciéon, por lo tanto,
se afecta el plano econdémico.

Por lo tanto, el plano personal y familiar tienen una gran importancia, una
relevancia clave en la asignacion internacional. Por ello, es importante que las
empresas comiencen a darle un tratamiento adecuado a esta dimension.

Por otro lado, también existen factores que pueden predecir el fracaso de una

asignacion. En el siguiente apartado, veremos algunos de ellos.

3.4.4. Factores de fracaso en la dinamica familiar: idioma
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Al hablar de los factores de fracaso en el plano familiar, el principal factor es la
pareja del expatriado. Para el conyuge, en ocasiones le representa el renunciar
a su empleo y poner en pausa su desarrollo profesional. Lo anterior sumado a
las posibles dificultades que puede encontrar en el pais destino de forma

general, se torna sumamente estresante y desmotivante

Muy a menudo, en el extranjero el conyuge no encontrara a quien recurrir o en
quien confiar. Y como consecuencia de lo anterior, las dificultades de la vida
cotidiana se pueden convertir en circunstancias desfavorables que producen
un agotamiento psiquico o una decepcion temprana del expatriado en el pais
destino (Vidal, 2005a). Y es ahi en donde la familia del expatriado se convierte
en un elemento critico para su estabilidad emocional y, por ende, para su

rendimiento y motivacion laboral.

Por otro lado, el idioma del pais destino es un elemento a considerar en el
momento que se le propone al expatriado y a su familia la asignacion
internacional. En ocasiones, tanto al conyuge, como a los hijos se les deja a un
lado en el proceso de capacitacion para una adecuada insercion en el pais
destino. El recibir apoyo por parte de la empresa para que todos ellos puedan
dominar o de alguna manera tener el conocimiento suficiente para interacturar
con los nacionales en el pais destino es sumamente importante y motivante. El
carecer de un nivel adecuado del idioma tanto para el expatriado, pero también
para la familia, puede entorpecer también, el proceso de expatriacion.

Y ya que no solo los factores laborales, personales y familiares impactan en la
motivacion y desempefio del trabajador, en el siguiente apartado finalmente se
revisaran los factores sociales y culturales, y como estos afectan de manera

positiva 0 negativa en la motivacion del expatriado.

3.5. FACTORES SOCIO-CULTURALES
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En un mundo cada vez mas globalizado, un componente importante en la
gerencia de empresas multinacionales es la expatriacion de sus empleados a
paises distintos. Estudios recientes muestran que los expatriados bien
integrados a su nueva comunidad son muy efectivos y tienen bajas intenciones

de rotacion y desercion. (Froese y Peltokorpi, 2011).

Muy pocos investigadores han tomado en consideracion la complejidad que
implican las tareas de los expatriados. Muchos de ellos se centran en buscar
las posibles dificultades que el expatriado puede encontrarse en el mundo
laboral, es decir, en el trabajo per sé. Sin embargo, es cada vez mas
importante el estudiar otros factores que inciden en gran medida en la

motivacion y satisfaccion del expatriado.

Froese y Peltrokorpi (2011), sostienen en base a diversos estudios en que la
satisfaccion y motivacion en el trabajo del expatriado se extiende mas alla de
factores relacionados con las tareas. En algunos estudios se han examinado

factores como la ubicacion regional y formacion intercultural.

De ello se deriva la importancia de estudiar los factores sociales y culturales
(Socio-Culturales) que pueden incidir en la adaptacion inicial del expatriado y
su familia en el pais origen, ya que con ello se podran satisfacer necesidades

que conlleven a la motivaciéon del mismo.

En este apartado, se revisaran por lo tanto, aspectos como la importancia para
el expatriado de convivir con comparieros que se encuentren en el pais destino;
asi como con comparieros, colegas y amigos locales; el gusto y motivacion de
vivir en el pais al que fueron expatriados; la integracibn con compareros de
trabajo y ciudadanos locales; costumbres del pais destino; tipo de alimentacion;
servicios médicos; vivienda; medios de transporte; actividades sociales y

recreativas; condiciones climaticas; entre otros.
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3.5.1. Distancia Cultural

Antes de realizar el anadlisis sobre las implicaciones que la distancia cultural
tiene sobre los expatriados, es importante su delimitacion. Por ello, se realizara
una revision sobre los diferentes conceptos que se han tratado en la literatura,
para finalmente, poder llegar a una definicion que nos permita tener las bases

necesarias para el entendimiento de este estudio.

Al realizar una revision sobre los diferentes conceptos de la “distancia cultural”
tenemos dos conceptos: la distancia geografica o geocultural (Ojala y
Tyrvainen, 2007) citado en Almoddvar (2007) y la distancia psiquica (Sousa y
Bradley, 2006).

Para la distancia geogréfica podemos tomar como referencia trabajos como el
de Terpstra y Yu (1988), en donde, definen la distancia fisica entre el pais de
origen y el de destino. Y ese elemento puede ayudar o dificultar las
operaciones entre ambos paises, y por lo tanto, a las personas que trabajan en
ambos. Y la distancia cultural, entendiéndola bajo este aspecto de distancia
geografica presupone que segun aumente la cercania geogréfica entre paises,
aumentara la posibilidad de que compartan la misma cultura. Otros articulos
matizan lo anterior, refiriéndose a la distancia geocultural (Goodnow y Hansz,
1972:49) como “las barreras creadas por la separacidon geografica,
disparidades culturales entre paises y los problemas de comunicacién
resultantes de las diferencias en las perspectivas sociales, actitudes y el

idioma”.

Por otro lado, el término de distancia psiquica, se puede revisar en trabajos
como el de O'Grady y Lane (1996:330) que lo definen como “el grado de
incertidumbre que las empresas tienen en el mercado extranjero como
consecuencia de las divergencias culturales y otras dificultades en los
negocios, éstas constituyen barreras para el aprendizaje y la operatividad en el

mercado”; o el de Nordstrom y Vahlne (1992:3) quienes lo definen como “los
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factores que impiden o alteran el aprendizaje y comprension de la empresa con

respecto al entorno foraneo”.

Partiendo de estos dos conceptos (distancia geografica/geocultural y distancia
psiquica) se ha aplicado y aceptado al término “distancia cultural” como el
elemento que influye en la forma en que la empresa se dirige en nuevos
paises. Diversos autores han definido este término, sin llegar a un consenso.
Sin embargo, son varias propuestas que autores como Barkema et al.
(1997:427-428); Brouthers y Brouthers (2001:186) y Schaefer (2002:3) en la
gue coinciden al conceptualizar el término de distancia cultural como “la suma
de los factores que crean, por un lado, la necesidad de flujos de conocimiento
y, por otro, fomenta flujos entre el pais de origen y el de destino. Otras
aportaciones como la de Ekeledo y Sivakumar (1998:282) afirman que “la
distancia cultural incluye las diferencias idiométicas, de ética en el trabajo,
estructura social, ideologia, etc. entre el pais de origen y el de destino”, o el de
Hill et al. (1990:122) para quienes la distancia cultural es “la distancia percibida
entre el pais de origen y el extranjero en términos de cultura, sistema

economico y practicas de negocios”.

Tratando de dar una definicion integrada con todos los conceptos antes
mencionados, estableceremos que la distancia cultural es aquel elemento que
integra las diferencias culturales relativas a la forma de hacer negocios y toda
la idiosincrasia del pais destino que dificultan el buen entendimiento y el
desarrollo adecuado de los diferentes acuerdos comerciales, transacciones y

trabajo mismo.

Como podemos ver, la distancia cultural es un constructo complejo ya que se
compone de factores de diferentes ambitos en la empresa. Por lo tanto,
podemos afirmar que la distancia cultural tiene naturaleza “interna”, pero

también “externa”.
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Si intentamos identificar los elementos “internos” de la organizacion con
respecto a la distancia cultural, podemos sostener que estos elementos son
controlables por la misma. Algunos elementos internos que podemos
mencionar son en primer lugar, la formacion que se le da a los futuros
expatriados. Si se les da una baja capacitacion y formacién en idiomas y
protocolo puede dificultar, en gran medida, el desarrollo y desempeiio
adecuado en otros paises, por lo que la distancia cultural percibida aumentara.
En segundo lugar, identificar la experiencia internacional que tiene el equipo
directivo, ya que puede que no tenga la experiencia o conocimiento de haber
trabajado en un pais en concreto, pero el hecho de tener experiencia
internacional le dard las herramientas necesarias para acometer de una
manera mas adecuada las situaciones y trabajo en el pais destino, y por lo
tanto, la distancia cultural percibida se reducird. En tercer lugar esta el
conocimiento previo que se tenga del pais destino, por lo que un trabajador que
ya ha trabajado en ese pais, tendra todos los conocimientos y competencias
necesarias para el desarrollo de diferentes transacciones, acuerdos y trabajo

de forma exitosa, por lo que la distancia cultural percibida disminuira.

Por otra parte, es necesario identificar los elementos que pertenecen a una
naturaleza “externa”, es decir, que residen en el entorno. Estos elementos, la
organizacibn no puede controlarlos, pero el adecuado conocimiento y
entendimiento de los mismos, le dard herramientas para protegerse de las
amenazas y aprovechar las oportunidades que se puedan presentar.

Algunos de los factores “externos” que pueden influir en la distancia cultural
percibida son: la religion, la cultura o el sistema politico actual. Es importante
entender la religion y la cultura, ya que tienen una estrecha relacion, ya que
cuando el expatriado se dirige a entornos con religiones muy diferentes, la
distancia cultural percibida aumentara ya que, la forma de actuar, negociar y de
interpretar sefales podran ser totalmente diferentes. Es el mismo caso, con el
sistema politico ya que, determinara factores como practicas habituales de los

competidores, normas y reglamento del sector, gustos y necesidades de los
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consumidores, entre otros; y esto aumentarda la distancia cultural percibida por

el expatriado.
Por lo tanto, podemos percibir la influencia que tiene la distancia cultural en el

desarrollo de las asignaciones internacionales de la empresa. Lo anterior, lo
podemos ver reflejado en la siguiente figura.

Factores
Internos

Distancia

Cultural

Factores
Externos

Figura 16: Elementos de la distancia cultural
Fuente: Elaboracidn propia (2013)

Por otro lado, dentro de la internacionalizacién, podemos hablar de diversos
enfoques que lleva a cabo una empresa para la provision de recursos humanos

internacional.

Estudios hechos por Froese y Peltokorpi (2011) se basan en la perspectiva de
la distancia cultural para mostrar que la interaccion intercultural es un
determinante importante de la motivacion y satisfaccion laboral. Cabe senalar,
que los estudiosos se han referido a la distancia cultural como novedad cultural
y es muy interesante observar como el expatriado se va integrando al pais que

le fue asignado.

3.5.2. Competencias Interculturales

Bertha E. Cardenas Hinojosa
158




Capitulo 3: Factores Laborales, Personales, Familiares y Socio-Culturales

Existen muchas expectativas de las relaciones de trabajo para los expatriados
en paises foraneos. Estas expectativas muchas veces son especificas de la
region o pais en donde reside el empleado. Estudiosos sugieren que se le
ponga mas atencién a las caracteristicas culturales del pais para obtener un
resultado 6ptimo del empleado y que la inversion en él haya sido aprovechada
(Froese y Peltokorpi, 2011).

Un estudio realizado por Escobar, Fresneda y Lobo (2001), citado por Espinosa
(2009:39) sostiene que las competencias interculturales sirven para ser capaz
de diferenciar qué aspectos del comportamiento del empleado estan afectados
por su propia cultura y qué comportamientos de sus comparfieros estan
afectados por la cultura de estos. Si son capaces de aceptar esas diferencias
culturales, les va a ser mas sencillo el proceso de adaptacion.

Las competencias interculturales favorecen en gran medida las relaciones
profesionales y sociales y afectan basicamente a las actividades de:

comunicacioén, negociacion y trabajo en equipo.

Las competencias interculturales son “aquellos conocimientos, habilidades y
actitudes que permiten diagnosticar los aspectos personales y las demandas
generadas por la diversidad cultural, permiten negociar, comunicarse y trabajar
en equipos interculturales y hacer frente a las incidencias que surgen en la
empresa intercultural mediante el autoaprendizaje intercultural y la resolucién

de problemas que consideren las otras culturas. (Aneas, 2003).

En la siguiente tabla, se puede ver una sintesis de las competencias

interculturales trasversales:

Competencias Caracteristicas

Diagnosticar e Aspectos culturales:

o La persona
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o Lajerarquiay el poder

o Las normas
e Aspectos del trabajo o funcion afectados por la cultura.
o Los determinantes del contexto de la situacién y la

organizacion.

Relacionarse e Negociacion intercultural.
e Comunicacion intercultural.

e Trabajo en equipo intercultural.

Afrontar e Potenciar el auto-aprendizaje intercultural.
o Afrontar y resolver problemas interculturales
o Desarrollar soluciones que consideren las otras

culturas.

Tabla 8: Competencias Interculturales Trasversales
Fuente: Elaboracion propia a partir de Escobar et al (2001).

Visto lo anterior, se torna indispensable capacitar a una persona en
competencias interculturales para poderlo dotar de una verdadera estrategia de
adaptacion al cambio de pais, idioma, casa, amigos, ocio, alimentacion y todos

aguellos aspectos relacionados a su cultura.

3.5.3. Ajuste Intercultural

Terpstra y David (1985) citado por Ali (2003), definen cultura como el conjunto
de simbolos que son aprendidos, compartidos, entendidos y relacionados entre
si, cuyo significado provee una orientacion determinada a los miembros de una

sociedad.

Por lo tanto, cuando hablamos de ajuste intercultural, se refiere al grado en que
el expatriado y su familia se sienten integrados en la cultura y sociedad de un

pais que no es el suyo.
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En la siguiente grafica se puede observar la transicion del reajuste intercultural

que tiene un expatriado, segun Ali (2003)

Curvade transicion de
reajuste

7.Integracidn. Aceptacion
de un entorno.

6. Busqueda de significado.
Entenderlasrazones del éxitoy
delfracaso. Nuevos modelosy

teorias creadas personalmente.

2 Fantasia. Sentimiento de emocidn
porsu nuevo entorno.

3 Interés. Laprofundidad
dela exploraciénenel

desarrolloy realizacion de los
hechos.

5 Experimentacidn. Tratar de hacer
cosas diferentes.

1Irreal. Sentimiento de quela
transicién esun suefio

4 Aceptacion. “Dejarir “ las aptitudes del
pasado confortable . La percepcion de que
eresun extrafio.

Comienzo de latransicion Tiempo

Gréfica 5: Transicion del reajuste intercultural segun Ali
Fuente: Elaboracion propia a partir de Chow de la Pefia y Molina (2004)

Segun la gréfica, el expatriado pasa por una serie de etapas hasta que
consigue la estabilizacién. Al principio todo cambio le parece sumamente
interesante y fascinante, se siente atraido por el nuevo entorno; a los dos o tres
meses, éste comienza a sentir el choque cultural, sintiéndose como un extrafio
en el ambiente, hasta que de nuevo empieza a dejar de comparar lo actual con
el pasado y comienza a conseguir esa estabilidad necesaria para sentirse
comodo con el nuevo entorno en el que vive, y es cuando empieza a hacer
cosas nuevas y encontrar nuevos modelos de referencia. Es en todo este
proceso en el que la organizacidon debe de prestar especial atencion, para
ayudar al expatriado a realizar de manera adecuada la transicion y la

adaptacion al entorno.
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Segun Dessler (2011b), antes de la asignacion internacional, la capacitacion
gue se le pueda dar al expatriado y su familia sobre las diferencias culturales
puede ser un factor decisivo para que se dé un proceso adecuado en la
adaptacion. Ademas es importante que el expatriado reconozca que las
actitudes influyen en la conducta, por lo tanto, entre mas conozca de manera
previa el pais en donde sera trasladado, mas ayudard a que esas actitudes

sean lo mas positivas posibles.

Es un hecho que la empresa puede mandar a los mejores directivos o personal
como expatriados, pero es importante que se establezcan planes de formacion.
En este punto, es necesaria la formacion en competencias interculturales, ya
gue es un conocimiento estratégico para las personas que trabajan en entornos
internacionales; conocer la cultura de aquellos con los que el expatriado va a
interactuar puede facilitar desde negociaciones trascendentales para la

empresa, asi como hacerle méas sencillo y facil su dia a dia.

3.5.4. Motivacion Socio-Cultural

Chen, Kirkman, Kim, Farh y Tangirala (2010) definen la motivacién transcultural
como “la creencia de la capacidad de un individuo de ser efectivo en un
ambiente caracterizado por tener una cultura diferente a la que esta
acostumbrado”. Los autores alegan que la motivaciébn socio-cultural esta
positivamente relacionada con la adaptacion del trabajo y el desempefio
laboral, ya que los individuos motivados son mas propensos a reunir los

recursos personales necesarios para alcanzar los objetivos que se le asignan.

Los expatriados motivados en este ambito estan mas dispuestos a participar
en tareas diferentes que le son asignadas en su nuevo pais, aumentando asi la
adaptacion en su trabajo. Asi mismo, los autores esperan que la positiva

relacion entre la motivacion socio-cultural de los expatriados y el rendimiento
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del trabajo sera mediada por la misma adaptacion del trabajo (Chen, Kirkman,
Kim, Farh y Tangirala, 2010).

5.00
4.50
.9
Work s
! 4.00 g
Adjustment o
. -
- -® - Low cultural distance
4.207 —&— High cultural distance
3.00 T 1

Low Cross-Cultural ~ High Cross-Cultural
Motivation Motivation

Gréfica 6: Relacidn entre la motivacion socio-cultural y el ajuste laboral
Fuente: Chen, Kirkman, Kim, Farh y Tangirala (2010, pp.1123)

La gréfica anterior muestra como la distancia cultural baja tiene un
comportamiento notoriamente creciente en la motivacion transcultural en

relacion con la alta distancia cultural.

El mismo estudio sirvi6 como una herramienta para ayudar a entender la
motivacion transcultural de los expatriados porque clarificd el contenido de la
motivacion socio-cultural y demostré como ésta juega un rol Gnico e importante
en los modelos de la efectividad de expatriados. Complementando el estudio,
los autores encontraron que la distancia cultural y el apoyo subsidiario sirven
como una frontera importante que condiciona la influencia de la motivacion
transcultural de un expatriado y su efectividad. Por ultimo, se encontré que la
motivacion del expatriado es mas propensa a impactar el éxito del mismo
cuando la distancia cultural y el apoyo subsidiario son relativamente bajos
(Chen, Kirkman, Kim, Farh y Tangirala 2010).
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Los empleados necesitan aprender sobre la cultura y la comunicacion
multicultural si quieren trabajar de manera efectiva con minorias en su propia
sociedad o con extranjeros que se encuentren en su pais o fuera de él (Harris y
Moran, 1987).

Algunas empresas dedican tan pocos recursos para los expatriados en la
formacion intercultural y el aprendizaje del idioma, esto hace que los
empleados, en ocasiones no se puedan adaptar de una manera adecuada a

su nuevo destino, perdiendo entonces, la motivacién en la asignacion.

Para tener una experiencia de expatriacion positiva es indispensable tener una
buena actitud, una alta predisposicion para conocer, para salir de nuestra zona
de confort, de tal forma que la nueva cultura agregue valor a la vida del
expatriado, en vez de quitarle.

La actitud personal juega un rol muy importante en la adaptacién y motivacion
en el pais anfitrion. Algunas caracteristicas recomendables para dicha
motivacion son:

e Ser sumamente curioso. Llegar a un lugar nuevo y diferente siempre es
fascinante si se ve con actitud positiva. Se puede aprender sobre la
nueva cultura, la nueva forma de vivir, probar platillos diferentes, quiza
inscribirse a algun club social o deportivo, aprender hobbies nuevos. Hay
todo un mundo nuevo por descubrir y mucho depende de la actitud del
expatriado por explorarlo y valorarlo.

e Aceptacion. Es importante aceptar a los demas como son, sin juzgarlos,
sin intentar cambiar a la gente a su gusto. No importa cuan molesto sea
algo o alguien, o qué tan desacuerdo se esta; siempre sera importante
que el expatriado acepte que las cosas y las personas funcionan de
cierta manera en ese nuevo pais en el que se encuentra.

¢ Vivir plenamente la experiencia. Es una oportunidad muy valiosa para el
expatriado, y si éste la vive plenamente, puede convertir esa experiencia

en una forma de aprendizaje Unica.

Bertha E. Cardenas Hinojosa
164




Capitulo 3: Factores Laborales, Personales, Familiares y Socio-Culturales

e Es valido sentirse triste. Importante es reconocer que sentirse triste o
frustrado en ocasiones es parte de la experiencia. Si el expatriado
considera la tristeza como algo natural, pero sobre todo, como algo
temporal, lograra que estos sentimientos no le absorban la vida, ni le
conviertan en una victima.

e Compartir. Valioso es compartir con amigos y familiares cuando el
expatriado se encuentra triste, las nuevas aventuras y forma de vida.
Compartir con un mentor o tutor hara de la experiencia algo mas
enriguecedor. Sumamente valido es también, compartir la experiencia
internacional con otras personas, para contribuir a que otros expatriados
encuentren las mejores perspectivas en sus experiencias como
expatriados.

e Deshacerse de criticas, berrinches y caprichos. Ninguna de esas
actitudes le permiten al expatriado disfrutar y aprovechar al maximo el
mundo de riquezas que hay en el pais donde esté viviendo.

e Definir un plan econémico. Muy valioso es que el expatriado tenga una
planeacién adecuada de sus gastos, que ademas de que incluya el
presupuesto familiar normal, también tenga una planeacién de
imprevistos, asi como de ahorro. Es importante que el expatriado no se
acostumbre al “exceso salarial” durante la expatriacion. Son sélo
prestaciones temporales por su situacion actual, y lo mas probable, es
gue seran eliminadas al retornar al pais de origen.

e Dimensionar la incertidumbre. Hay que analizar las diferentes
situaciones que se podrian presentar, y evaluar sobre todo los casos de
mas riesgo (por ejemplo: el que los hijos no se adapten a la escuela, el
que el conyuge no se adapte, etc.) de tal forma que determinen el peor
escenario, tratando de asentar las sefales claves de riesgo y por ultimo,
tener un plan B previamente analizado y aprobado familiarmente.

e Aumentar la sensibilidad. El expatriado debe escuchar mas, preguntar
mas y mejor, observar el lenguaje corporal con mayor detenimiento,

entre otras. No hay que suponer nada.
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Por lo que, el choque cultural es un factor que se debe de cuidar en el
momento de la expatriacion para evitar el fracaso en la asignacion ya que, si el
expatriado no aprende a trabajar en la nueva cultura, generalmente tratara
imponer sus valores nacionales o de la sede a los empleados del pais de

destino, y esto provoca grandes dificultades de adaptacion.

3.5.5. Adaptacion Social

Una vez que el expatriado y su familia se han trasladado a su nuevo pais, les
gueda adaptarse a su cultura y al nuevo estilo de vida que tendran que adoptar
para lograr una adaptacion exitosa. “La capacidad de adaptacion cultural en los
profesionales expatriados es fundamental” (Gémez y Fernandez, 2005). No es
suficiente desempefar correctamente las funciones que se le pidan al
empleado, sino que también es necesario que se comporten de la manera en la

qgue lo hacen los habitantes del pais.

El tener contacto y relaciones sociales con nativos del pais destino es un factor
que puede ayudar a la adaptacion cultural, y por ende, a sentirse motivado y

satisfecho en dicho pais, tanto el expatriado como su familia.

La siguiente grafica presenta el porcentaje de expatriados que han hecho
amistades en el pais destino, de acuerdo a la muestra de los encuestados en
un estudio presentado por Gomez y Fernandez (2005). Como podemos
apreciar, una gran mayoria de los expatriados cuentan con amistades en el
pais destino, lo que los ayuda a tener una adaptacion adecuada y una buena

motivacion en el tiempo de su asignacion.
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Amistades en el pais destino
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Grafica 7: Expatriados con amistades en el pais destino.
Fuente: Gomez y Fernandez (2005, pp. 46)

A continuacion, se presenta otra grafica que enmarca la misma muestra de los
encuestados que se han (o no) adaptado a las costumbres del pais donde
actualmente residen. En esta gréfica se denota claramente como un gran
porcentaje de expatriados (un 80%) han podido adaptar su vida en general a
las costumbres y forma de vida en el pais destino.

Adaptacidon a costumbres del pais destino

4%

| S
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Grafica 8: Adaptacion de vida a las costumbres del pais destino.
Fuente: Gbmez y Fernandez (2005, pp. 47).

Asi mismo, Gomez y Fernandez (2005) argumentan que el tener amistades con
otros extranjeros expatriados “resulta fundamental para la adaptacioén, ya que lo

mas habitual es que exista la tendencia a relacionarse con otros expatriados al
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llegar al pais, trabajen o no para la misma compafiia. Aquellas personas que
Unicamente se relacionen con otras de su misma nacionalidad adquirirdn una
vision del pais mas limitada y les costara adaptarse mas que si lo hacen con
los ciudadanos locales”. Por lo tanto, es de suma importancia que las personas
muestren una actitud positiva al tratar de involucrarse con la nueva sociedad,
su forma de vivir y sentir curiosidad por aprender su cultura con apertura de

mente y sin prejuicios previos.

3.5.6. La comunicacion con la empresa en el pais origen

Segun el informe de la Afi, cuando un empleado esta alejado de la empresa
matriz durante periodos de tiempo prolongados, le puede surgir una sensacion
de aislamiento y por lo tanto, sentirse excluido. Es por ello, que es necesario
establecer politicas de comunicacion formales entre el expatriado y la empresa
matriz, que permita hacer sentir al expatriado como alguien importante dentro

de la organizacion, y que ese sentimiento de alejamiento se minimice.

La comunicacion que tiene la empresa desde el pais origen es fundamental
para la adaptacion y motivacién del trabajador, es por ello que, cada vez se
vuelve mas frecuente el que las empresas desarrollen estrategias que permiten
estar en contacto con los expatriados de forma que ellos perciben que estan
siendo acompafados y que la empresa se preocupa por ellos ya que siguen
teniendo comunicacion para evitar el desarraigo. Algunas de las estrategias
implementadas por las organizaciones van desde tener varias entrevistas
telefénicas al afio, hasta tener encuentros personales en comidas o cenas para

hablar de su desarrollo profesional.

3.5.7. El ajuste y la adaptaciéon familiar
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Al revisar el impacto que tiene el expatriado, su cényuge y sus hijos (en caso
de existir), podemos afirmar que al trasladarse a otro pais es “normal” que cada
integrante de la familia sufra un impacto, llamado “shock cultural” y pase por un
proceso que incluye diferentes etapas (vistas en el capitulo 2, pagina 35 en la
curva “U” de Torbiorn, 1982).

Figura 17: Etapas en el proceso de adaptacion
Fuente: Elaboracion propia a partir de la curva “U” de Torbiorn (1982) y Oberg (1960)

Cada integrante de la familia atravesara estas etapas de manera particular y el
proceso puede incluir avances y retrocesos. Como lo han demostrado diversos
estudios, los traslados a otros paises son una fuente potencial de estrés y
ansiedad, por lo tanto, aumentan el riesgo de padecer depresion y otros
problemas como alcoholismo, vicios, el fracaso escolar y los divorcios. Por
ende, de esta experiencia, el expatriado puede salir dafiado o fortalecido,

segun la manera en que se enfrente.

Sin embargo, no todo es negativo. Hay acciones muy concretas que el

empleado y su familia pueden hacer para favorecer la adaptacién e incluso

motivarles, y de esa manera afrontar mejor las dificultades que se van
presentando:

e Conocer mas sobre la nueva cultura en la que se encuentran o se

encontraran. Por ejemplo, pueden identificar otras familias o personas

que son expatriados, o incluso locales, que puedan ayudarlos a

comprender las costumbres del nuevo pais.
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e Buscar informacion relevante y actuar en base a ella. Por ejemplo,
aprender el lenguaje y usarlo, relacionarse con gente del pais, participar
en la vida diaria y social de la comunidad, entre otros.

e Dormir adecuadamente, realizar alguna actividad fisica y cuidar la
alimentacion. Estas actividades pueden convertirse en la base para que
la mente y el cuerpo funcionen adecuadamente frente a situaciones de
stress, como es la misma experiencia.

e Entender y reconocer que la ansiedad es un sentimiento normal en este
tipo de asignaciones, por lo tanto, es importante buscar alternativas para
saber manejarla.

e Tener y mantener contacto con personas y costumbres del pais de
origen: familiares, amigos, noticias, musica, comida, tradiciones, entre
otros.

e Reconocer y valorar los pequeiios avances dentro de la vida cotidiana
en la nueva cultura, adaptando con humor las limitaciones, errores o
situaciones comprometedoras.

e Aumentar la participacion familiar en las decisiones. Si cada integrante
siente que tiene voz y voto en las decisiones familiares, y que pueden
escucharse mutuamente, es mas probable que se sientan involucrados
en este proyecto de vida.

¢ Mantener algunos estilos de vida familiares independientemente del pais
en el que se encuentren. Por ejemplo, tener un orden y estructura

interna, respetar horarios, entre otros.

Un estudio realizado por Van der Bank y Rothmann (2006), sefala que los
expatriados que tenian un apoyo familiar elevado experimentaron menos estrés
relacionado con la nueva cultura y adaptacion en lugar de los otros expatriados

que no recibieron un apoyo familiar positivo.

La adaptacion de las familias acompafiantes del expatriado afectard su
rendimiento profesional por que el bienestar personal del empleado influye

directamente con su rendimiento laboral (Gomez y Fernandez, 2005). Un
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articulo publicado en el 2006 por Richardson dicta que la decisién del
empleado de quedarse o irse al extranjero esta fuertemente influenciada por
hijos y conyuges (Schoepp y Forstenlechner, 2010). Richardson también
argumento que la centralidad de toda la familia es tan importante para la
experiencia de los expatriados que deben de ser considerados participantes
activos, en lugar de pasivos. Por otra parte, sefialé que la familia extendida

también debe de ser considerada significativa.

Ya que la familia juega un rol clave en el proceso de adaptacién y éxito del
expatriado, las organizaciones deberian de evaluar previamente la capacidad
de adaptacion intercultural de los familiares del candidato (por ejemplo, edades
de los hijos, conocimiento y dominio del lenguaje del pais destino, la
personalidad de cada uno de los integrantes, en qué momento de vida se
encuentran, fortalezas y debilidades de cada uno, habilidades sociales, entre

otros).

La empresa puede y deberia de contar con un Programa de Asistencia al
Empleado Expatriado, en donde prepare psicoldgica, emocional y fisicamente,
tanto al empleado como a su familia para la adaptacion a la nueva cultura.
Dicho programa, es uno de los tantos esfuerzos que el Departamento de
Recursos Humanos o Talento Humano puede realizar para minimizar el

impacto del traslado.

Tal como sostiene Angulo (2005), que el desplazamiento al exterior constituye
un desafio que implica sin lugar a dudas, riesgos en el aspecto personal y
familiar del empleado internacional, por lo que las organizaciones deberan

desarrollar politicas para mejorar este aspecto.
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3.5.8. Otras Consideraciones

Segun Tripp (2002), existen cuestiones muy serias, como la posibilidad de
robo, violencia. Por lo tanto, es importante considerar el pais al que se va a
mandar al expatriado y su familia, ya que existen diferentes rankings donde
enlistan los paises mas violentos a nivel mundial. Y si se considera este hecho,
el expatriado puede presentar una desmotivacion inicial por mandarsele a un
pais considerado como violento. Por ejemplo, en los ultimos afios, México esta
catalogado como un pais sumamente violento, incluso, se pueden mencionar
dentro del territorio mexicano, algunos estados con altos indices de violencia e

inseguridad.

En algunas ocasiones, la prima de expatriacion, no siempre esta relacionada
con lo conflictivo que puede ser un pais, sino que dicha prima, pretende cubrir
las diferencias culturales. Esta prima se conforma por un porcentaje del salario
bruto de referencia, y se determina en funcion de las diferencias culturales,
geograficas, linguisticas, politicas, econémicas y sanitarias entre el pais origen
y el destino.

Por otro lado, Tripp (2002) también menciona que hay que considerar
cuestiones como la salud, por el incremento de enfermedades como la malaria,
hepatitis, cOlera, SIDA y otras. En muchas areas rurales, incluso urbanas es

necesario tener acceso a agua limpia.

Otro reto importante es el encontrar escuelas de calidad, ya que las diferencias
en el sistema y nivel educativo entre paises puede ser altamente diferenciado.
Si el expatriado se traslada a un pais con mejores condiciones, esto puede
representar una fuerte motivacion para él y su familia. Sin embargo, si el caso
es contrario, en donde al pais al que llegan presente condiciones inferiores a
las que esta acostumbrado, esto puede llevar a una insatisfaccion fuerte,

incluso a problemas familiares.
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3.6. A MODO DE CONCLUSION

Finalmente, Espinosa (2009) sostiene que las empresas destacan que hay tres
fases muy distintas de la expatriacion, que coincide con el modelo de nuestro

estudio:

Antes de la asignacion internacional: esta es la primera fase, en donde los

futuros empleados internacionales tienen como labor principal negociar todos
los aspectos que ellos valoran importantes. Es una fase primordial, ya que
deben establecer las condiciones y retribuciones de la expatriacion. Los
expatriados perciben esta asignacién como que arriesgan su situacion familiar
y la estabilidad personal y familiar. Y por otro lado, para la organizacién,
también es una fase delicada porque pacta las retribuciones que seguramente
a la vuelta no podra igualar y, por ende, muchas veces es un motivo de fracaso
en la repatriacion. Es importante mencionar que el expatriado ademas de
buscar una compensacién econdémica, también busca una recompensa en

estatus social.

Algunos de los factores que la empresa no debe de olvidar son:

e Contar con una politica de expatriacién escrita, detallada y acorde al
momento de la expatriacion.

e Seleccionar a los candidatos en base a sus competencias, sobre todo a
su adaptacion cultural.

e Contar con un mentor o coach que ayude a coordinar todo el proceso.

e Capacitar a la pareja e hijos en el aspecto intercultural.

e Capacitar a la pareja e hijos en el idioma.

e Entrevistar tanto al expatriado como a la esposa para explicar la politica
de expatriacion y resolver dudas.

e Apoyar con tramites para conseguir la documentacion necesaria, como

pasaportes, visas y diversos permisos.
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Ofrecer un viaje de “familiarizacion” previo al pais destino, para el
expatriado y su familia, antes de que acepten la asignacion.

Apoyar con servicio de mudanza y almacenaje de pertenencias que
dejaran.

Apoyo con documentacion y transporte de mascotas.

Ayuda en la busqueda de servicios en el destino, como puede ser:
vivienda, escuelas, servicios meédicos, servicios de seguridad,
establecimientos, entre otros.

Ayuda en servicios bancarios para pago de némina, trdmites y pagos
internacionales.

Entre otros.

Durante la expatriacion: se debe de contemplar todas las variables de

adaptacién al pais y dar todo el apoyo necesario, tanto en el pais origen, como

en el destino para que se lleve a cabo con éxito la integracién laboral y

sociocultural.

Algunos de los aspectos que la organizacion no debe olvidar son:

Apoyo en la capacitacion intercultural, tanto para el expatriado como
para su familia.

Apoyo en la capacitacién de idiomas para el empleado y su familia.
Ofrecer un coach o mentor para el expatriado, de forma que pueda
lograr la adaptacion.

Contar con seguros y servicios de emergencia.

Ofrecer servicios de apoyo psicolégico para toda la familia.

Contar con un intranet corporativo para expatriados, para establecer y
los vinculos de comunicacion.

Enlazar con grupos de apoyo sobre todo para el cényuge para que
conozca a otros expatriados y se sientan apoyados por la empresa.

Entre otros.
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Después de la expatriacibn o repatriacion: el proceso de repatriacion debe

realizarse gradualmente, intentando que la integracion a la vida labora en el
pais origen se dé de la mejor forma posible. Por otro lado, es importante
realizar un plan de carrera, de tal forma, que cuando el expatriado llegue, la
organizacion tenga planeado qué hacer o en qué posicion colocarlo dentro de

la empresa.

Una gran mayoria de empresas que tienen un programa de expatriacion
coinciden en que el problema principal es la vuelta. Primeramente, el repatriado
no se siente bien tratado por la empresa, ya que siente que no le compensan el
esfuerzo que él/ella ha hecho por la empresa. Y no es un hecho sorpresa que
pasado un tiempo, muchos de ellos terminan yéndose a otra compafiia. Por lo
tanto, para las empresas este hecho resulta una doble pérdida: por un lado, de
capital humano, y por el otro, en la inversion que se ha hecho en la
expatriacion. Y el que el repatriado ocupe a la vuelta el mismo puesto de
trabajo que ocupaba antes de la expatriacion, se ve como un factor de fracaso

seguro.

La etapa de repatriacion empieza a plantearse antes de que el empleado
vuelva. En ese momento, se crean expectativas sobre su regreso que hay que
gestionar, para que el empleado no se sienta defraudado.

Algunas empresas han optado por tener una politica de trabajo muy clara y
conveniente para la repatriacién. Lo que hacen es que 3 6 4 meses antes de
volver al pais origen, se les busca un proyecto en el que empiezan a trabajar
desde el pais destino, de tal forma, que al regresar, el expatriado se sienta
totalmente integrado, ya que se ha hecho de la manera méas sutil y sencilla

posible.

Una vez que el expatriado vuelve a su pais de origen, es importante que la
empresa ofrezca apoyos de capacitacion y tutoreo y/o mentoreo para facilitar el

proceso de repatriacion.
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Cabe sefalar, que en nuestro modelo, sélo estudiaremos los factores que

inciden en la motivacion en la fase previa y durante la asignacion internacional.
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Capitulo 4: Disefio de la Investigacion Empirica

4.1. INTRODUCCION

Para comenzar con las actividades propias del disefio de la investigacion
empirica, consideramos conveniente desarrollar este capitulo. En los capitulos
anteriores se realizd la revision de la literatura, en donde se considerd la
motivacion de los expatriados, iniciando con una introduccion de lo pertinente a
la gestidbn de recursos humanos internacionales y poco a poco se fueron
abordando las teorias de motivacion, terminando por lo que motiva a los
expatriados antes y durante la asignacion internacional. Posteriormente, se
revis6 de manera detallada todos los factores que inciden en la motivacion del
trabajador internacional, en donde se agruparon en factores laborales

(incluyendo el mentor/tutor), personales, familiares y socio-culturales.

La intencion de este capitulo es vincular y relacionar la revision de la literatura,
la cual, nos proporciona el sustento tedrico que sirve de base para el desarrollo
y disefio del modelo de investigacién, con lo que pretendemos realizar en la
investigacion empirica. Esta vinculacion se iniciard con el desarrollo de un
modelo conceptual que nos permita mostrar de manera visual las relaciones

gue se encontraron en cada uno de los factores que se investigaron.

Como preambulo de este capitulo, se describen las preguntas de investigacion,
ya que éstas llevan a la formulacion de los objetivos de la investigacion, tanto el
objetivo principal, como los especificos; ya que ellos sirven de base pare el

desarrollo del modelo conceptual.

Por ultimo, se presentara la relacion de los objetivos de la investigaciéon con las
hipétesis o estudios correspondientes. Dichas hipotesis han sido formuladas
como sospechas y respuestas tentativas a las preguntas y objetivos de la
investigacion. Posterior a esto, se mostrara de manera gréfica la relacion entre

las hipotesis y los factores que integran el modelo de investigacion.
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4.2. PREGUNTAS DE LA INVESTIGACION EMPIRICA

La presente investigacion se basa en algunos cuestionamientos iniciales que
se tenian en relacion a la expatriacion, especificamente en la motivacion que
mueve a los trabajadores internacionales en aceptar y en permanecer en una

asignacion en el extranjero.

Las preguntas de investigacion que hemos considerado relevantes para iniciar
este estudio son:

= ¢Existe un instrumento que mida la motivacién del expatriado antes y

durante la asignacion internacional?

= ¢ Cudl es el perfil del expatriado aplicado al caso mexicano?

= ¢ Qué tipo de incentivos o beneficios ofrecen regularmente las empresas
a los expatriados? En el caso de Meéxico, ¢cuéles de ellos tienen mas

relevancia?

= ¢;Cudles son los motivadores principales que tiene un expatriado al

trabajar en el extranjero?

= En el caso del expatriado mexicano, ¢Qué tipo de motivaciones influyen
mas en él antes de la asignacion internacional, atendiendo a la literatura

internacional existente?

= En el caso del expatriado mexicano, ¢Qué tipo de motivaciones influyen
mas en él durante la asignacién internacional, atendiendo a la literatura

internacional existente?
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Estas preguntas iniciales nos servirhn para ir concretando Yy
desarrollando los objetivos generales y especificos, asi como para la definicion

del modelo de investigacion y, de las diferentes hipotesis.

4.3. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION EMPIRICA

La presente investigacion se basa en dos tipos de objetivos, los objetivos
generales y los objetivos especificos.

4.3.1. Objetivos Generales del Estudio Empirico.

Los objetivos generales de este estudio de investigacion son los siguientes:

1. Disefar un instrumento de medicion que mida de manera holistica el
grado de motivacion del expatriado antes y durante su asignacion

internacional.

2. Determinar los rasgos para generar un perfil del expatriado.

3. ldentificar las prestaciones o beneficios que las empresas ofrecen

regularmente como motivacion a los expatriados.

4. Identificar los posibles factores y sus items de motivacion que tienen los

mexicanos antes de la asignacion internacional.

5. Identificar los posibles factores y sus items de motivacion que tienen los

mexicanos durante la asignacién internacional.

4.3.2. Objetivos Especificos del Estudio Empirico

Los objetivos especificos que tenemos para la investigacion empirica son los

siguientes:
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Objetivo Especifico 1:
Diseflar un instrumento de medicibn que permita obtener informacidén con
respecto a los factores motivacionales del expatriado, antes y durante su

asignacion internacional.

Objetivo Especifico 2:

Conocer el perfil del caso del expatriado mexicano.

Objetivo Especifico 3:

Identificar dentro de las prestaciones o beneficios recogidos en la literatura
internacional que las empresas ofrecen de manera regular como motivacion a
los expatriados, ¢cuales aplican al caso de los mexicanos antes de la

asignacion internacional?

Objetivo Especifico 4:

Identificar dentro de las prestaciones o beneficios recogidos en la literatura
internacional que las empresas ofrecen de manera regular como motivacion a
los expatriados, ¢cuéles aplican al caso de los mexicanos durante la

asignacion internacional?

Objetivo Especifico 5:
Identificar de entre los factores e items motivacionales antes de la asignacion
que inciden en la motivacion del expatriado, ¢cuéles aplican al caso

mexicano?.

Objetivo Especifico 6:
Identificar de entre los factores e items motivacionales durante la asignacion
gue inciden en la motivacidbn del expatriado, ¢cuales aplican al caso

mexicano?.
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4.4. MODELO DE LA INVESTIGACION EMPIRICA

En este apartado analizamos cada uno de los componentes del modelo de la
investigacion empirica. Este modelo fue desarrollado tomando en cuenta
diversos modelos de adaptacion del expatriado, asi como otros factores de
satisfaccion laboral identificados en diversas fuentes como Black (1988), Black
et al. (1991), Francke (2007), Haslberger (2005), Haines, Saba y Choquette
(2008), Dickman (2012), Poonpol (2010), Hippler (2009), Yurkiewicz y Rosen
(1995), entre otros.

Es muy importante considerar que existen modelos de ajuste internacional del
expatriado, mismos que fueron tomados como base para realizar nuestro
modelo de motivacion. Los estudios previos a los realizados por Black y sus
colaboradores consideran que los factores de adaptacion tienen que ver con
dos momentos clave: antes y durante la asignacion. Previo a la asignacion,
establecen tres elementos importantes: la experiencia internacional previa, el
entrenamiento cros-cultural y, los criterios y mecanismos de seleccion (lo
anterior, tiene que ver con componentes laborales). Durante la asignacion, lo
dividen en dos variables: 1) los factores individuales, que comprenden: la auto-
eficacia, las habilidades relacionales vy, las habilidades de percepcion; y 2) los
factores no laborales, que ocmprenden: el ajuste familiar y cuestiones

culturales.

Los estudios realizados por Black, Mendenhall y Oddou (1991), consideran
también que los factores de ajuste tienen que ver con dos momentos clave:
antes y durante la asignacion. Antes de la asignacion, establecen dos
variables: 1) las individuales, que contienen: el entrenamiento y la experiencia
previa, lo que establecen las expectativas de la persona; y, 2) las
organizacionales, que incluyen: los criterios y mecanismos de seleccion.
Durante la asignacion, lo dividen en 6 variables: 1) las individuales, que
comprenden: auto-eficacia, las habilidades relacionales y, las habilidades de

percepcion; 2) las laborales: claridad de rol, discrecion de rol y conflicto de rol;
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3) la cultura organizacional: la misma cultura, el soporte social y la ayuda
logistica; 4) la socializacion organizacional: tacticas de socializacién y el
contenido de socializacion; 5) no laborales: cultura y ajuste familiar y del

conyuge: y, 6) grado de ajuste: ajuste laboral, ajuste social y ajuste general.

Por dltimo, Francke (2007) en su modelo de adaptacion del expatriado
establece tres momentos: 1) factores de adaptacion previa a la asignacion:
atractividad de la asignacion, disposicion del conyuge, experiencia internacional
previa, tipo de experiencia internacional previa, orientacion general de la
cultura, viaje de reconocimiento y formacion cultural; 2) la adaptacion del
expatriado: adaptacion general, adaptacion social, adaptacion laboral, tiempo
promedio de adaptacion y satisfaccion general de la asignacion; y, 3) factores

personales, factores familiares, factores organizacionales y factores del trabajo.

Otros autores van estableciendo diferentes variables que motivan al expatriado
de manera aislada. Algunos se centran en las cuestiones laborales, otros en las
cuestiones familiares, sociales, culturales o individuales. En la Tabla 13 que se
encuentra en el capitulo 5, en la paginas 242 a 251 se puede revisar de
manera particular los motivadores que utilizan en sus estudios los diversos

autores revisados en la literatura.

El modelo propuesto en esta tesis es el Unico que integra de manera holistica
todas las variables y motivadores revisados por los diferentes autores.

Por otro lado, en este apartado también se plantean los objetivos que se
pretenden lograr, asi como la formulacion de las hipétesis que se pretenden

comprobar en esta tesis y su relacion con el modelo de investigacion.

En la siguiente figura se muestra el modelo grafico que se ha desarrollado tras
la revision de la literatura, mismo que ha servido como referencia para

identificar las variables que queremos analizar.
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MODELO DE MOTIVACION DEL EXPATRIADO

. |Factores Motivacionales

ANTES - |[Factores Motivacionales |-

DURANTE Motivacion

DURANTE

Motivacion
ANTES

Factor Laboral

Factor Personal
Factor Laboral
Factor Familiar Variables Generales | - Factor Soclo-
. Cultural y
- Personal
Factor Socio- :
Cuitural ' Perfil Profesional : Factor Familiar
...................... . . Factor Laboral-
Perfil Personal : Mentor

Figura 18: Modelo de investigacion de los expatriados
Fuente: Elaboracion propia (2014)

Para poder explicar el modelo de investigacién empirica de los expatriados se
hace referencia a los objetivos especificos de nuestro estudio planteados en el
capitulo 1 (paginas 8, 9 y 10) en los cuéles se pretende inicialmente conocer y
determinar el perfil del expatriado del caso mexicano en particular, tanto en lo
profesional como en lo personal ya que dicho perfil nos ayudara a entender las
motivaciones que tiene el trabajador internacional antes de la asignacion

internacional, asi como durante la misma.

Es importante mencionar que el modelo presentado anteriormente en la Figura
18 no existe en ninguna otra investigacion. Si bien es cierto, se han hecho
investigaciones de los expatriados, la mayoria de ellas tienen que ver con el
ajuste internacional, o de algun momento especifico del proceso de
expatriacion. Ademas, las investigaciones realizadas corresponden a
expatriados de origen americano, europeo y asiatico, principalmente. Son muy

pocas las investigaciones que se han realizado a expatriados mexicanos.
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Por otro lado, se ha estudiado mucho sobre el proceso de adaptacién y ajuste
que viven los expatriados y su familia en los tres momentos importantes de la
misma: antes, durante y después; sin embargo, no existen tantas
investigaciones que se centren en la motivacion del mismo. Hemos
considerado para esta investigacion solamente las etapas de antes y durante la
asignacion ya que el momento de la repatriacibn es un momento totalmente
especifico y especial en el proceso de expatriacion, ya que en esta etapa lo
gue generalmente se presenta es una desmotivacion en el expatriado, y no es

éste el tema central de nuestra tesis.

Asi pues, no existe ningun modelo igual al presentado en esta investigacion. Si
bien es cierto, nos hemos basado en diferentes modelos e investigaciones
basados en la motivacién y el ajuste del expatriado, ninguno hace referencia a
estos dos momentos que estamos abordando, y tampoco a las variables que se

presentan en conjunto.

Nuestro Modelo de Investigacién Empirica esté integrado por cuatro partes: del
lado derecho se encuentran los factores motivacionales durante la asignacion
internacional y del lado izquierdo se encuentran los factores motivacionales
antes de la asignacién internacional; en el centro, se encuentran las variables
generales del expatriado; y por ultimo, en la parte superior se encuentran
nuestras dos variables dependientes que tienen que ver con la motivacion
antes y durante la asignacion. Las cuatro partes de nuestro modelo son las

siguientes:

1. Variables Dependientes
Variables Generales

3. Factores Motivacionales Antes de la Expatriaciéon (variables
independientes)

4. Factores Motivacionales Durante la Expatriacion (variables
independientes)
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De acuerdo a nuestro Modelo de Investigacion, a continuacion presentamos la
descripcion de cada uno de las variables con la finalidad de facilitar la
comprension del modelo. La explicacion de cada uno ellos mantendra el orden

presentado anteriormente.

4.4.1. Variables Dependientes

Para comenzar con la descripcion de nuestro modelo, se tomaran en cuenta
nuestras variables dependientes que tienen que ver con la motivacion: antes y

durante la asignacién internacional.

Existen muchas definiciones de motivacion. Robbins y Judge (2013:202) la
definen como “los procesos que inciden en la intensidad, direccion y
persistencia del esfuerzo que realiza una persona para alcanzar un objetivo”.
Ivancevich, Konopaske y Matteson (2012) sostienen que la motivacion se utiliza
para moldear el comportamiento y, de manera particular, influir en el
desempefio laboral en las organizaciones. Para Newstrom (2011: 107) la
motivacion del trabajo es “el conjunto de fuerzas internas y externas que hacen
que un empleado elija un curso de accion y se conduzca de ciertas maneras”.
Y por ultimo para Kinicki y Fugate (2012) la motivacion representa a los
procesos psicologicos que causan el interés, direccién y persistencia de

acciones voluntarias hacia un objetivo en particular.

Por lo tanto, uno de nuestros objetivos principales es encontrar aquellos
factores que inciden en la motivacion, es decir, aquellos aspectos que mueven

a la persona a la consecucion de objetivos (personales u organizacionales).
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4.4.2. Variables Generales

Como segundo punto, describiremos las Variables Generales, los cuales se
encuentran en la parte central de nuestro modelo de investigacion (ver figura
18, pagina 185). Las variables generales son aquellas que consideramos
pueden influir en que varie la motivacion del expatriado mexicano y ademas
nos ayudan a definir el perfil del mismo. Como se puede ver en la siguiente

figura, las variables generales del expatriado son:

VARIABLES GENERALES DEL MODELO DE INVESTIGACION

Variables Generales

Perfil Profesional

Perfil Personal

Figura 19: Variables Generales del Modelo de Investigacion
Fuente: Elaboracidon propia (2014)

Como se puede observar en la figura anterior, las variables generales del

expatriado se pueden dividir en dos:

1. Perfil Profesional del Expatriado Mexicano
2. Perfil Personal del Expatriado Mexicano

Dentro del Perfil Profesional del Expatriado se delimita todo lo que se pretende

conocer del trabajador expatriado, para ver si existen diferencias entre un
trabajador con ciertas caracteristicas versus otro. En cuanto la Antigiiedad que
tiene el trabajador en la organizacion, nos interesa saber si existen diferencias
entre un trabajador que tiene poco tiempo laborando en la compafiia y aquel
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que puede tener mas afios trabajando en la misma. También es importante
conocer el Nivel dentro de la estructura organizacional que tiene el trabajador
antes de la expatriacion, asi como durante la asignacion internacional; esto con
el fin de indagar si podia ser un posible motivador el encontrarse en un nivel
organizacional menor antes de tener la asignacion y subir de nivel durante

dicha asignacion.

Por otro lado, nos interesa conocer en qué Pais se encuentra expatriado
actualmente el trabajador, ya que esto puede tener impacto en el nivel y tipo de
motivacion que cuenta la persona, ya que por ejemplo si es un expatriado
mexicano que lo han trasladado a otro pais de habla hispana, es muy
probablemente que el apoyo que le pueda dar la empresa en cuanto al idioma,
no sea un factor motivacional, debido a que su idioma materno es el mismo que
el idioma en el pais anfitrion. La Experiencia Internacional Previa hace
referencia a si el expatriado previamente habia estado en otro pais por motivo
laboral o bien de estudios. Ya que por ejemplo, autores como Haines, Saba y
Choquette (2008) sostienen que los expatriados con experiencia internacional o
una expatriacién previa necesitan menos apoyo en la expatriacién. En cuanto a
si la Expatriaciéon Actual es con o sin familia es importante conocerlo ya que
probablemente el tipo de motivacion que necesite un empleado que ha tenido
que trasladar a su familia al extranjero sea diferente a aquel que no la ha

llevado.

Por udltimo, es importante saber cuanto Tiempo lleva el expatriado en la
asignacion actual ya que la teoria determina diferentes etapas en el proceso de
expatriacion, por lo que las necesidades y motivaciones de un expatriado que
apenas esta llegando al pais anfitrion son diferentes a aquel que ya lleva mas

tiempo en la experiencia.

Dentro del Perfil Personal del Expatriado se delimita inicialmente la Edad del

expatriado, ya que esto nos podra dar conclusiones de qué tipo de motivador

incide en el expatriado segun la edad, y conocer si existen diferencias
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significativas con respecto a esta variable. Con respecto al Género, nos
interesa saber si existe diferencia en la motivacion entre hombres y mujeres. El
Estado Civil también puede sugerirnos diferencias entre la motivacion, ya que
como sustentan diversos autores, no se comporta de la misma manera un
expatriado soltero, que un casado, viudo, divorciado, separado o en union libre.
Por otro lado, nos interesa saber si el expatriado tiene Pareja y si ésta le
acompafia, asi como si tiene Hijos; ya que ambas variables inciden en la
motivacion, ya que no es lo mismo un expatriado que esta soltero y no tiene

ataduras de ningun sentido, a un expatriado que esta casado y, que tiene hijos.

Adicional a las cuestiones familiares, conocer el Nivel de Estudios nos interesa
para saber si éste tiene algo que ver con la motivacion, o bien, qué tipo de
empleados son los mas propensos a ser trabajadores internacionales:
empleados en el que su maximo nivel de estudios es preparatoria, carrera

técnica, formacion profesional (carrera), maestria o doctorado.

Por ultimo, los Idiomas que habla y el nivel con el que cuenta el expatriado
fueron otra variable a considerar: espafiol, inglés, francés, aleman, portugués, u

otros.

4.4.3. Factores Motivacionales ANTES de la asighacion internacional

Como tercer punto, se presentaran los Factores Motivacionales Antes de la
Asignacién Internacional, los cuales se encuentran en la parte izquierda de
nuestro modelo de investigacion (ver figura 18, pagina 185). Stahl, Miller y
Tung (2002) sostienen que se conoce muy poco sobre qué es lo que motiva al
expatriado para aceptar una asignacién internacional. Entonces, para entender
los factores motivacionales, se han organizado en 4 areas, tal como lo sugieren
Yurkiewicz y Rosen (1995): Factores Laborales, Factores Personales, Factores
Familiares y Factores Socio-Culturales. Como se puede observar en la

siguiente figura, los factores motivacionales antes de la expatriacion son:
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FACTORES MOTIVACIONALES ANTES DE LA ASIGNACION
INTERNACIONAL

. | Factores Motivacionales
, ANTES

Factor Laboral

Factor Personal

Factor Familiar

Factor Socio-
Cultural

Figura 20: Factores Motivacionales ANTES de la Asignacidn Internacional
Fuente: Elaboracidon propia (2014)

Como se mencion6é anteriormente, los factores motivacionales Antes de la
expatriacion, se pueden dividir en cuatro areas:

1. Factores Laborales

2. Factores Personales
3. Factores Familiares
4

Factores Socio-Culturales

Dentro de los Factores Laborales se enmarcan aquellas variables que la

organizacion puede ofrecerle al empleado internacional, para finalmente
conocer cuales son las que inciden mas en la motivacion del expatriado. En la

Figura 21, se observan los items que componen el Factor Laboral:
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Factor Laboral

* Paquete de Beneficios

* Apoyo en cuestiones
Administrativas

» Gestion de la Formacion

» Gestion de la Seleccidn

Figura 21: Factores Laborales ANTES de la Asignacién Internacional
Fuente: Elaboracion propia (2014)

El Paquete de Beneficios es una variable que la empresa controla y puede
ofrecer al trabajador. Muchos autores (Stahl et al., 2002; Clegg y Gray, 2002;
Poonpol, 2010; Andreason, 2003a; McNulty y Tharenow, 2004; Doherty,
Dickmann y Mills, 2011; Dickmann, Doherty, Mills y Brewster, 2008; Hippler,
2009; Stahl, 1998; Yurkiewicz y Rosen 1995; entre otros) sostienen que el
paquete de beneficios es un factor motivacional muy fuerte cuando se pretende
enviar a un trabajador al extranjero. En este punto es importante reconocer si la
empresa le ofrece algun viaje de reconocimiento para el empleado, y si lo hace
también para la familia; si le ayuda en la busqueda de la vivienda en el pais
destino; en caso de tener hijos, si ésta le proporciona una guia y ayuda en la
bdsqueda de los nuevos colegios para ellos; y por dltimo, si la empresa le
proporciona al futuro trabajador internacional informacion sobre el aumento de

sueldo y de prestaciones.

El Apoyo en Cuestiones Administrativas se busca conocer el grado de
motivacion del expatriado si la organizacion le apoya en los tramites
migratorios; si le da informacion y ayuda fiscal y si ayuda al cényuge en la

bldsqueda de trabajo ya sea dentro o fuera de la organizacion.

En la Gestion de la Formacion se pretende conocer si motiva al expatriado el
gue la empresa le ofrezca un programa de induccion cultural para él/ella; si les
da un programa de induccion para la familia (conyuge e hijos, en caso de
tenerlos); el que se le ofrezca un programa de induccion al futuro trabajo

(previo a que se encuentre en el pais y organizacion destino); si le apoya al
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aprendizaje o reforzamiento del idioma para él/ella; y si se le ofrece también a

la familia.

En el rubro de Gestion de la Seleccidén se pretende conocer si la empresa le
proporciona y en qué medida le motiva al expatriado el que se le informe sobre
el desarrollo de su carrera; sobre la planificacion de la repatriaciéon; sobre los
términos del contrato; sobre los servicios médicos y de salud; y si se le

involucra al conyuge en el proceso de seleccion del expatriado.

Pasando a los Factores Personales, es importante considerar que cada

persona es unica y diferente, por lo tanto, lo que motiva a una persona, no
necesariamente le motivara a otra, es por ello, que se toman en cuenta algunas
variables personales como factores motivacionales. En la Figura 22, que se

observa a continuacion, se detalla lo que compone el Factor Personal:

Factor Personal

* Expectativa Laboral

* Caracteristicas
personales

* Motivo de la asignacion

Figura 22: Factores Personales ANTES de la Asignacion Internacional
Fuente: Elaboracion propia (2014)

El primer aspecto a considerar es la Expectativa Laboral donde se incluyen
items como la motivacién de desarrollar contactos valiosos en la asignacion
internacional; el hecho de que pudiera mejorar su capacidad profesional; la
idea de poder incrementar las posibilidades de promocion; y la atraccion por el

nuevo puesto.

Las Caracteristicas Personales enfocadas en competencias basicas de un
expatriado son importantes, por lo que seleccionamos una serie de habilidades,

actitudes y valores relevantes en un expatriado para conocer el nivel con el que
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cuentan; éstas son importantes ya que nos pueden dar un perfil del expatriado
que se encuentra mas motivado antes y durante la asignacion. Las
competencias seleccionadas son: autoaprendizaje, adaptacion al cambio, toma
de decisiones efectiva (acertada y rapida), trabajo en equipo, comprension del
entorno y de la organizacién, innovacién, flexibilidad, competitividad,
responsabilidad profesional y habilidades analiticas.

Y por ultimo, el Motivo de la Asignacién es importante ya que, el expatriado
pudo haber solicitado la asignacién internacional; pudo ser que se la haya
propuesto la empresa y le interesaba mucho aceptarla; pudo ser que se la
hayan propuesto y no tenia muchos deseos de aceptarla; o bien, el que tenga

gue aceptar la asignacion, aun en contra de su voluntad.

Los Factores Familiares son un rubro muy importante a considerar. Autores

como Schoepp y Forstenlechner (2010), Bauer y Taylor (2001), Richardson
(2006), Schaffer y Harrison (1998), Cerdin (2008), Cerdin y Pargneux (2009),
Sparrow et al., (2004), Richardson y Mallon (2005) — entre otros- argumentan
que la familia es un factor critico en el éxito de la expatriacion, por lo que si el
expatriado encuentra motivacion en este factor, eso incide en su éxito laboral.

En la Figura 23 se muestra visualmente el Factor Familiar:

Factor Familiar

«  Apoyo Familiar

Figura 23: Factores Familiares ANTES de la Asignhacién Internacional
Fuente: Elaboracion propia (2014)

El Apoyo Familiar en donde se ven aspectos como el que la expatriacion
represente una buena oportunidad para la familia; el que el conyuge manifieste
y muestre una actitud positiva al traslado y todo lo que esto conlleva; y el que la

familia (conyuge e hijos) apoyen plenamente al empleado en la asignacion. Si

Bertha E. Cardenas Hinojosa
194




Capitulo 4: Disefio de la Investigacion Empirica

la familia esta convencida de la asignacion internacional y apoyan el proceso,
eso le quita un estresor al futuro expatriado, haciendo més llevadero el proceso

e incidiendo en su motivacion para aceptar dicha asignacion internacional.

Y por ultimo, tenemos los Factores Socio-Culturales dentro de los factores de

motivacion antes de la asignacion internacional. Autores como Richardson y
Mallon (2005), Dickmann et al., (2008), Dickmann (2012), Poonpol (2010),
Clegg y Gray (2002) argumentan que la motivacion es un mecanismo poderoso
que puede facilitar la habilidad del expatriado para ajustarse mejor en un
ambiente cros-cultural. En la Figura 24 se muestran los items correspondientes

al Factor Socio-Cultural.

Factor Socio-
Cultural

= Situacion social
* Cultura
* |dioma

Figura 24: Factores Socio-Culturales ANTES de la Asignacién Internacional
Fuente: Elaboracion propia (2014)

Para comenzar iniciamos con la Situacién Social o Socializacion en donde es
importante conocer si para el expatriado le representaba algo atractivo el que
otros comparfieros del pais origen se encontraran en el pais destino; asi como
el conocer la experiencia de otros expatriados o repatriados en el mismo pais
destino, ya que ellos le pueden informar al futuro empleado internacional sobre
las condiciones del pais relacionadas a costumbres, tradiciones y cuestiones
culturales, asi como ayudarles en el proceso de socializacion e insercion tanto

en la cultura como en la empresa en el pais destino.

La Cultura también es una variable importante en la motivacion del expatriado
ya que el conocer si le atrae vivir en el pais al que le han enviado puede ser un
factor clave en la satisfaccion; el conocer y saber la diferencia cultural entre el

pais origen y destino; asi como la peligrosidad del pais.
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Y por ultimo, pero no menos importante es el Idioma, en donde el conocimiento
y dominio del idioma del pais al que le han enviado puede ser una variable

importante en la motivacion del expatriado.

4.4.4. Factores Motivacionales DURANTE la asignacién internacional

Como cuarto punto, se explicaran los Factores Motivacionales Durante de la
Asignacion Internacional, los cuales se encuentran en la parte derecha de
nuestro modelo de investigacion (ver figura 18, pagina 185). Poonpol (2010)
sostiene que los factores motivacionales son un mecanismo poderoso que
puede facilitar la habilidad del expatriado para ajustarse mejor a la asignacion
internacional. Kupka, Everett, Atkins, Mertesacker, Walters, Walters, Graf, Hill,
Dodd y Bolten (2009), asi como Spitzberg (2000) identifican que Unicamente
con suficiente motivaciéon el expatriado puede aplicar su conocimiento y
habilidades de manera apropiada y efectiva. Por lo que cuidar la motivacion
durante la asignacion internacional se convierte en un asunto importante dentro
del proceso de expatriacion. Entonces, para poder entender los factores
motivacionales durante la asignacion, se han organizado en 4 areas tal como lo
siguieren Pinto, Cabral-Cardoso y Werther (2012): Factores Laborales,
Factores Socio-Culturales y Personales, Factores Familiares y Factores
Laborales-Mentor. Como se puede observar en la Figura 25, los factores

motivacionales durante la expatriacion son:
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FACTORES MOTIVACIONALES DURANTE LA ASIGNACION
INTERNACIONAL

- |Factores Motivacionales |-
: DURANTE

Factor Laboral

Factor Socio-
Cultural y
Personal

Factor Familiar

Factor Laboral-
Mentor

Figura 25: Factores Motivacionales DURANTE la Asignacion Internacional
Fuente: Elaboracidon propia (2014)

Como se menciond anteriormente, los factores motivacionales Durante la
expatriacion, se pueden dividir en cuatro areas:

1. Factores Laborales

2. Factores Socio-Culturales y Personales

3. Factores Familiares

4. Factores Laborales-Mentor

Dentro de los Factores Laborales se enmarcan aquellas variables que la

organizacién puede ofrecerle al empleado internacional durante la asignacién

internacional, para finalmente conocer cuales son las que inciden mas en la
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motivacion del expatriado. En la Figura 26, se observan los items que
componen el Factor Laboral:

Factor Laboral

* Paquete de beneficios

+ Apoyo en cuestiones
Administrativas

+ Gestidn de la Formacion

Figura 26: Factores Laborales DURANTE la Asignacién Internacional
Fuente: Elaboracion propia (2014)

El Paquete de Beneficios es una variable muy importante en la motivacion del
expatriado, y es ademas una variable que la empresa controla y puede ofrecer
a éste. Por lo que se puede decir, que es una variable controlada si la empresa
asi lo decide. Autores como Stahl et al., 2002; Clegg y Gray, 2002; Poonpol,
2010; Andreason, 2003; McNulty y Tharenow, 2004; Doherty, Dickmann y Mills,
2011; Dickmann, Doherty, Mills y Brewster, 2008; Hippler, 2009; Stahl, 1998;
Yurkiewicz y Rosen 1995; entre otros argumentan que el paquete de
beneficios es un aspecto motivacional de gran importancia para mantener
motivado al empleado en el pais destino. En este punto se puede conocer si la
empresa le ofrece ayuda en el pago de vivienda y servicios; si le ayuda con los
gastos de mudanza e instalacion; si le ayuda en la educacion de los hijos, en
caso de tenerlos; ademas, si la empresa le ofrece viaje anual a su pais origen
tanto para el expatriado, como para su familia; si le proporciona un seguro de
gastos médicos mayores para el expatriado y para la familia (en caso de
tenerla); si le ofrece un seguro de vida tanto para él/ella, como para la familia;
si la empresa le ayuda para pertenecer a un club social o deportivo; si le
proporcionan automovil, si le brindan apoyo de personal doméstico; y, si le
ofrecen algun tipo de retribucion adicional, como bonos por asignacion, por
riesgo pais, por término de asignacion, por ampliacion de la asignacion, por

retorno, entre otros.
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El Apoyo en Cuestiones Administrativas se busca conocer el grado de
motivacion del expatriado si la organizacion le apoya en la homologacién de
impuestos (tanto fiscal, como legal), y si le ayuda en la basqueda de trabajo

para el conyuge, ya sea dentro o fuera de la organizacion.

En la Gestion de la Formacion se incluye toda la capacitacion y desarrollo que
la empresa le brinda al expatriado y/o a la familia. Algunos planes de formacion
incluyen la formacion cultural para el expatriado, asi como la formacion cultural
para la familia; el apoyo o ayuda que la empresa le ofrece para adquirir el
conocimiento social y costumbres laborales; la formacién para el puesto de

trabajo; y, la formacién en el idioma para la familia.

Pasando a los Factores Socio-Culturales y Personales, estos son muy

importantes dentro de la motivacion. Asi como Ho (2012) sostiene que no sélo
la cuestion econdmica es un motivador, sino que en otras ocasiones la
motivacion viene al conocer un pais nuevo, ampliar horizontes, aprender de
nuevas culturas, obtener nuevas experiencias, entre otros motivos. Sin
embargo, hay que considerar también que existe muy poca investigacion sobre
el rol de la motivacion en asuntos interculturales (Gelfand, Erez y Aycan, 2007,
Kanfer, Chen y Pritchard, 2008; Chen, Kirkman, Kim, Farh y Tangirala (2010)),
por lo tanto, era un punto imprescindible incluirlo en nuestra investigacion. En la
Figura 27 que se observa lo que compone el Aspecto Socio-Cultural y

Personal:
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Factor Socio-
Cultural y
Personal

* Comunicacion

* Socializacion

* Culura/Costumbres
+ Situacion Econdmica
+ Situacion Social

« Expectativa Laboral

Figura 27: Factores Socio-Culturales y Personales DURANTE la Asignacién Internacional
Fuente: Elaboracion propia (2014)

Para comenzar, se considera el rubro de Comunicacion en donde se pretende
conocer si el expatriado esta motivado con la comunicacién con la empresa

matriz, ya que esto es muy importante para una buena adaptacion en general.

La Socializacion es un constructo en donde se aborda la integracion que tiene
el expatriado con los compafieros de trabajo, asi como la integracion que éste

tiene con las personas del pais destino.

La Cultura/Costumbres también es una variable importante en la motivacion del
expatriado ya que es necesario conocer el grado de motivacion que tiene hacia
las costumbres cotidianas que tiene que cumplir y vivir, asi como la calidad y

tipo de alimentos con los que cuenta en su diario vivir.

Dentro de la Situacion Econdmica se aborda la motivacién que se tiene con las
condiciones generales de vida; el costo general de vida; las condiciones
generales de la vivienda; y, los medios de transporte utilizados en el pais

destino.

En la Situacién Social también es un asunto importante a tratar, ya que
incluyen puntos como el nivel de motivacion que el expatriado cuenta con

respecto a los servicios médicos y de salud; actividades sociales y recreativas,
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las condiciones climaticas del pais destino; y, la reparacion y servicios

domésticos con los que cuenta.

Y por ultimo, tenemos la Expectativa Laboral donde se incluyen items como la
motivacion de conocer cuales son los objetivos y autoridad asignados en el
trabajo; que la empresa matriz valore la contribucién que el expatriado tiene
hacia la organizacion; y, el grado en el que los subordinados y/o colegas en la

empresa filiar valoren su trabajo.

Los Factores Familiares son un rubro muy importante a considerar ya que,

cada vez mas estudios sostienen que el factor familiar es un factor critico en la
expatriacion (Schoepp y Forstenlechner, 2010; Bauer y Taylor, 2001;
Richardson, 2006; Schaffer y Harrison, 1998; Cerdin, 2008; Sparrow et al.,
2004; Richardson y Mallon, 2005). En la Figura 28 se muestra visualmente el

Factor Familiar:

Factor Familiar

« Apoyo Familiar
* |dioma

Figura 28: Factores Familiares DURANTE la Asignacién Internacional
Fuente: Elaboracidon propia (2014)

Para comenzar iniciamos con el Apoyo Familiar en donde se ven items como la
motivacion que el expatriado tiene con respecto a la educacion de los hijos; si
la asignacion representa una buena oportunidad para la familia; el apoyo

familiar; y, la adaptacion familiar.

Por otro lado, también se incluye el Idioma ya que, hay que conocer el grado de
dominio del idioma del pais destino del expatriado, asi como el grado de

dominio del idioma por parte de la familia.
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Y por ultimo, tenemos los Factores Laborales-Mentor dentro de los factores de

motivacion durante la asignacion internacional. Autores como Poonpol (2010);
Carraher, Sullivan y Crocitto (2008); McCaughey y Bruning (2005); Kraimer, et
al. (2001); Mayrhofer y Scullion (2002); Mendenhall y Oddou (1985); Linehan y
Walsh (1999), (2000), (2001), resaltan la importancia de contar con un tutor o
mentor en todo el proceso de expatriacion, ya que finalmente va a influir en la
motivacion del expatriado, y por lo tanto, en su desempefio organizacional. En

la Figura 29 se muestran los items correspondientes al Factor Laboral-Mentor:

Factor Laboral-
Mentor

+ Tutor

Figura 29: Factores Laborales-Mentor DURANTE la Asignacion Internacional
Fuente: Elaboracion propia (2014)

El Tutor o Mentor puede ser un motivador en el proceso de expatriacion, ya que
éste puede velar por los intereses y dificultades del expatriado y de su familia
en el pais destino; puede inculcarle la cultura del pais destino; puede ser un
puente para introducir al expatriado en la organizacién extranjera; le puede
ayudar y orientar en la carrera laboral del cényuge; y, puede facilitarle la

reacomodacioén familiar.

4.45. Resumen de los Factores Motivacionales Antes y Durante la

asignacion internacional

Después de haber analizado cada uno de los factores o variables
motivacionales, en la Tabla 9 se puede apreciar un resumen de los factores
motivacionales antes de la asignacion internacional, con su operacionalizacion
de la forma en que estan recogidas en nuestro cuestionario y, en la Tabla 10
los factores motivacionales durante la asignacién, también con su

operacionalizacion.
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Factores Motivacionales ANTES

Factores Laborales

Paquete de Beneficios

e Viaje de reconocimiento para usted

¢ Viaje de reconocimiento para la familia (conyuge e hijos, en caso de tenerlos)
e Ayuda previa en la localizacion de vivienda

¢ Informacién sobre aumento de sueldo y prestaciones

Apoyo en Cuestiones Administrativas

e Ayuda en tramites migratorios (visas y permisos de trabajo)
e Informacion y ayuda fiscal del otro pais
e Ayuda en la bisqueda de trabajo para el conyuge dentro o fuera de la empresa

Gestion de la Formacion

e Programa de induccién (cultura, costumbres, etc.) al pais destino para usted

e Programa de induccion (cultura, costumbres, etc.) al pais destino para su familia
(conyuge e hijos, en caso de tenerlos)

e Programa de induccion al futuro trabajo

e Apoyo de idioma para usted

e Apoyo de idioma para su familia (cényuge e hijos, en caso de tenerlos)

Gestion de la Seleccion

e Informacidén sobre el desarrollo de Carrera

e Informacion acerca de la planeacion de la repatriacion

e Informacion sobre los términos que se van a incluir en el contrato

e Informacion sobre la seguridad social (servicios médicos y de salud) del pais destino
e Involucramiento del cdnyuge en el proceso de seleccion

Factores Personales

Expectativa Laboral

e Me permiti6é desarrollar contactos valiosos para el desarrollo de mi Carrera profesional
e Consideré que mejoraria mi capacidad profesional

e Consideré que mejoraria mis posibilidades de promocién en la empresa

e Me atrajo mucho el puesto que me ofrecieron

Caracteristicas Personales

e Autoaprendizaje

e Adaptacion al cambio

e Toma de decisiones efectiva (acertada y rapida)
e Trabajo en equipo

e Comprension del entorno y de la organizacion

e Innovacion

e Flexibilidad
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e Competitividad
e Responsabilidad profesional
e Habilidades analiticas

Motivo de la Expatriacién

e Yo solicité la asignacion internacional

e Me propusieron la asignacion y me interesaba mucho aceptarla

e Me propusieron la asignacion y no tenia muchos deseos de aceptarla
e Tuve que aceptar la asignacion aun en contra de mi voluntad

Factores Familiares

Apoyo Familiar

e Consideré una muy buena oportunidad para mi familia (en caso de tenerla)
e Micoényuge mostro una actitud positive al traslado internacional (en caso de tenerlo)

e Mi familia (conyuge e hijos, en caso de tenerlos) me apoyd en la asignacion
internacional

Factores Socio-Culturales

Situacion Social

e Me atrajo que otros compafieros del pais origen estaban en el pais destino
e Conocia la experiencia de otros expatriados/repatriados en el mismo pais destino

Cultura

e Me atrajo mucho vivir en el pais a donde me enviaron
e Diferencia cultural entre el pais origen y destino
e Peligrosidad del pais

Idioma

e Conocimiento y dominio del idioma del pais destino

Tabla 9: Resumen de los Factores Motivacionales Antes de la Asignacion Internacional
con su operacionalizacion.
Fuente: Elaboracidon propia (2014)
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Factores Motivacionales DURANTE

Factores Laborales

Paquete de Beneficios

e Ayuda en el pago de vivienda y servicios

e Ayuda con los gastos de mudanza e instalacion

e Ayuda para la educacion de sus hijos (en caso de tenerlos)

¢ Viaje anual para usted y su familia (en caso de tenerla)

e Seguro de gastos médicos mayores para usted y su familia (en caso de tenerla)

e Seguro de vida para usted y su familia (en caso de tenerla)

e Ayuda para club social o deportivo

e Le dan automovil

e Retribucion adicional (bonos por asignacion, por riesgo pais por término de
asignacion, por ampliacién de la asignacion, por retorno, entre otros)

e Apoyo con personal doméstico

Apoyo en Cuestiones Administrativas

e Ayuda en la homologacién de impuestos (fiscal y legal)

e Ayuda en la busqueda de trabajo para el conyuge dentro o fuera de la empresa (en
caso de tenerlo)

Gestion de la Formacion

e Formacién cultural para usted
e Formacién cultural para la familia (cényuge e hijos, si es que van con usted)

e Ayuda para adquirir el conocimiento social y costumbres laborales de la organizacion
destino

e Formacién para el puesto de trabajo en la organizacién destino
e Formacién en el idioma para su familia (cényuge e hijos, en caso de ir con usted)

Factores Socio-Culturales y Personales

Comunicacion

e Comunicacion con la empresa matriz

Socializacién

e Integracion y socializacién con los comparieros de trabajo
e Integracion y socializacién con las personas del pais

Cultura/Costumbres

e Costumbres cotidianas que se deben cumplir
e Calidad y tipo de alimentos

Situacion Econdmica

e Condiciones generales de vida
e Costo general de vida
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e Condiciones generales de la vivienda
e Medios de transporte utilizados en el pais

Situacion Social

e Servicios médicos y de salud

e Actividades sociales y recreativas

e Condiciones climéticas

e Reparaciones y servicios domésticos

Expectativa Laboral

e Conocer cuales son mis objetivos y autoridad asignados
e Que la empresa matriz valore mi contribucién a la organizacién
e Que mis subordinados y colegas en la empresa filial me valoren

Factores Familiares

Apoyo Familiar

e Educacion de los hijos (en caso de tenerlos)

e Buena oportunidad para la familia

e Apoyo familiar (conyuge e hijos, en caso de tenerlos)

e Adaptacion familiar (conyuge e hijos, en caso de tenerlos=

Idioma

e Dominio del idioma del pais destino de usted
e Dominio del idioma del pais destino de su familia (si aplica)

Factores Laborales-Mentor

Tutor

e Velar por los intereses y posibles dificultades de usted y su familia (en caso de tener
familia) en el pais destino

e Leinculcé la cultura del pais en el que iba a residir

e Leintroduce a usted en la organizacion extranjera

e Identifica y ayuda en el proceso de orientacion de carrera del conyuge (en caso de
tenerlo)

e Facilita la reacomodacion de la familia (si aplica)

Tabla 10: Resumen de los Factores Motivacionales Durante la Asignacién Internacional
con su operacionalizacion.
Fuente: Elaboracion propia (2014)

Con estas tablas de resumen, terminamos la descripcion de cada uno de los
factores que integran nuestro modelo de investigacion empirica, asi como la
operacionalizacién de la forma en que se muestran en el cuesitonario. En el
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siguiente punto, procedemos a plantear la relacibn de los objetivos de
investigacién con las hipétesis de nuestro estudio. Las hipétesis planteadas

seran tratadas de manera estadistica en el siguiente capitulo de nuestra tesis.

4.5. PLANTEAMIENTO DE LAS HIPOTESIS QUE SURGEN A PARTIR DE
LOS FACTORES QUE INTEGRAN EL MODELO DE INVESTIGACION

En este apartado se presenta la relacidbn que existe entre los factores que
integran el modelo de la investigacion de esta tesis, con las hipotesis
planteadas en el estudio. Al explicar esta relacién y mostrarla de manera visual
(entre los factores del modelo y las hipotesis) nos permite presentarlo y

describirlo de una manera mas sencilla y agil.

En la siguiente figura se muestra de manera visual la relacion de cada una de

las hipétesis con los factores que integran el modelo.

MODELO DE MOTIVACION DEL EXPATRIADO MEXICANO Y SU
RELACION CON LAS HIPOTESIS

: |Factores Motivacionales -

ANTES  [Factores Motivacionales | :

Motivacion DURANTE

ANTES

Motivacion
DURANTE

Factor Laboral |H1f/:

Factor Personal |H2 i

: Factor Laboral
stor Famiiy ]H:" | | variables Generales Factor Socio-
: Cultural y
. q: Personal
Factor Socio- |H4f - :
Cultural Perfil Profesional . | IBFactor Familiak
e e . : Factor Laboral-
Perfil Personal . Mentor

Figura 30: Relacion de los Factores Motivacionales con las hipotesis del estudio
Fuente: Elaboracion propia (2014)
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A continuacién se irdn mostrando por separado la relacion de cada una de las
hipotesis con los factores del modelo de investigacion mostrados con

anterioridad.

45.1. Influencia de los Factores Laborales en la Motivacién Antes, de los

Expatriados Mexicanos

Uno de los factores motivacionales a tomar en cuenta en la motivacion del
expatriado mexicano antes de la asignacion, tiene que ver con los factores

laborales.

Los items comprendidos dentro del Factor Laboral®, incluyen:
v" Paguete de beneficios
v" Apoyo en cuestiones administrativas
v Gestion de la formacion

v Gestion de la seleccion forman parte de los factores laborales.

En la siguiente figura, se observa de manera visual la relacién del Factor

Laboral con la Motivacion Antes de la asignacion internacional.

45 En la tabla 9, de la pagina 203 de este capitulo, se pueden observar con detalle los items y la
operacionalizacion de estos.

Bertha E. Cardenas Hinojosa
208




Capitulo 4: Disefio de la Investigacion Empirica

Factores Motivacionales
ANTES

Motivacion
ANTES

Factor Laboral

Factor Personal

Factor Familiar

Factor Socio-
Cultural

Figura 31: Influencia de los Factores Laborales en la motivacion de los expatriados
mexicanos antes de la asignacién internacional
Fuente: Elaboracion propia (2014)

Por lo tanto, segun autores como Poonpol, 2010; McNully y Tharenow, 2004;
Doherty, Dickmann y Mills, 2011; Hippler, 2009; Wanberg, Zhu, Kanfer y
Zhang, 2012; Chen et al., 2010a; Firth, Chen, Kirkman y Kim, 2014; entre otros,
sostienen que los Factores Laborales tienen una influencia positiva en la
motivacion antes de la asignacion internacional, lo que nos lleva a plantear la

primer hipétesis de nuestro estudio.

Por ello, después de observar la relacion mostrada en la figura anterior, la

hipotesis que surge es la siguiente:

Hipotesis 1: Al menos un item del Factor Laboral incide

significativamente en la motivacion del expatriado mexicano

antes de la asignacion internacional
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4.5.2. Influencia de los Factores Personales en la Motivacién Antes, de los
Expatriados Mexicanos

Los Factores Personales en el expatriado es un factor motivacional a

considerar ya que puede ser una fuente de satisfaccion laboral.

Los items comprendidos en los Factores Personales*® incluyen:
v' Expectativa laboral
v’ Caracteristicas personales
v" Motivo de la expatriacion

En la siguiente figura, se observa de manera visual la relacion del Factor

Personal con la Motivacion Antes de la asignacién internacional.

Factores Motivacionales
ANTES

Motivacion
ANTES

Factor Laboral

Factor Personal

Factor Familiar

Factor Socio-
Cultural

Figura 32: Influencia de los Factores Personales en la motivacion de los expatriados
mexicanos antes de la asignacién internacional
Fuente: Elaboracion propia (2014)

46 En la tabla 9, de las paginas 203 y 204 de este capitulo, se pueden observar con detalle los
items y la operacionalizacion de estos.
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Los Factores Personales para autores como Spreitzer, 1995; Thomas y
Velthouse, 1990, Bhaskar-Shrinivas, Harrison, Shaffer y Luk, 2005; Chen,
2005; Takeuchi, Shay y Li, 2008; Seibert, Wang y Courtright, 2011; Chen y
Klimoski, 2003, Firth, Chen, Kirkman y Kim, 2014; entre otros, tienen una
influencia positiva en la motivacion antes de la asignacién internacional, lo que

nos lleva a plantear la segunda hipétesis.

Después de observar la relacion mostrada en la figura anterior, la hipotesis que

surge es la siguiente:

Hipotesis 2: Al menos un item del Factor Personal incide

significativamente en la motivacion del expatriado mexicano

antes de la asignacion internacional

4.5.3. Influencia de los Factores Familiares en la Motivacion Antes, de los

Expatriados Mexicanos

Los Factores Familiares en el expatriado mexicano son otro factor motivacional
a considerar antes de la asignacion internacional. Los aspectos familiares son
para muchos autores uno de los factores mas criticos para la motivacion y
ajuste del expatriado, ya que el apoyo familiar se torna algo indispensable para
él/ella (Chen, Lin y Hsu, 2014; Richardson, 2006; Dessler, 1998; Landau,
Shamir y Arthur, 1992; Gould and Penley, 1985; Aryee, Chay y Chew, 1996;
Schoepp y Forstenlechner, 2010; Cerdin, 2008; Sparrow et al., 2004,

Richardson y Mallon, 2005; entre otros).

El item que comprende el Factor Familiar?’ es:

v' Apoyo Familiar

47 En la tabla 9, de las pagina 204 de este capitulo, se pueden observar con detalle el items y la
operacionalizacion de éste.
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En la siguiente figura, se observa de manera visual la relacion del Factor

Familiar con la Motivacién Antes de la asignacion internacional.

Factores Motivacionales
ANTES

Motivacion
ANTES

Factor Laboral

Factor Personal

Factor Familiar

Factor Socio-
Cultural

Figura 33: Influencia de los Factores Familiares en la motivacion de los expatriados
mexicanos antes de la asignacién internacional
Fuente: Elaboracion propia (2014)

Después de observar la relacion mostrada en la figura anterior, la hipétesis que

surge es la siguiente:

Hipotesis 3: Al menos un item del Factor Familiar incide

significativamente en la motivacién del expatriado mexicano

antes de la asignacion internacional
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45.4. Influencia de los Factores Socio-Culturales en la Motivaciéon Antes,
de los Expatriados Mexicanos

Los Factores Socio-Culturales son para el expatriado mexicano un factor a

considerar en la motivacion antes de la asignacion internacional.

Los Factores Socio-Culturales* incluyen aspectos como:
v' Situacion social
v Cultura
v Idioma

En la siguiente figura, se observa de manera visual la relacion del Factor Socio-

Cultural con la Motivacion Antes de la asignacién internacional.

Factores Motivacionales
ANTES

Motivacion
ANTES

Factor Laboral

Factor Personal

Factor Familiar

H,

Factor Socio-
Cultural

Figura 34: Influencia de los Factores Socio-Culturales en la motivacién de los
expatriados mexicanos antes de la asignacién internacional
Fuente: Elaboracion propia (2014)

48 En la tabla 9, de la pagina 204 de este capitulo, se pueden observar con detalle los items y la
operacionalizacion de estos.
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Los Factores Socio-Culturales pueden o no, ser una fuente de motivacion para
el expatriado. Autores como Dickmann, 2012; Lansing y Boonman, 2011; Ang
et al.,, 2007; Chen et al., 2010a; Firth et al., 2014; Bauer, Bodner, Erdogan,
Truxillo y Tucker, 2007; Bhaskar-Shrinivas et al., 2005; entre otros, consideran
que pueden ser una fuente de motivacion antes de la asignacion internacional,
ya que aunque generalmente son aspectos que el expatriado todavia no
dimensiona y no sabe realmente la importancia y trascendencia de estos, son
aspectos que de alguna u otra forma se enfrentara a ellos, por lo tanto, pueden

ser un motivador. Lo anterior nos lleva a plantear la cuarta hipétesis.

Por lo tanto, después de observar la relacion mostrada en la figura anterior, la

hipoétesis que surge es la siguiente:

Hipodtesis 4: Al menos un item del Factor Socio-Cultural incide

significativamente en la motivacién del expatriado mexicano

antes de la asignacion internacional

455. Influencia de los Factores Laborales en la Motivacion Durante, de

los Expatriados Mexicanos

En el momento que el expatriado llega a su pais destino, entra en una nueva
etapa en donde la motivacion, también se torna un aspecto muy importante, ya
que ésta le permite tener un desempefio adecuado y por ende, tener éxito en la

expatriacion.

Los factores laborales durante la asignacion internacional son factores que la
empresa debe cuidar y tomar en cuenta para que el expatriado experimente

motivacion.
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Los items que se encuentran dentro de los Factores Laborales*® son:
v' Paquete de beneficios
v' Apoyo en cuestiones administrativas

v Gestion de la formacion

En la siguiente figura, se observa de manera visual la relacion del Factor

Laboral con la Motivacion Durante la asignacion internacional.

Factores Motivacionales
DURANTE

Motivacion
DURANTE

Factor Laboral

Factor Socio-
Cultural y
Personal

Factor Familiar

Factor Laboral-
Mentor

Figura 35: Influencia de los Factores Laborales en la motivacién de los expatriados
mexicanos durante la asignacion internacional
Fuente: Elaboracion propia (2014)

Por lo tanto, segun autores como Poonpol, 2010; McNully y Tharenow, 2004;
Doherty, Dickmann y Mills, 2011; Hippler, 2009; Firth, Chen, Kirkman y Kim,
2014; Cavanaugh, Boswell, Roehling y Boudreau, 2000; LePine, Podsakoff y
LePine, 2005; Chen, Ployhart, Cooper-Thomas, Anderson y Bliese, 2011,

Hausknecht, Sturman y Roberson, 201; entre otros, consideran que los

49 En la tabla 10, de la pagina 205 de este capitulo, se pueden observar con detalle los items y
la operacionalizacién de estos.
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Factores Laborales tienen una influencia positiva en la motivacion durante la

asignacion internacional, lo que nos lleva a plantear la quinta hipotesis.

Por ello, después de observar la relacion mostrada en la figura anterior, la

hipotesis que surge es la siguiente:

Hipotesis 5: Al menos un item del Factor Laboral incide

significativamente en la motivaciéon del expatriado mexicano

durante la asignacion internacional

4.5.6. Influencia de los Factores Socio-Culturales y Personales en la

Motivacion Durante, de los Expatriados Mexicanos

Los factores Socio-Culturales y Personales son variables determinantes para la

motivacion del expatriado durante su asignacion internacional.

Los items que acompafian a los Factores Socio-Culturales y Personales® son:
v' Comunicacion

Socializacién

Cultura / Costumbres

Situaciéon Econémica

Situacion Social

AN N NN

Expectativa Laboral

En la siguiente figura, se observa de manera visual la relacion del Factor Socio-

Cultural y Personal con la Motivacion Durante la asignacion internacional.

50 En la tabla 10, de las paginas 205 y 206 de este capitulo, se pueden observar con detalle los
items y la operacionalizacion de estos.
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Factores Motivacionales
DURANTE

Motivacién
DURANTE

Factor Laboral

Factor Socio- H 6
Cultural y
Personal

Factor Familiar

Factor Laboral-
Mentor

Figura 36: Influencia de los Factores Socio-Culturales y Personales en la motivacién de
los expatriados mexicanos durante la asignacion internacional
Fuente: Elaboracion propia (2014)

Por lo tanto, segun autores como Ho, 2012; Thorn, 2009; Nyame-Mireko, 2012;
Haines, Saba y Choquette, 2008; Dickmann, 2012; Suutari y Taka, 2004; Stahl,
Miller y Tun, 2002; Hippler, 2009; Chen et al.,, 2010b; Earley y Ang, 2003;
Gelfand, Erez y Aycan, 2007; Kanfer, Chen y Pritchard, 2008; entre otros,
sostienen que los Factores Socio-Culturales y Personales tienen una influencia
positiva en la motivacién durante la asignacién internacional, lo que nos lleva a

plantear la hip6tesis numero seis.

Por ende, después de observar la relacion mostrada en la figura anterior, la

hipétesis que surge es la siguiente:

Hipotesis 6: Al menos un item del Factor Socio-Cultural y

Personal incide significativamente en la motivacion del

expatriado mexicano durante la asignacion internacional
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4.5.7. Influencia de los Factores Familiares en la Motivacion Durante, de
los Expatriados Mexicanos

Los Factores Familiares son variables que tienen una gran influencia para la

motivacion del expatriado durante su asignacion internacional.

Los items que comprenden el Factor Familiar®® son:
v" Apoyo Familiar
v Idioma

Hay muchos autores que consideran que este es uno de los factores mas
importantes y criticos en la motivacion y ajuste del expatriado, ya que si la
familia del expatriado no estd contenta, ésta tiene mucha influencia en el
estado de animo, y por lo tanto, en el desempefio del expatriado (Ho, 2012;
Poonpol, 2010; Clegg y Gray, 2002; McCaughey y Brunning, 2005; Doherty,
Dickmann y Mills, 2011; Stahl y Cerdin, 2004; Dickmann, Doherty, Mills y
Brewster, 2008; Sparrow et al., 2004; Shoep y Forstenlechner, 2010; Howe-
Walsh y Schyns, 2010; Ackers, 2005; entre otros).

En la siguiente figura, se observa de manera visual la relacion del Factor

Familiar con la Motivacién Durante la asignacion internacional.

51 En la tabla 10, de la pagina 206 de este capitulo, se pueden observar con detalle los items y
la operacionalizacién de estos.
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Factores Motivacionales
DURANTE

Motivacion
DURANTE

Factor Laboral

Factor Socio-
Cultural y
Personal

Factor Familiar

Factor Laboral-
Mentor

Figura 37: Influencia de los Factores Familiares en la motivacion de los expatriados
mexicanos durante la asignacién internacional
Fuente: Elaboracion propia (2014)

Por lo tanto, después de observar la relacion mostrada en la figura anterior, la

hipétesis que surge es la siguiente:

Hipdtesis 7: Al menos un item del Factor Familiar incide

significativamente en la motivacién del expatriado mexicano

durante la asignacion internacional

45.8. Influencia de los Factores Laborales-Mentor en la Motivacion

Durante, de los Expatriados Mexicanos

Los factores Laborales-Mentor pueden ser un aspecto motivacional ya que, la

asignacion del tutor o mentor al expatriado por parte de la organizacion, le
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puede ayudar a éste a que se ajuste de manera mas adecuada en el pais
destino y, por lo tanto, tenga un mejor desempeifio.

El item que comprende el Factor Laboral-Mentor®? es:
v’ Tutor

En la siguiente figura, se observa de manera visual la relacion del Factor

Laboral-Mentor con la Motivacion Durante la asignacion internacional.

Factores Motivacionales
DURANTE

Motivacion
DURANTE

Factor Laboral

Factor Socio-
Cultural y
Personal

Factor Familiar

Hg

Factor Laboral-
Mentor

Figura 38: Influencia de los Factores Laborales-Mentor en la motivacién de los
expatriados mexicanos durante la asignacién internacional
Fuente: Elaboracion propia (2014)

Segun autores como Haines, Saba y Choquette, 2008; Dickmann, 2012;
Poonpol, 2010; Carraher, Sullivan y Crocitto, 2008; Mezias y Scandura, 2005;
McCaughey y Bruning, 2005; Kraimer et al., 2001; Mayrhofer y Scullion, 2002;

entre otros, opinan que el asignar un Mentor puede ser benéfico para la

52 En la tabla 10, de la pagina 206 de este capitulo, se pueden observar con detalle el item y la
operacionalizacion de éste.
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motivacion durante la asignacion internacional, por lo que llegamos a la octava

hipotesis.

Por ello, después de observar la relacion mostrada en la figura anterior, la

hipotesis que surge es la siguiente:

Hipotesis 8: Al menos un item del Factor Laboral-Mentor incide

significativamente en la motivaciéon del expatriado mexicano

durante la asignacion internacional

Una vez que se han establecido las hipotesis de nuestro estudio, ahora

veremos cOmo éstas se relacionan con los objetivos de nuestra investigacion.

4.6. RELACION DE LOS OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION CON LAS
HIPOTESIS

En este apartado analizamos la relacion que tienen los objetivos especificos de
nuestra tesis con las hipétesis planteadas para la misma. Cabe mencionar que
no todos los objetivos se abordaran con hipoétesis ya que, existen algunos de

ellos que se resuelven con un analisis descriptivo de las variables.

4.6.1. Relacion del Objetivo Especifico 1 con los descriptivos

Objetivo Especifico 1:
Disefiar un instrumento de medicion que permita obtener informacién con
respecto a los factores motivacionales del expatriado, antes y durante su

asignacion internacional.
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Descriptivos:
La literatura desarrollada sobre la motivacion del expatriado permite extraer un
conjunto de items relevantes para la medicidon de la motivacion antes y durante

la asignacion internacional, cuya fiabilidad es empiricamente contrastable.

El constructo teorico de la Motivacion y sus items se contrastara empiricamente
mediante diversos procedimientos de validacion y de forma mas particular

mediante el analisis factorial.

4.6.2. Relacion del Objetivo Especifico 2 con los descriptivos

Objetivo Especifico 2:
Conocer el perfil del caso del expatriado mexicano.

Descriptivo:
El perfil del expatriado mexicano se conocera revisando las variables
comprendidas dentro de las Variables Generales, es decir, describiendo el

Perfil Profesional y el Perfil Personal.

4.6.3. Relacién del Objetivo Especifico 3 con los descriptivos

Objetivo Especifico 3:

Identificar dentro de las prestaciones o beneficios recogidos en la literatura
internacional que las empresas ofrecen de manera regular como motivacion a
los expatriados, ¢cuales aplican al caso de los mexicanos antes de la

asignacion internacional?
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Descriptivo:
Las prestaciones o beneficios que ofrecen las empresas a los expatriados
mexicanos se extraen de las variables o items incluidos en los factores

laborales.

4.6.4. Relacion del Objetivo Especifico 4 con los descriptivos

Objetivo Especifico 4:

Identificar dentro de las prestaciones o beneficios recogidos en la literatura
internacional que las empresas ofrecen de manera regular como motivacion a
los expatriados, ¢cudles aplican al caso de los mexicanos durante la

asignacion internacional?

Descriptivo:
Las prestaciones o beneficios que ofrecen las empresas a los expatriados
mexicanos se extraen de las variables o items incluidos en los factores

laborales.

4.6.5. Relacion del Objetivo Especifico 5 con las hipotesis 1,2,3y 4

Objetivo Especifico 5:
Identificar entre los factores e items motivacionales antes de la asignacién que

inciden en la motivacion del expatriado, ¢ cuales aplican al caso mexicano?.

Hipotesis 1:
Al menos un item del Factor Laboral incide significativamente en la motivacién

del expatriado mexicano antes de la asignacion internacional.
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Hipotesis 2:
Al menos un item del Factor Personal incide significativamente en la

motivacion del expatriado mexicano antes de la asignacion internacional.

Hipotesis 3:
Al menos un item del Factor Familiar incide significativamente en la

motivacion del expatriado mexicano antes de la asignacion internacional.

Hipotesis 4:
Al menos un item del Factor Socio-Cultural incide significativamente en la

motivacion del expatriado mexicano antes de la asignacién internacional.

4.6.6. Relacién del Objetivo Especifico 6 con las hipétesis 5,6, 7y 8

Objetivo Especifico 6:
Identificar entre los factores e items motivacionales durante la asignacion que

inciden en la motivacion del expatriado, ¢cuales aplican al caso mexicano?.

Hipotesis 5:
Al menos un item del Factor Laboral incide significativamente en la motivacion

del expatriado mexicano durante la asignacion internacional.

Hipotesis 6:
Al menos un item del Factor Socio-Cultural y Personal incide
significativamente en la motivacion del expatriado mexicano durante la

asignacion internacional.

Hipotesis 7:
Al menos un item del Factor Familiar incide significativamente en la

motivacion del expatriado mexicano durante la asignacion internacional.
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Hipotesis 8:
Al menos un item del Factor Laboral-Mentor incide significativamente en la

motivacion del expatriado mexicano durante la asignacion internacional.

Ya que hemos mostrado la relacibn que existe entre cada objetivo de
investigacion con las hipotesis planteadas en nuestra tesis, ahora

procederemos a presentar el resumen y las conclusiones de este capitulo.

4.7. RESUMEN Y CONCLUSIONES

En este capitulo, el cuarto de nuestra tesis comenzamos presentando las
preguntas que se plantearon como inicio de nuestra investigacion, ya que de
éstas se derivan los objetivos de la investigacion empirica -tanto el general,

como los especificos-.

Posteriormente mostramos la representacion visual de nuestro modelo de
investigacion. Ademas se explicé cada factor que incluye el modelo, para luego
poder relacionar los objetivos de la investigacién con las hipétesis planteadas.
El planteamiento e integracion del modelo de investigacion, se realizé a partir
de la revision, analisis y establecimiento de la literatura encontrada para
nuestro tema. De esta manera, se pudo identificar de forma definitiva los

factores que serian incluidos en dicho modelo de investigacion.

Ademas, se mostro una representacion visual de la relacion que tienen las
hipétesis planteadas para esta tesis, con los objetivos especificos de la
investigaciéon. Y esta representacion es un resumen de la relacion de la parte

tedrica y la parte empirica de esta tesis.

Finalmente, el modelo de investigacion ayudd a analizar los factores

involucrados en los objetivos de nuestra investigacion, de tal forma, que se
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pudieron establecer las hipotesis que se probaran en el siguiente capitulo de
esta tesis.
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5.1. INTRODUCCION

En el capitulo anterior, se abordd el modelo de investigacion de este estudio y
como se relaciona con las hipotesis planteadas. En este capitulo se pretende
describir las actividades de investigacion realizadas para abordar los objetivos
especificos de la investigacion. En primer lugar, se definira la poblacion a
analizar, el tipo de muestra a utilizar y el tamafio de ésta. Por otro lado, se
presentara el instrumento de medicion mas conveniente en este estudio, se
explicaran las actividades concernientes para la seleccion, disefio,
estructuracién, construccion y validacion del mismo. Por ultimo, se mostrara el
analisis estadistico que se realiz6 a partir de los datos recolectados por medio

del instrumento de medicion.

5.2. ACTIVIDADES DE INVESTIGACION

En este apartado, abordaremos el tipo de investigacion de nuestro estudio, la
poblacién de la que partimos, la seleccién de la muestra y el tamafio de la
misma. Posteriormente, se revisara lo concerniente al instrumento de medicion:
la seleccion y construccion de éste. También se explicara como se hizo el

trabajo de campo y el andlisis estadistico de la investigacion.

5.2.1. Tipo de investigacion

Este estudio se concentra principalmente en conocer por un lado el perfil del
expatriado mexicano y, por otro, en determinar los factores motivacionales que
mas influyen en el empleado, tanto antes como durante la asignacion

internacional.
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Para ubicar nuestro tipo de investigacion, nos basamos en los criterios sobre
las investigaciones sociales que propone Sierra Bravo (2005). En la siguiente

tabla, se muestran los criterios de nuestro estudio:

CRITERIO DE INVESTIGACION TIPO DE CRITERIO

Finalidad Béasica

Alcance temporal Seccional

Profundidad Descriptiva, Explicativa y Exploratoria
Amplitud Microsocioldgica

Fuentes Primarias

Carécter Cuantitativas

Naturaleza Empirica y a través de encuestas
Marco De campo

Tabla 11: Criterios de nuestra investigacion.
Fuente: Elaboracion propia, adaptado de Sierra Bravo (2005)

De acuerdo a Sierra Bravo (2005), los tipos de investigacion social son distintos
segun se determine. Para poder entender la tabla anterior, haremos una

descripcién de cada uno de los criterios y el por qué se eligié cada uno de ellos.

Segun su finalidad, la investigacion se puede dividir en basica y aplicada. En
nuestra investigacion, la finalidad es basica ya que se busca conocer y
comprender de una mejor manera los fendmenos sociales, de tal forma que,

permita explicar su funcionamiento.

De acuerdo al alcance temporal, una investigacion puede ser dividida en
seccional y longitudinal. Nuestra investigacion es seccional ya que se refiere a
un tiempo unico o especifico, es decir, se hace un corte perpendicular en una

situacion en un tiempo determinado y se estudia a partir de ahi.

El tercer criterio es la profundidad, la cual se puede dividir en una investigacion

descriptiva, explicativa y exploratoria. En esta investigacion se hacen las tres,
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en diferentes puntos del andlisis. Por un lado, las primeras son las que tienen
como objetivo la medicién precisa de una o méas variables dependientes, en
una poblacién o una muestra de la poblacion. Las explicativas son aquellas que
no soélo intentan medir variables, sino estudiar las relaciones de influencia entre
ellas, para conocer la estructura y los posibles factores que intervienen en los

factores sociales, asi como su dinamica.

Segun su amplitud, una investigacion puede ser microsociologicas y

macrosociologicas. Las investigaciones mircosociolégicas, como la nuestra,

son las que hacen referencia al estudio de variables y sus relaciones en grupos

pequefios y medianos.

Las fuentes de investigacibn se pueden basar en fuentes primarias o
secundarias. Nuestra investigacion utiliza fuentes primarias ya que, los datos
recolectados son de primera mano, es decir, son recogidos especificamente

para la investigacion y por aquellos que la realizan.

El caracter puede ser dividido en cuantitativo y cualitativo. En nuestro estudio
se enfoca en el caracter cuantitativo ya que, centra de manera especial la
investigacién en aspectos objetivos y susceptibles de cuantificacion, aunque no
se debe dejar a un lado el intentar comprender de manera profunda los

fendmenos que se estudian.

De acuerdo a la naturaleza, la investigacion puede ser: empirica, experimental,
documental, encuestas y trabajos doctrinales o filoséficos. De manera

particular, nosotros utilizamos las encuestas con naturaleza empirica ya que los

datos que se utilizan proceden de manifestaciones verbales o escritas de los

sujetos observados.

Segun el marco en que tienen lugar las investigaciones, éstas pueden ser
sobre el terreno o de campo y las de laboratorio. Nuestra investigacion se

realiza bajo un marco de campo, ya que es el que tiene lugar sobre el terreno o
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en el campo, en donde se realiza observando el grupo o fenomeno estudiado

en su ambiente natural.

5.2.2. Poblaciéon

De acuerdo a Triola (2013:4), el concepto de poblacién es “el conjunto
completo de todos los elementos (puntuaciones, personas, mediciones,
etcétera) que se someten a estudio. El conjunto es completo porque incluye a

todos los sujetos que se estudiaran”.

Para seleccionar una muestra a partir de la poblacién, lo primero que se tiene
que hacer es definir una unidad de analisis (Hernandez, Fernandez y Baptista,
2010). El quiénes van a ser medidos, depende del problema a investigar y los

objetivos de la investigacion.

Por lo tanto, para nuestro estudio en particular, la unidad de andlisis sera una
muestra de empleados internacionales de nacionalidad mexicana, los cuales se

encuentren actualmente expatriados en una asignacion internacional.

Una vez seleccionada y definida la unidad de analisis, el siguiente paso es
delimitar la poblacién que va a ser estudiada, y sobre la cual, se pretende
generalizar los resultados. La poblacion debe situarse claramente en torno a

sus caracteristicas de contenido, lugar y en el tiempo (Hernandez, et al., 2010).

Nuestra poblacion comprende a todos los expatriados mexicanos que se
encuentren en el extranjero, es decir, aquel directivo, ejecutivo y/o técnico
especializado mexicano que es enviado por su organizacion a laborar en el

extranjero por un periodo de 1 a 5 afos.
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Como primer paso, se busco6 conocer la poblacion para nuestra investigacion.
Consultado en diversas fuentes oficiales disponibles®3, no encontramos
ninguna base de datos oficial que nos permitiera definir el nimero de

empleados mexicanos en una asignacion internacional.

Tal como lo menciona Garrido (1999), quiz& la razén por la cual no existen
fuentes oficiales que nos proporcionen una base de datos de empleados
internacionales, se deba a que el fendmeno de internacionalizacién por parte
de las empresas mexicanas es bastante reciente. Es por esta razén, que al no
contar con estadisticas y fuentes oficiales sobre la poblacion de expatriados

mexicanos, no nos es posible presentar dicha informacion.

5.2.3. Seleccion de la Muestra

Segun Triola (2013:4), una muestra es “un subconjunto de miembros

seleccionados de una poblacion”.

De acuerdo a Sierra Bravo (2005), las condiciones fundamentales de una
muestra son cuatro: 1) que comprenden parte del universo y no la totalidad de
éste; 2) que su amplitud sea estadisticamente proporcionada a la magnitud del
universo; 3) si la eleccion de los elementos de la muestra presenta alguna
anomalia, la muestra resultara viciada; 4) que sea representativa o reflejo fiel
del universo, de tal modo, que reproduzca las caracteristicas basicas en la

investigacion.

Partiendo de que no existe una fuente oficial que nos indicara la poblacion de
expatriados, lo que se hizo fue elegir un punto de partida para determinar
nuestra muestra. Ese punto fue el ranking que afo tras afo realiza la revista

Expansion, el cual muestra las 500 mejores empresas Mexicanas.

53 Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI), Gobierno del Estado de Nuevo Leon,
Secretaria de Economia, Sistema Empresarial Mexicano, entre otras.
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Fuente: Revista Expansion (2009)

El ranking de Expansion es uno de los rankings mas consultados por los
negocios en el pais ya que muestra la guia y base de datos mas detallada de
las compafias publicas y privadas de México, cuyas ventas totales equivalen al
73% del PIB nacional.

El Distrito Federal, el Estado de México, Nuevo Ledn, Jalisco, Sinaloa,
Querétaro, San Luis Potosi y Yucatan son las entidades en las que estan

asentadas la mayoria de las grandes empresas del pais.>

Fueron siete los estados en los que ninguna empresa logré colocarse dentro
del listado del afio 2009. Dichos estados son: Chiapas, Guerrero, Nayarit,

Oaxaca, Tabasco, Tlaxcala y Zacatecas.

Una vez que obtuvimos la lista de las 500 empresas mexicanas de Expansion,
nos dimos a la tarea de contactar al departamento de Recursos Humanos de
cada una de ellas, con el fin de que nos proporcionaran el nimero de
expatriados mexicanos actuales en el extranjero y el contacto (correo
electrénico, teléfono o cualquier otro medio) para la aplicacion del cuestionario.
Cabe mencionar que, la mayoria de las empresas no nos quiso proporcionar la
informacion del numero de empleados que tenian en el extranjero, por tratarse
de informacién confidencial, sin embargo, algunas de ellas accedieron a darnos

una cuenta de correo para posteriormente, realizar el contacto.

54 El listado del afio 2009 acogid a 329 empresas del Distrito Federal, 59 empresas de Nuevo
Leodn (en contraste con 69 en el afio 2008), 23 empresas del Estado de México y 19 empresas
de Jalisco, por citar los estados con mayor nimero de empresas en el listado.
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Sin embargo, como la cantidad de contactos eran insuficientes para tener una
muestra confiable en nuestro estudio, se procedié a buscar otro método de

muestreo.

Nuestra investigacion por lo tanto, utiliza métodos de muestreo no
probabilistico, ya que en nuestro estudio era realmente dificil, por no decir
imposible proceder a una seleccion aleatoria de las unidades de muestreo, ya

gue partimos gue nuestro estudio tiene una poblacion desconocida.

El muestreo de avalancha o “bola de nieve”® es una técnica de muestreo no
probabilistico el cual parte de un elemento que conducira a otro dentro de la
misma poblacion, para asi lograr determinar un criterio que apunten hacia la
definicibn de una muestra representativa en dicha poblacion (Patton, 1990;
Bush, 2004; Burns y Bush, 2010). El muestreo utiliza recomendaciones para
encontrar personas con el rango especifico de habilidades que se ha
determinado que son Uutiles, con respecto a los objetivos de la investigacion
(DSPI, 2005). Este tipo de muestreo es mas practico y eficiente en cuanto al
coste ademas que, gracias a la presentacion que hace el sujeto que ya hemos
incluido en la investigacion, resulta méas fécil establecer una relacion de
confianza con los nuevos y que estos nos permitan acceder a ellos. Por otra
parte, algo muy importante en este tipo de muestreo es que nos permite llegar
a personas dificiles de acceder y, ya que no contamos con una base de datos
de los expatriados mexicanos, este tipo de muestreo se nos hizo conveniente.
Y a pesar que en inicio no cumple con los principios de muestreo, el uso de la
estrategia de muestreo en cadena da acceso a grupos vulnerables y

socialmente dificiles de acceder.

Por lo tanto, como menciona d"Astous, Sanabria y Pierre (2003), es util recurrir
a personas como fuente de identificacion de unidades de muestreo adicionales.
Por lo tanto, se contacto inicialmente a un grupo de expatriados en particular y

ellos mismos fueron dando referencias de otros expatriados para la aplicacion

55 En inglés es conocido por el término “Snowball”
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del instrumento. En ocasiones es necesario volver a empezar el proceso con
nuevas personas cuando se agota una red de conocidos, como fue en nuestro

caso.

El socidlogo Goodman (1961) en su investigacion sobre el muestreo de bola de
nieve, establece seis pasos para la recoleccion de datos por medio de este tipo
de muestreo:

1. Proyectar el programa que se desea alcanzar

2. Acercarse a sujetos y preguntar sobre contactos

3. Establecer comunicacion con el contacto e invitarlo a participar

4. Diferentes grupos empiezan a descubrirse, los cuales pueden ser incluidos
en la poblacion

5. Continuar con el muestreo y conseguir mas contactos

6. Asegurar una diversidad de contactos mediante la ampliacion del perfil de las

personas implicadas

Asi pues, se fueron realizando los cuestionarios, y en el proceso, algunos de
esos expatriados nos proporcionaban el contacto de otros expatriados
(Atkinson y Flint, 2001), de tal forma, que aprovechamos el muestreo de
avalancha o en cadena no discriminatorio exponencial, como se muestra en la

siguiente figura:

Figura 39: Muestreo de bola de nieve no discriminatorio exponencial.
Fuente: Extraido de https://explorable.com/es/muestreo-de-bola-de-nieve

(2009)

Existen como en todos los métodos, ventajas y desventajas en el muestreo de

bola de nieve, como lo podemos ver en la tabla siguiente:
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Ventajas Desventajas

Permite encontrar partes raras de la | Se pierde el control sobre el método de
poblacion (poblaciones especificas y | muestreo.

escondidas).

Es un método simple y barato. No se puede garantizar la veracidad de
los sujetos estudiados, por lo que la

poblacion puede estar sesgada.

Se requiere poca planeacion. Puede llegar a ser muy limitado ya que
existe dificultad al conocer el tamafio de

la muestra.

Tabla 12: Ventajas y Desventajas del método de bola de nieve.
Fuente: Elaboracion propia a partir de Kurant, Markopoulou y Thiran (2010).

5.2.4. Tamafo de la Muestra

Para determinar el tamafio de la muestra de nuestra investigacion empirica,
Sierra Bravo (2005:226) indica que el tamafio de la muestra “ha de constar de
un numero suficiente de elementos, elegidos al azar, tal que proporcione una
seguridad estadistica de que los resultados que se obtengan de ella, puedan,

dentro de los limites estimados, representar realmente al universo”.

Hernandez et al. (2010), sefialan el teorema de limite central el cual establece
gue una muestra de mas de cien casos sera una muestra con una distribucion
normal en sus caracteristicas, lo cual sirve para hacer estadistica inferencial, es
decir, generalizar la muestra al universo. Y como nosotros pretendemos que
nuestra muestra sea una generalizacion del universo, debiamos de tener al

menos 100 unidades muestrales.

La férmula para determinar un tamafio de muestra para poblaciones infinitas
es:
n=2Z2pq
e2
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Para poder entender la formula, explicamos los simbolos de la misma:

La Z es igual al nivel de confianza. Un nivel de confianza del 95% (también se
puede expresar asi a= .05) corresponde a z = 1.96 sigmas o errores tipicos.

La pg es la varianza de la poblacion. Como esta varianza la desconocemos,
ponemos la varianza mayor posible porque a mayor varianza hara falta una
muestra mayor. La p es la proporcidén de respuestas en una categoria 'y la q es
la proporcion de respuestas en la otra categoria. Generalmente el suponer que
p = g quiere decir que al elegir la muestra nos ponemos en el supuesto de que
en la poblacion hay la méaxima diversidad posible, es decir, que un 50% de la
poblacion va a decir que si y el otro 50% va a decir que no, por lo tanto, con
respecto a la varianza de poblacion, no se corre el riesgo de quedarnos cortos
en el numero de sujetos. Este valor de pg es valido aun cuando las preguntas
no sean dicotémicas.

Por ultimo, el error muestral se representa con la letra e y representa el margen

de error que estamos dispuestos a aceptar.

Por lo tanto, volviendo a la férmula para calcular la muestra en una poblacion
infinita, tomando como base un 95% de confianza®® y un error®” del 5.7% se

calcul6 el tamarfio de la muestra:

n=(1.96)2 (.5)(.5) = 295.59 = 296
(0.057)2

El tamafio minimo de muestra necesaria para esta investigacion es de 296.

Debido a que las unidades de analisis de esta investigacion no eran elementos

56 El nivel de confianza o riesgo, es el nivel en el que deseamos y establecemos que en otras
muestras semejantes los resultados sean los mismos 0 muy parecidos. También se denomina
grado o nivel de seguridad. Se representa en la formula con un valor de zeta (Morales, 2012).

57 Morales (2012) establece que el error de muestreo es el margen de error que estamos
dispuestos a aceptar. Sera necesario una muestra mayor si queremos que el margen de error o
de oscilacion de muestra a muestra sea muy pequefio.
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sencillos de encontrar, suponemos que un margen de error del 5.7% es

adecuado para este andlisis.

Finalmente, con lo anterior, logramos reunir una muestra no probabilistica de
303 expatriados mexicanos -actualmente en una asignacion internacional- para

nuestro estudio exploratorio.

5.2.5. Instrumento de Medicién

Ya que se analizo lo referente a la poblacién infinita que tenemos en esta
investigacion, se procedio a seleccionar la muestra y se determiné el tamafio
de la misma, ahora podemos abordar lo referente al instrumento de medicion

que se utilizé en esta investigacion.

Segun Hernandez et al (2010), medir es parte de nuestras vidas. Medir significa
asignar numeros, simbolos o valores a las propiedades de objetos o eventos de
acuerdo con reglas; sin embargo, este término se aplica mas para las ciencias
fisicas. En las ciencias sociales, se utiliza el término medicion que Hernandez
et al. (2010) lo definen como “el proceso de vincular conceptos abstractos con
indicadores empiricos”. Los registros del instrumento de medicion representan

valores visibles de conceptos abstractos.

Un instrumento de medicién adecuado es aquel que puede registrar los datos
observables que representan verdaderamente los conceptos o las variables
que la persona que investiga tiene en mente, es decir, cuando se captura

verdaderamente la realidad que se desea capturar.

Por lo tanto, era necesario seleccionar el instrumento de medicion para nuestra

investigacion.
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5.2.5.1. Seleccioén del Instrumento de Medicion

Una vez que se reviso la literatura para construir el marco teérico de nuestra
investigacion, se seleccioné el cuestionario®® como el instrumento de medicién
idoneo para nuestro estudio. El cuestionario como instrumento de medicién era
el mas adecuado para recoger los datos necesarios para llegar a los objetivos

planteados y para poder probar las hipétesis de esta investigacion.

5.2.5.2. Construccion del Instrumento de Medicién

Después de gque se selecciond el cuestionario como el instrumento de medicion
a utilizar en nuestra investigacion, resultaba primordial que fuera congruente
con el planteamiento del problema e hipoétesis. Por lo tanto, la construccion

adecuada del instrumento implicaba una tarea compleja y detallada.

Para explicar como se realiz6 la construccion de nuestro instrumento, nos
basaremos en algunas de las etapas que utilizé Manrique (2009:308), las

cuales se muestran en la siguiente figura:

58 Hernandez et al. (2010) sostienen que el instrumento mas utilizado para recolectar los datos
es el cuestionario, el cual consiste en un conjunto de preguntas respecto a una o mas variables
a medir.
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Etapas a seqguir en la Construccion y Validacion del Cuestionario

eRevision de la
literatura

eDiserio del
cuestionario

Fiabilidad y
Validez del

_ e

Figura 40: Etapas a seguir en la Construccion y Validacion del Cuestionario
Fuente: Adaptado de Manrique (2009:308).

5.2.5.2.1. Etapa 1: Revision de la literatura

El primer paso para una adecuada construccion del instrumento de medicion es
la revision de la literatura. Dicha revisidon de literatura es algo muy importante y
valioso ya que, ayuda a conocer lo que se ha hecho anteriormente relacionado
con nuestro tema de investigaciéon. Encontramos diversos articulos y trabajos
que muestran los diversos elementos que influyen en la motivacion del

expatriado ya sea antes y/o durante la asignacion internacional.

A continuacion, se presenta una tabla donde se muestran los factores o
variables motivacionales para el expatriado obtenidos de la revision de la
literatura y de los diversos cuestionarios de motivacion de expatriados

revisados:
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Autor(es)

Motivadores del expatriado

Factores Motivacionales

Nyame-Mireku
(2012)

Progreso laboral

Crecimiento laboral

Reconocimiento

Relaciones interpersonales

Condiciones laborales: salario, seguridad del puesto, estatus
Mejora en la vida personal

Haines, Sabay
Choquette
(2008)

Presencia de cényuge
Presencia de hijos

Edad del expatriado
Experiencia internacional previa
Idioma

Seleccién del expatriado
Coaching y entrenamiento
Practicas de apoyo
Comunicacién con locales
Adaptacion socio-cultural

Dickmann
(2012)

Carrera y desarrollo professional
Paquete de expatriaciéon
Paquete de repatriacion
Intereses individuales
Experiencia y retos personales
Familia y cényuge

Disponibilidad de movilidad de la familia
Movilidad internacional
Influencia de la cultura anfitriona
Seguridad personal
Compatibilidad con el lenguaje
Estabilidad politica

Poonpol
(2010)

Paquete de beneficios: salario, calidad de alojamiento, pago
de educacion de los hijos y los bonos

Desarrollo de Carrera

Obtencion de nuevas experiencias

Mentor o tutor en el pais origen y en el destino

Ajuste de conyuge e hijos

Clegg y Gray
(2002)

Progreso en la Carrera laboral

Paquete de beneficios: salario, calidad de alojamiento, pago
de educacion de los hijos y los bonos, carro y chofer, ayuda
doméstica, entre otros.

Cambio en el estilo de vida

Desarrollo profesional

Seguridad personal

Duracién de la asignacion

Calidad en el acomodo

Facilidades educativas para los hijos

Viajes regulares

Shock cultural

Falta de oportunidades laborales para la esposa

Habilidades y atributos necesarios: técnicos y profesionales,
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sensibilidad cultural, madurez para afrontar desafios,
experiencia exitosa, manejo de la incertidumbre,
conocimiento laboral del medio-ambiente local e idioma
(habilidades culturales).

Carraher, Sullivan y

Contar con un mentor o tutor

Crocitto
(2008)
Mezias y Scandura ¢ Mentor que ayude en la socializacion del nuevo expatriado
(2005)
McCaughey y e Ajuste del conyuge e hijos en la experiencia internacional
Brunning
(2005)
Chang, Gong y Peng | e Contar con habilidades para un buen desempefio
(2012) ¢ Recursos para un buen desempefio
Zoe Ju-Yu Ho e Probar cosas nuevas, ampliar horizontes
(2012) e Ajuste socio-cultural

Conocimiento del idioma

Gobierno y Sistema politico acorde al de ellos

Apoyo de la familia

Contar con habilidades necesarias para un buen desempefio

Doherty, Dickmann y
Mills
(2011)

Adquirir capital Carrera

Balance entre la vida familiar y laboral
Impacto en la carrera

Potencial para desarrollar habilidades

Reto profesional de trabajar en el extranjero
Para ver el mundo

Confianza en su habilidad para trabajar/vivir en el extranjero
El trabajo que le ofrecieron

Tener las habilidades del trabajo

Deseo de aventura

Deseo de vivir en el pais destino

Impacto financiero personal

Habilidad de adaptacion

Mejorar las habilidades de lenguaje

Cultura del pais destino

Experiencias internacionales previas exitosas
Disposicion de la familia (cényuge e hijos) para moverse
Mantener redes personales

Mantener redes laborales en el pais origen
Mayor oportunidad laboral

Prestigio

Seguridad personal

Preparacion previa a la asignacion
Reputacién buena del pais destino

Mejores oportunidades familiares

Por salud

Inkson y Arthur (2001)

Desarrollo de capital carrera

Eby, Butts y
Lockwood

Agregar valor a la Carrera individual
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(2003)
Miller y Cheng  Ambicién laboral y de carrera
(1978)
Brett y Stroh e Desarrollo laboral
(1995)
Suutari y Taka e Desarrollo de carrera
(2004)
Stahl, Miller y Tung e Oportunidad de desarrollo profesional
(2002)
Stahl y Cerdin e Oportunidad de desarrollo profesional
(2004) e Mejora en la Carrera laboral
e Cuestiones monetarias
e Aprendizaje y desarrollo
¢ Nuevas experiencias personales y profesionales
e Posibles promociones futuras
e Consideraciones familiars
e Compromiso del conyuge
Yan, Hu y Hall e Oportunidades de carrera
(2002)
Harvey e Deseo de ambos esposos para moverse
(1995)
Linehan y Walsh e Carreras duales
(2000)

Dickmann, Doherty,
Mills y Brewster
(2008)

Puesto o posicién laboral
Disponibilidad del conyuge de mudarse
Desarrollo de habilidades

Progreso en la Carrera

Necesidades educativas de los hijos
Reto professional

Impacto financier personal

Seguridad

Duracién de la asignacion

Deseo de vivir fuera

Balance entre la vida laboral y personal
Estandares de vida en el pais destino
Paquete de repatriacion

Adaptabilidad intercultural en el pais destino
Asignaciones exitosas previas
Percepcion de riesgo en la carrera
Nivel personal de salud

Cultura del pais destino

Compatibilidad en el idioma
Interrupcion de la carrera del conyuge
Mantener redes laborales en el pais origen
Preparacion antes de la asignacion
Distancia del hogar

Yurkiewicz y Rosen
(1995)

Incentivos econémicos
Incentivos relacionados al trabajo
Incentivos relacionados a la locacién
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Incentivos relacionados a la familia

Harvey
(1985) (1995)

Factores familiares

Sparrow et al.
(2004)

Disposicion del cényuge e hijos a irse
Necesidades educativas de los hijos

Baruch
(2004)

Deseo personal de ser expatriado
Balance entre la vida y carrera

Hippler
(2009)

Perspectiva y desarrollo de la carrera
Incremento de salario y compensaciones
Ampliar horizontes

Trabajo interesante

Interés por el pais

Exito internacional previo

Deseo de nuevas experiencias
Consideraciones familiares

Clima

Pais destino

Viajes regulares

Perspectiva del futuro

Idioma

Gonzalez y Negandhi | e Oportunidad de crecimiento y reconocimiento

(1967) e Deseo de viajar y vivir en otro lugar
e Deseo de una carrera internacional
e Compensacion econémica

Kammel y e Cuestiones financieras
Teichelmann e Mejora de carrera

(1994) ¢ Nuevos retos e ir a otros paises

[ ]

Problemas privados

Chen, Kirkman, Kim,
Farh y Tangirala
(2010)

Asuntos interculturales
Motivacién socio-cultural

Earley y Ang
(2003)

Ang et al.
(2007)
Gelfand, Erez y Aycan
(2007)

Kanfer, Cheny
Pritchard
(2008)

Factores socio-culturales

Schoepp y
Forstenlechner
(2010)

Ajuste familiar
Oportunidades laborales del cényuge
Educacién de los hijos

Howe-Walsh y Schyns
(2010)

Apoyo laboral

e Cuestiones familiares
e Adaptacion cultural y social
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Suutari y Burch
(2001)

Capacitacion en el lugar de trabajo
Apoyo en la llegada y recepcion
Apoyo en el alojamiento

Apoyo en compras y bancos

Apoyo con el transporte

Apoyo con las leyes y reglas locales
Sistema de salud

Escuelas y guarderias

Apoyo para el tiempo libre
Actividades sociales y familiares
Contar con redes sociales (formales o informales)

Shaffer y Harrison e Cuestiones laborales
(1998) e Cuestiones familiares
Richardson y Zikic o Condiciqnes de vida
(2007) e Adaptacion cultural
Baruch, Steeley e Ayuda en tramites aduanales
Quantrill e Ayuda en pago de impuestos
(2002) ¢ Alojamiento
Kupka, Everett, e Motivacién adecuada
Atkins, Mertesacker, |* Comunicacion intercultural
Walters, Walters, Graf, | * Relacio_nes_inte_rnacionales con nacionales
Hill, Dodd y Bolten . CE:otmumca'uétn |.ntt<-:-rculltturalI
(2009) e Entrenamiento intercultura
Bolten e Comunicacion intercultural
(2001)
Gertsen
(1990)
Hammer et al.
(1996)
Imahori y Lanigan
(1989)
Martin
(1993)
Spitzberg
(2000)
Wiseman
(2002)
Black y Mendenhall
(1989)
Gudykunst
(2005)
Caligiuri  Relaciones interculturales con nacionales y con comparieros

(2000a, 2000b)

internacionales

De Cieri y Dowling
(2006)
Johnson y Cullen
(2002)

Comunicacioén intercultural
Relaciones interculturales
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Tung
(2002)

Bennet, Aston y  Entrenamiento intercultural
Colquhoun
(2000)

Black y Mendenhall
(1990)
Black, Mendenhall y
Oddou
(1991)

Black y Gregersen
(2000)
Bolten
(2001)
Brewster y Pickard
(1994)
Brislin
(1989)
Earley
(1987)
Kuhlmann
(2001)
Mendenhall
(2001)
Mendenhall y Oddou
(1986)
Mendenhall y Stahl
(2000)
Ronen
(1989)
Scullion y Brewster
(2001)
Selmer
(1995)

Tung
(1981, 1982, 1987,
1988, 1998)

Thorn
(2009)

Desarrollo laboral y de Carrera
Factores culturales
Oportunidades para viajar
Cuestiones econémicas
Oportunidad de relaciones
Aventura

Nuevos retos laborales
Disposicion del cényuge
Mejorar el nivel de vida
Mejor clima

Balance de vida laboral
Mejora de la vida social
Idioma
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Seguridad laboral

Mejor transporte publico

Mejor sistema de salud

Mejor educacion para los hijos
Pais mas seguro
Oportunidades culturales

Raghuram e Beneficios financieros
(2004)
Ackers e Factores de la carrera
(2005b) e Factores familiares

Factores personales

Jackson et al. (2005)

Motivos econémicos
Motivos de carrera
Motivos familiares
Motivos de estilo de vida
Motivos de cultura
Oportunidades para viajar
Medio ambiente politico

Niehoff y Maciocha

Salario e incentivos

(2008) ¢ Sentido de logro
Van Tubergen et al. | e Cultura del pais destino
(2004) ¢ Relaciones familiares
Bonache y Zarraga- e Promocion laboral

Oberty ¢ Incentivos

(2008) e Aumento de sueldo
e Desarrollo personal y profesional

McCaughey y Bruning | e Entrenamiento cultural

(2005) e Dominio del idioma
e Crecimiento personal y profesional
e Trabajo interesante
e Compromiso organizacional hacia el empleado
e Buena comunicacion laboral
¢ Balance entre familia y trabajo
e Trabajo para el conyuge
e Apoyo de la compafiia al expatriado
e Planeacion y desarrollo de carrera
e Capacitacion antes, durante y después de la asignacion
¢ Involucramiento del conyuge y familia
e Capacitacion para la familia
e Tutor o mentor
e Empleo para el conyuge/Asesoramiento laboral
¢ Planeacion de la repatriacién

Ryan et al. e Crecimiento personal y profesional

(1996) e Trabajo interesante

Sector e Compromiso organizacional hacia el empleado

(1997) ¢ Buena comunicacion laboral

. e Balance entre familia y trabajo
Runzheimer
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(1998) e Trabajo para el conyuge
Abraham
(1999)
Linehan y Walsh
(1999) (2001)
Johnson
(2000)

Hom y Kinicki
(2001)
Trevor
(2001)

Harvard Business
Essentials
(2002)

Harvey e Apoyo de la compafiia al expatriado
(1997)
Kraimer et al.
(2001)
Culpan y Wright
(2002)

Mauer y Rafuse e Capacitacion en el conocimiento, habilidades
(2001) competencias del empleado
Grant-Valloney
Ensher
(2001)
Rushing y Kleiner
(2003)

Capacitaciéon en idioma

Capacitacién en aculturacion

Capacitacion en politicas organizacionales
Capacitacion en habilidades técnicas
Capacitacion en habilidades de adaptacion al pais

Volard, et al.
(1988)
Tung
(1998)
Kraimer, et al.
(2001)
Mayrhofer y Scullion
(2002)

Lachnit y Solomon e Aceptacion del conyuge e hijos
(2002)
Rushing y Kleiner
(2003)
Global Relocation
Services
(2004)

Linehan y Walsh e Entrenamiento y capacitacion para el cényuge e hijos
(1999)
Shafer y Harrison
(2001)
Culpan y Wright
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(2002)
Takeuchi, et al.
(2002)

Kraimer et al. e Tutor o mentor
(2001)
Mayrhofer y Scullion
(2002)

Selmer y Leung e Empleo o asesoramiento laboral para el conyuge
(2003)
Culpan y Wright
(2001)
Harvey
(2997)
Yavas y Bodur
(1999)
Selmer y Leung
(2003)

Froese
(2012)

Experiencia internacional

Condiciones laborales: salario y ambiente de trabajo
Incentivos financieros

Lazos familiares

Dominio del idioma

Vivienda

Cuestiones alimenticias

Asuntos del medio ambiente

Sistema de salud

Relaciones con personas del pais destino

Vida social con otros expatriados o con extranjeros
Experiencia internacional previa

Richardson 'y Cuestiones familiares
McKenna e Factores econdmicos
(2003) e Factores laborales

Richardson
(2006)
Richardson y Mallon
(2005)

Inkson et al. e Factores familiares
(1997)

Pinto, Cabral-Cardoso | ¢ Aprendizaje y oportunidades de desarrollo
y Werther Factores socio-culturales: clima, trafico, etnia, pobreza,
(2012) seguridad y estilo de vida
Oportunidad laboral
Cuestiones financieras
Razones personales
Lugar de expatriacion
Idioma del pais destino
Logros profesionales
Formacion antes de la asignacion
Interacciones con los locales
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¢ Planeacion de la repatriacion

Lett y Smith e Cuestiones sociales
(2009) e Cuestiones familiares
e Cuestiones financieras

Jokinen, Brewster y | e Desarrollo laboral y de Carrera
Suutari e Desarrollo individual

(2008)

Tabla 13: Motivadores del Expatriado.
Fuente: Elaboracién propia (2014).

5.2.5.2.2. Etapa 2: Disefio del cuestionario

Después de la revision de la literatura, de diversos cuestionarios relacionados
con el tema, de revisar los componentes de nuestro modelo de investigacion y
los objetivos de nuestra tesis, procedimos a disefiar las preguntas del
cuestionario quedando agrupadas en varias secciones®. En la seccién 1 se
pedian datos generales de la empresa para la que trabaja el expatriado. En la
seccién 2 se hicieron preguntas para conocer el perfil profesional del candidato.
En la seccion 3 se buscaba conocer el perfil personal del candidato. En la
seccidn 4 se buscé conocer la motivacion, asi como los factores motivacionales
del expatriado antes de la asignacion internacional. Y por ultimo, en la seccion
5 se pretendié conocer la motivacion y factores motivacionales del expatriado

durante la asignacion internacional.

La estructura del cuestionario antes de realizar la prueba piloto es la que se
muestra en la siguiente tabla. (Ver cuestionario inicial en el anexo 1, pagina
437).

59 El disefio del cuestionario inicial se encuentra en el anexo 1, en la pagina 437.
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Bloque de preguntas para el cuestionario inicial

Variable

Pregunta
del

[tems

Escala de
medicion

Comentarios

cuestionario

SECCION 1: Datos Generales de la Empresa

Nombre de la 1 1 Cualitativa Se pide mencionar el
empresa matriz nombre de la
empresa matriz
Ciudad y pais 2 1 Cualitativa Se pide mencionar la
origen ciudad y pais origen
de la empresa
SECCION 2: Perfil Profesional del Candidato
Antigliedad en la 3 1 Cuantitativa Se pide mencionar
empresa los meses que tienen
trabajando en la
empresa
Nivel y 4 2 Nominal / Para el nivel tiene 4
departamento Razon opciones para
Antes de la contestar mientras
expatriacion que para el
departamento tiene
11 opciones
Nivel y 5 2 Nominal / Para el nivel tiene 4
departamento Razon opciones para
Durante la contestar mientras
expatriacion que para el
departamento tiene
11 opciones
Pais destino 6 1 Nominal / Tiene 11 opciones
Razon para conocer en qué
pais se encuentra
expatriado
Experiencia 7 1 Dicotémica Se utiliza para
internacional conocer si el
previa expatriado tenia o no
experiencia
internacional previa
Expatriacién con 8 1 Dicotémica Se utiliza para
o sin familia conocer sila
expatriacion incluye o
no a la familia
Situacion de la 9 1 Nominal / Tiene 4 opciones
expatriacion Con Razon para saber si la
familia expatriacion ha sido
en grupo al mismo
destino, en grupo a
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diferente destino,
individual o ambas
Situacion de la 10 1 Nominal / Tiene 4 opciones
expatriacion Sin Razon para saber si la
familia expatriacion ha sido
en grupo al mismo
destino, en grupo a
diferente destino,
individual o ambas
Tiempo en la 11 1 Cuantitativa / Se pide la cantidad
asignacion Razon de meses que lleva
en la asignacion
SECCION 3: Perfil Personal del Candidato
Edad 12 1 Cuantitativa / Se pide la edad del
Razon expatriado
Género 13 1 Dicotémica Se pide sefalar si es
hombre o mujer
Nacionalidad 14 1 Nominal / Se dan 5 opciones de
Razén nacionalidad. La
finalidad es descartar
a los que no son
mexicanos
Estado Civil 15 1 Nominal / Se le dan 6 opciones
Razdn para contestar
Parejay 16 1 Nominal / Se le da 3 opciones
acompafamiento Razon para contestar
de la pareja
Hijos 17 1 Dicotémica Se pide contestar si
tiene o no hijos
Edad de los hijos 18 1 Nominal / Se dan 5 opciones
Razon con rango de edades
Acompafiamiento 19 1 Nominal / Se dan 3 opciones
de los hijos Razon para saber si todos o
algunos hijos le
acompafnan o no
Nivel de estudios 20 1 Nominal / Se dan 5 opciones
Razén para contestar
Idiomas 21 6 Likert de 5 No — Muy bien
puntos
Otros idiomas 22 1 Cualitativa Se pide especificar si
habla otro idioma
adicional a los
proporcionados en la
pregunta anterior
Valores, 23 10 Likert de 5 Muy bajo — Muy alto
habilidades, puntos
actitudes y
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competencias

SECCION 4: Antes de la Expatriacion

Motivo de la 24 1 Nominal / Se dan 4 opciones
expatriacion Razon para contestar
Nivel de 25 1 Likert de 5 Nada — Totalmente
motivacion Antes puntos alto
Beneficios 26 18 Dicotémica Se pide contestar si
laborales, le proporcionaron o
familiares y no los beneficios
socio-culturales
Nivel de 26 18 Likert de 5 Nada — Totalmente
motivacion con puntos alto
los beneficios
laborales,
familiares y
socio-culturales
Nivel de 27 13 Likert de 5 Nada — Totalmente
motivacion con puntos alto

los beneficios
laborales,
familiares y
socio-culturales

SECCION 5: Durante la Expatriacion

Nivel de 28 5 Likert de 5 Nada — Totalmente
motivacion puntos alto
Durante
Tiempo de 29 1 Nominal / Se dan 6 opciones
adaptacion Razon para contestar
Nivel de 30 5 Likert de 5 Nada — Totalmente
motivacion con puntos alto
beneficios
laborales
Nivel de 31 20 Likert de 5 Nada — Totalmente
motivacion con puntos alto
beneficios
laborales,
familiares y
socio-culturales
Mentor / Tutor 32 1 Dicotémica Se pide contestar si
la empresa le asigné
0 No un mentor/tutor
Ubicacion del 33 2 Nominal / Se pide contestar si
mentor/tutor Razon se le asign6 antes y/o

durante la
expatriacion, y en
donde estaba
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ubicado

Nivel de 34 5 Dicotomica Se pide contestar si
motivacion con el el mentor les
mentor con proporcioné o no los
respecto a beneficios
beneficios
laborales,
familiares y
socio-culturales

Nivel de 34 5 Likert de 5 Nada — Totalmente
motivacion con el puntos alto
mentor con
respecto a
beneficios
laborales,
familiares y
socio-culturales

Nivel de 35 19 Dicotémica Se pide contestar si
motivacion con les proporcionaron o
beneficios no los beneficios
laborales,
familiares y
socioculturales

Nivel de 35 19 Likert de 5 Nada — Totalmente
motivacion con puntos alto
beneficios
laborales,
familiares y
socioculturales

Tabla 14: Bloque de preguntas para el cuestionario inicial.
Fuente: Elaboracion propia (2009).

Ahora pasaremos a la etapa 3, en donde se describe como se ha logrado que
nuestro instrumento de medicidon (cuestionario) cumpla con los requisitos de

fiabilidad y validez.
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5.2.5.2.3. Etapa 3: Fiabilidad y Validez del cuestionario

Ahora bien, ya que tenemos nuestro instrumento de medicion®®, en nuestro

caso el cuestionario, debemos determinar su fiabilidad y validez.

e Revisién inicial del cuestionario

Una vez que se reviso la literatura y otros cuestionarios -totales o parciales-
sobre motivacion de expatriados, se procedié como se explicé anteriormente a

elaborar el cuestionario para la futura aplicacion.

Cuando se tuvo el cuestionario listo, y antes de comprobar si el cuestionario
era fiable y valido, se les pidi6 a 10 docentes del area de negocios del ITESM
que lo revisaran, para checar la coherencia, redaccion, estructura y disefio del

mismo.

e Ajuste delaversion inicial del cuestionario

Una vez revisado por los docentes del area de negocios, se hicieron las
correcciones pertinentes, sobre todo en redaccion y orden del mismo. Habia
algunos items que no se entendia la redaccién, por lo que se tuvo que “ajustar”
sobre todo al espafiol de México, ya que nuestra muestra consistiria en

expatriados mexicanos.

e Prueba piloto para verificar la fiabilidad del cuestionario

Una vez que se realizaron los cambios a la version inicial del cuestionario, se
procedi6 a determinar si el instrumento era fiable, con la aplicacion de la

prueba piloto.

La fiabilidad del instrumento es “la estabilidad, la reproductibilidad, la precision

de las medidas obtenidas con el mismo, al grado de consistencia de los valores

60 El instrumento de mediciéon es “el instrumento, técnica o procedimiento con el cual se evalla
0 mide la caracteristica estadistica en cuestion”. (Marqués de los Santos, 2000:2)
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medidos” (Giraldo, 2006:57). Y segun Hernandez et al. (2010:200) la fiabilidad
o confiabilidad es “el grado en que un instrumento produce resultados

consistentes y coherentes”.

Para calcular la fiabilidad de un instrumento se utilizan procedimientos que dan
como resultados coeficientes de fiabilidad. Los métodos o procedimientos,
generalmente oscilan entre cero y uno, donde un coeficiente cero significa nula
fiabilidad y uno representa un maximo de fiabilidad (si es valor uno, es una

fiabilidad total, es decir, es perfecta) (Hernandez et al., 2010)

Para determinar si nuestro cuestionario era fiable, como se menciono
anteriormente existen diferentes procedimientos como son: medida de
estabilidad, método de formas alternativas o paralelas, método de mitades
partidas y medidas de consistencia interna. En nuestro caso en particular,
decidimos utilizar el método de consistencia interna o de coherencia, el cual
segun Carmines y Zeller (1979) y Hernandez et al. (2010) es un método que
requiere probarse solamente una vez y por lo tanto, provee un Unico estimado
de fiabilidad que agrupa los coeficientes y son referidos como medidas de
consistencia interna del constructo o item. La ventaja principal es que no es
necesario dividir en dos mitades los items de un instrumento, por lo que sélo se

aplica la medicién y se calcula el coeficiente.

Por lo tanto, para determinar la fiabilidad de nuestro instrumento decidimos
utilizar el Alfa de Cronbach®! ya que este coeficiente analiza concretamente la
consistencia interna de la escala como una dimension de su fiabilidad mediante
el célculo de la correlacion entre los items de la escala (Molina et al., 2013).
Ademas, segun Hair et al. (2000) y Hernandez et al. (2010) es el que mas se
utiliza, ya que requiere de una sola aplicacién, ademas de ser el idéneo con

variables de intervalos o de razoén.

61 El Alfa de Cronbach, segun Hernandez et al. (2010) fue desarrollado por J. L. Cronbach
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Lo primero que se hizo fue realizar una prueba piloto, ya que con ésta se podia
administrar el instrumento a una pequefia muestra para probar su eficacia y

pertinencia. Ademas de probar la fiabilidad y validez inicial del instrumento.

Para llevar a cabo la prueba piloto, se aplico el cuestionario a 30 expatriados
mexicanos, que estuvieran en ese momento en su asignacion internacional.
Una vez capturados los resultados de los 30 cuestionarios, se procedio a
utilizar el analisis de fiabilidad en el SPSS version 15.0 para Windows, en el
cual, se introdujeron las 98 variables que tenian que ver con la motivacion del
expatriado, -antes y durante la asignacion internacional- del cuestionario inicial.
Posteriormente, se eliminaron 14 variables relacionadas a la motivacion del
expatriado. El resultado final del Alfa de Cronbach con 84 variables fue de

0.902 como se puede ver en la siguiente tabla:

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de N de
Cronbach elementos
.902 84

Tabla 15: Estadisticos de Fiabilidad de la Prueba Piloto de las Variables del Cuestionario.
Fuente: Elaboracion propia (2014).

Hernandez et al. (2010) establecen que si el coeficiente de fiabilidad es de 0.25
indica que baja fiabilidad; si el resultado es 0.50, la fiabilidad es media o
regular. En cambio, si supera el 0.75 es aceptable, y si es mayor a 0.90 es
elevada, y es muy valida de tomar en cuenta. En nuestro caso, tal como se
muestra en la tabla anterior, el coeficiente de alfa de Cronbach fue de 0.902
por lo que podemos concluir que la fiabilidad de nuestro cuestionario es muy

buena.

Sin embargo, no basta con que el instrumento de medicion (en nuestro caso, el
cuestionario) tenga fiabilidad, sino también es importante que sea valido, por lo

gue ahora explicaremos lo referente a la validez del instrumento.
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e Verificar la validez del cuestionario

Antes de explicar como se realizo la validez del cuestionario, es importante
primero, definir el concepto de validez de un instrumento. Hernandez et al.
(2010:201) describen validez como “el grado en que un instrumento en verdad
mide la variable que se busca medir”. Por otro lado, Bernal (2006) sostiene que
un instrumento es valido cuando mide aquello para lo que esta destinado, de tal

forma que, pueden inferirse conclusiones a partir de los resultados obtenidos.

La validez es una cuestién compleja que debe alcanzarse en todo instrumento
de medicidon que se aplica. A través de la validez, segun Hernandez et al.
(2010) puede obtenerse tres tipos de evidencia: validez de contenido, validez
de constructo y validez de criterio. A continuacion describiremos cémo

realizamos la validez en estos tres tipos de evidencia.

1. Validez de Contenido

Hernandez et al. (2010) definen la validez de contenido como el grado en que
un instrumento refleja un dominio especifico de contenido de lo que se mide, es
decir, es el grado en el que la medicién representa al concepto o variable

medida.t?

Un instrumento de medicion necesita tener representados practicamente a
todos o la mayoria de los componentes del contenido de las variables que se
van a medir. Por lo que este tipo de validez normalmente esta definido por la

literatura existente del tema.

En nuestro caso en particular, el instrumento logra tener validez de contenido
ya que por un lado, los items fueron construidos a partir de literatura del tema
(libros y articulos), asi como de otros instrumentos (cuestionarios) relacionados

de manera especifica con el tema de la motivacion en los expatriados. Por otro

62 Bernal (2006:215) define la validez del contenido como “el grado en el que el instrumento
representa la variable objeto de medicion, es decir, el grado en que representa el universo de la
variable objeto de estudio”.
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lado, el instrumento fue revisado por 10 docentes del area quienes hicieron
sugerencias relacionadas con contenido, orden, redaccion, estructura y disefio

para finalmente tener un instrumento valido para la aplicacion posterior.

2. Validez de Constructo

Esta evidencia de validez, Hernandez et al. (2010:203) sostienen que “debe
explicar el modelo tedrico empirico que subyace a la variable de interés”.
Ademas, argumentan que probablemente es de las evidencias mas importantes
ya que se refiere a qué tan bien representa y mide un concepto teorico el
instrumento. Por otro lado Bernal (2006) argumenta que el instrumento se juzga
con respecto al grado en que una medicién se relaciona de manera consistente

con otras mediciones sobre conceptos que estan midiéndose.

Hernandez et al. (2010) mencionan que parte del grado en el que las
mediciones del concepto dadas a través del instrumento se relacionan de
manera consistente con otras mediciones de otros conceptos, de acuerdo con
modelos e hipotesis derivadas tedricamente. A estos conceptos se les llaman
constructos, la cual es una variable medida que tiene lugar dentro de una

hipotesis y teoria.

La validez de constructo incluye tres etapas: 1) establecimiento y especificidad
de la relacion teorica entre conceptos, 2) correlacion de los conceptos y analisis

de dicha correlacion y, 3) interpretacion de evidencia empirica.

En nuestra investigacion se ha logrado la validez del constructo ya que
después de realizar la prueba piloto se llevé a cabo un Analisis Factorial con la
intencion de identificar patrones semejantes en las diversas preguntas, y de ser
necesario, reducir el cuestionario. El analisis de factores, segun Lattin, Carroll y
Green (2003) sirve para identificar los factores en comun y explicar su relacién

con los datos observados.
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De manera particular, se realizd en nuestro caso un analisis de factores con los
datos de la prueba piloto. Se llevdé a cabo a través del paquete estadistico
SPSS, version 15.0, logrando reducir el nimero de variables o items del
cuestionario, de un total de 98 variables relacionadas con la motivacion del

expatriado a 84 variables.

3. Validez de Criterio

Bernal (2006) sostiene que la validez de criterio es el juicio que se le hace al
instrumento de medicién para comprobar si tiene la capacidad de predecir la
variable objeto de medicion. Por otro lado, Hernandez et al. (2010:202) definen
la validez de criterio como: “aquella que se establece al validar un instrumento
de medicion al compararlo con algun criterio externo que pretende medir lo
mismo”, es decir, que entre mas se relacionen los resultados del instrumento

con el criterio, la validez de dicho criterio sera mayor.

Si hay validez de criterio, las puntuaciones obtenidas en el instrumento deben
estar correlacionadas y predecir las puntuaciones de estas mismas personas

en otro criterio.

El cuestionario que utilizamos en esta investigacion cumple con la validez de
criterio como se puede comprobar en la matriz de correlacion que se muestra

en el anexo 3 en la pagina 455.

Si se analiza dicha matriz de correlaciébn vemos que las relaciones entre las
variables son altas, lo que nos indica que dichas variables estan

correlacionadas linealmente.

En los valores de la matriz de correlacion (ver anexo 3, en la pagina 455) el
doble asterisco es para sefialar que existe diferencia significativa al 1% vy el
asterisco solo indica que existe diferencia significativa al 5%, lo que implica que

las variables estan correlacionadas.
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e Ajustes Finales

Habiendo realizado el analisis factorial y una vez que se analiz6 como se
agrupaban las variables, quedaron 4 factores de la motivacion antes y 4
factores de la motivacion después. Cabe mencionar que se eliminaron algunas
variables de los factores, ya que no tenian una carga al momento de realizar el
andlisis factorial. La nueva nomenclatura de los factores quedo de la siguiente
manera:

v" Factores motivacionales antes: laborales, personales, familiares y socio-

culturales.
v Factores motivacionales durante: laborales, familiares, socio-culturales y

personales y, laborales-mentor.

Las preguntas relacionadas con las variables generales, en donde se incluye el
perfil profesional del candidato y con el perfil personal del candidato del modelo

de investigacion no tuvieron ninguna modificacién.

e Elaboracion final del cuestionario

Considerando que se tenian que realizar algunos ajustes al cuestionario debido
al andlisis factorial, se procedi6 a hacerlo. En la nueva estructura del
cuestionario, se modifican el nUmero de items relacionadas con la motivacion
del expatriado antes y durante la asignacion internacional, pasando de 98
variables motivacionales a 84. Los 8 factores motivacionales que integran el
cuestionario final de nuestro estudio empirico, se relacionan con los factores
motivacionales de nuestro modelo de investigacion (ver modelo de

investigacién en la Figura 18, pagina 185).

En la siguiente tabla, se presenta cémo quedd finalmente la estructura del
cuestionario final, que es el cuestionario que se utiliza en nuestro estudio

empirico.
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Bloque de preguntas para el cuestionario final

Pregunta
Variable del ftems
cuestionario
SECCION 1: Datos Generales de la Empresa

Escala de

o Comentarios
medicion

Nombre de la 1 1 Cualitativa Se pide mencionar el
empresa matriz nombre de la
empresa matriz
Ciudad y pais 2 1 Cualitativa Se pide mencionar la
origen ciudad y pais origen

de la empresa
SECCION 2: Perfil Profesional del Candidato

Antigiedad en la 3 1 Cuantitativa Se pide mencionar
empresa los meses que tienen
trabajando en la
empresa
Nivel Antes de la 4 1 Nominal / Se tiene 4 opciones
expatriacion Razon para contestar
Nivel Durante la 5 1 Nominal / Se tiene 4 opciones
expatriacion Razon para contestar
Pais destino 6 1 Nominal / Tiene 11 opciones
Razon para conocer en qué
pais se encuentra
expatriado
Experiencia 7 1 Dicotémica Se utiliza para
internacional conocer si el
previa expatriado tenia o no
experiencia
internacional previa
Expatriacién con 8 1 Dicotémica Se utiliza para
o sin familia conocer si la

expatriacion incluye o
no a la familia
Tiempo en la 11 1 Cuantitativa / Se pide la cantidad
asignacion Razon de meses que lleva
en la asignacion
SECCION 3: Perfil Personal del Candidato

Edad 12 1 Cuantitativa / Se pide la edad del
Razon expatriado
Género 13 1 Dicotémica Se pide sefalar si es
hombre o mujer
Nacionalidad 14 1 Nominal / Se dan 5 opciones de
Razén nacionalidad. La

finalidad es descartar
a los que no son
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mexicanos
Estado Civil 15 1 Nominal / Se le dan 6 opciones
Razon para contestar
Parejay 16 1 Nominal / Se le da 3 opciones
acompafamiento Razon para contestar
de la pareja
Hijos 17 1 Dicotémica Se pide contestar si
tiene o no hijos
Acompafiamiento 19 1 Nominal / Se dan 3 opciones
de los hijos Razon para saber si todos 0
algunos hijos le
acompafan o no
Nivel de estudios 20 1 Nominal / Se dan 5 opciones
Razon para contestar
Idiomas 21 6 Likert de 5 No — Muy bien
puntos
Otros idiomas 22 1 Cualitativa Se pide especificar si
habla otro idioma
adicional a los
proporcionados en la
pregunta anterior
Valores, 23 10 Likert de 5 Muy bajo — Muy alto
habilidades, puntos
actitudes y
competencias
SECCION 4: Antes de la Expatriacion
Motivo de la 24 1 Nominal / Se dan 4 opciones
expatriacion Razon para contestar
Nivel de 25 1 Likert de 5 Nada — Totalmente
motivacion Antes puntos alto
Beneficios 26 18 Dicotémica Se pide contestar si
laborales, le proporcionaron o
familiares y no los beneficios
socio-culturales
Nivel de 26 18 Likert de 5 Nada — Totalmente
motivacion con puntos alto
los beneficios
laborales,
familiares y
socio-culturales
Nivel de 27 13 Likert de 5 Nada — Totalmente
motivacion con puntos alto
los beneficios
laborales,
familiares y
socio-culturales
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SECCION 5: Durante la Expatriacion

Nivel de 28 5 Likert de 5 Nada — Totalmente
motivacion puntos alto
Durante
Tiempo de 29 1 Nominal / Se dan 6 opciones
adaptacion Razon para contestar
Nivel de 30 3 Likert de 5 Nada — Totalmente
motivacion con puntos alto
beneficios
personales
Nivel de 31 19 Likert de 5 Nada — Totalmente
motivacion con puntos alto
beneficios
laborales,
familiares y
socio-culturales
Mentor / Tutor 32 1 Dicotomica Se pide contestar si
la empresa le asigné
0 N0 un mentor/tutor
Nivel de 34 5 Dicotémica Se pide contestar si
motivacion con el el mentor les
mentor con proporciond o no los
respecto a beneficios
beneficios
laborales-mentor
Nivel de 34 5 Likert de 5 Nada — Totalmente
motivacion con el puntos alto
mentor con
respecto a
beneficios
laborales-mentor
Nivel de 35 17 Dicotémica Se pide contestar si
motivacion con les proporcionaron o
beneficios no los beneficios
laborales,
familiares y
socioculturales
Nivel de 35 17 Likert de 5 Nada — Totalmente
motivacion con puntos alto
beneficios
laborales,
familiares y
socioculturales

Tabla 16: Bloque de preguntas para el cuestionario final.
Fuente: Elaboracion propia (2009).
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La version final del cuestionario, mismo que fue el utilizado como herramienta

de medicion en el trabajo de campo se encuentra en el anexo 2, pagina 447.

5.2.6. Trabajo de campo.

Ya que se analiz6 nuestro instrumento de medicidon y comprobamos que éste

es valido y fiable, ahora si, procedemos a iniciar el trabajo de campo.

En la siguiente figura se muestra de manera gréfica los pasos que se siguieron

en el trabajo de campo de nuestra investigacion.

Aplicacion del Recoleccion de Codificacion de

: ] 2 : o Captura de datos
| instrumento la informacién la informacion

Figura 41: Pasos para realizar el trabajo de campo.
Fuente: Elaboracion propia (2014).

5.2.6.1. Aplicacion del instrumento

Una vez que se tuvo lista la version final de nuestro instrumento de medicion,
se procedié a la aplicaciéon del cuestionario. Esta etapa implica la recolecciéon
de datos mediante la aplicacion del instrumento de acuerdo a la poblacion y

muestra determinadas.

La aplicacion del cuestionario fue “autoadministrado”, es decir, que el
cuestionario se le proporciond directamente a los participantes, quienes los
contestan por si mismos, es decir, no existen intermediarios (Hernandez et al.
2010).
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La autoadministracion, segun Hernandez et al. (2010), puede tener distintos
contextos: individual, grupal o por envio. En nuestro caso, al ser personas que
se encontraban en ese momento en algun pais del extranjero, se opté por el

envio del cuestionario a través del correo electronico y la red social Facebook.

5.2.6.2. Recoleccioén de la informacioén

Una vez estimado el tamafio de la muestra total para nuestra investigacion,
teniendo en cuenta que la poblacion era ilimitada, se procedié a buscar a
aguellas personas que cumplieran con las caracteristicas particulares de
nuestra muestra: expatriados mexicanos que estuvieran actualmente en la

asignacion internacional.

Primero se intent6 contactarlos por medio de sus empresas, tomando como
referencia las empresas integrantes de las 500 mejores empresas mexicanas,
segun Fortune. De ahi se obtuvieron los primeros candidatos para aplicarles el
instrumento, procediendo asi a utilizar el muestreo “bola de nieve” en donde
ellos fueron refiriendo a otros, y estos a su vez a otros, hasta completar

nuestro tamafno de muestra.®3

Fue un proceso largo, que comenz6 en Agosto del 2012 y termind el proceso
una vez alcanzada nuestra meta en Junio del 2013, logrando recolectar 303

cuestionarios de expatriados mexicanos.

5.2.6.3. Codificacion de la informacioén

La codificacion de la informacién se realiz6 inicialmente en una hoja de célculo
del paquete Excel, donde se le asigné una etiqueta a cada variable, la cual se
escribié en el primer renglon de cada columna. Posteriormente de determind el

tipo de variable que era, asi como su escala de medicion.

63 VVer pagina 233 de este capitulo en donde se explica la metodologia de la muestra.

Bertha E. Cardenas Hinojosa
267




Capitulo 5: Anédlisis Empirico

Por otro lado, también se realizé una codificacion de los datos en el paquete
estadistico SPSS, version 15.0 en donde se asigné un folio de tipo numérico a
cada variable, su amplitud y los decimales a considerar para los resultados. De
la misma forma, se le puso una etiqueta a cada variable para identificarla con
mayor facilidad, se le dio un valor de cada posible respuesta y se determiné el

tipo de medicién a utilizar.

También se realizé una codificacion de los datos en el cuestionario, en donde,
se le asignd un valor a cada respuesta de cada pregunta. De esa manera, al
momento de realizar la captura de datos en el Excel y luego en el SPSS, ya

pudiera tener un cédigo numérico cada posible respuesta.

5.2.6.4. Captura de datos

Una vez que se termind la codificacion de la informacion se procedié a la
captura de datos de los mismos en una hoja de célculo de Excel.
Posteriormente se importdé desde el paquete estadistico comercial SPSS
version 15 los datos provenientes del Excel. En el SPSS en la hoja referente a
la vista de datos se form6 una matriz con filas y columnas, en donde las filas
representaban cada uno de los sujetos de investigacion y las columnas, el sitio
en donde se registran los valores de cada uno de los items de cada pregunta

del cuestionario.

5.2.7. Andlisis Estadisticos de la Investigacion: Factores Motivacionales
ANTES de la Asignacion Internacional

Ya que se analizo lo referente a la poblacién infinita que tenemos en esta
investigacion, se procedié a seleccionar la muestra y se determiné el tamafio
de la misma. Posteriormente, se construyd el instrumento de medicion, mismo

gue se aplicod por medios digitales, se recolecto la informacién y se realizé todo
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el proceso de codificacion y captura de datos. Por ultimo se procedio a realizar
la evaluacién estadistica del estudio para determinar la validez y fiabilidad de
las variables incluidas en nuestra investigacion, por medio de los siguientes

analisis:

5.2.7.1. Anélisis Factorial

Primero se decidi6 realizar el analisis factorial o analisis de factores. El
propdsito basico del analisis de factores para Johnson (2004:147) es “deducir,
crear o desarrollar un nuevo conjunto de variables no correlacionadas,
llamadas factores subyacentes o caracteristicas subyacentes, con la esperanza
de que éstas proporcionen una mejor comprension de los datos que se estan

analizando”.%4

El andlisis factorial es una técnica muy Uutil ya que permite analizar las
relaciones para un amplio nUmero de variables, de tal forma que se pueda
determinar si la informacién puede ser resumida o condensada en una serie de

factores o de componentes mas pequefios.

La herramienta utilizada para realizar dicho analisis fue el paquete estadistico
SPSS, version 15. El analisis factorial se realiz6 por medio de una rotacién
Varimax585 para poder probar las correlaciones®® entre las variables de nuestra

investigaciéon. Ademas, para complementar la validacién de las mediciones, se

64 Segun de la Garza, Morales y Gonzalez (2013:331) el andlisis de factores también conocido
como analisis factorial es “una técnica estructural o de interdependencia, eso significa que
todas las variables tienen la misma importancia y son independientes puesto que no hay
variables que fueron dadas antes (a priori) y otras después; no existe un concepto que las
vuelva dependientes entre ellas o que coloque unas sobre otras”.

65 Segln de la Garza et al. (2013) el método varimax trata de identificar a un grupo de variables
con un solo factor, es decir, simplifica por componentes o columna; busca la maxima
simplificacién general tantos unos y ceros como le es posible en la matriz. El eigen value que
es la variacion explicada de esta manera se maximiza. Ademas, es el método de rotacion méas
utilizado.

66 Las correlaciones se refiere a las variables que estan muy relacionadas entre si (de la Garza
et al., 2013).
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realizé el andlisis de fiabilidad a través del Alfa de Cronbach general, asi como

de cada factor encontrado.

Por otro lado, también se incluyeron otras pruebas estadisticas para verificar la
conveniencia del andlisis factorial, dichas pruebas son: la prueba de contraste
de esfericidad de Bartlett, la prueba de andlisis de suficiencia general, la
prueba de andlisis de adecuacion individual y la prueba para determinar el total

de variacion captada por el analisis.

La informacién extraida a partir de las pruebas mencionadas anteriormente se

puede ver resumida en la siguiente tabla:
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Resultados resumidos del Analisis Factorial y de Fiabilidad de la

investigacion: Motivacién del Expatriado Antes de la Asignacion

F1 F2 F3 F4 Coeficiente Measures
. Alfa de of
Variables Factores Factores Factores Factores Cronbach Sampling
Laborales Personales Familiares Socio- por Factor Adequacy
Culturales (MAS i)
Variacion Captada por cada Factor 18.85% 8.68% 8.62% 8.22%
Programa de induccion al pais destino para 0.748 0.852
su familia
Apoyo de idioma para su familia 0.676 0.850
Programa de induccion al pais destino para 0.669 0.814
usted
Ayuda en la busqueda de trabajo para el 0.669 0.910
conyuge
Ayuda en la bisqueda de colegios 0.652 0.829
Involucramiento del cényuge en el proceso 0.617 0.894
de seleccion
Viaje de reconocimiento para su familia 0.581 0.785
Informacién sobre el desarrollo de carrera 0.555 0.882 0.911
Informacion y ayuda fiscal del otro pais 0.555 0.909
Informacién acerca de la planeacion de la 0.540 0.886
repatriacion
Informacién sobre la seguridad social del 0.539 0.882
pais destino
Apoyo de idioma para usted 0.527 0.840
Ayuda previa en la localizacion de vivienda 0.520 0.874
Ayuda en tramites migratorios 0.500 0.863
Informacién sobre los términos que se van 0.487 0.878
a incluir en el contrato
Informacién sobre aumento de sueldo y 0.441 0.894
prestaciones
Programa de induccion al futuro trabajo 0.368 0.892
Viaje de reconocimiento para usted 0.341 0.713
Consideré que mejoraria mis posibilidades 0.753 0.795
de promocién
Consideré que mejoraria mi capacidad 0.739 0.745
profesional 0.701
Me permitié desarrollar contactos valiosos 0.704 0.819
Me atrajo mucho el puesto que me 0.510 0.780
ofrecieron
Mi conyuge mostré una actitud positiva al 0.813 0.675
traslado
Mi familia me apoyé en la asignacion 0.785 0.802 0.662
internacional
Consideré una muy buena oportunidad 0.657 0.749
para mi familia
Conocia la  experiencia de  otros 0.683
expatriados/repatriados en el mismo pais 0.652
destino
Me atrajo que otros compafieros del pais 0.652 0.705
origen estaban en el pais destino
Me atrajo mucho vivir en el pais a donde 0.604 0.621 0.675
me enviaron )
Conocimiento y dominio del idioma del pais 0.572 0.698
destino
Diferencia cultural entre el pais origen y 0.518 0.676
destino
Peligrosidad del pais 0.318 0.519
Método de Extraccion: Andlisis de componentes principales
Método de Rotacién: Normalizacién Varimax con Kaiser
Prueba KMO 0.816
Determinante 7.20E-006
Prueba de esfericidad de Bartlett 0.000
Alfa de Cronbach de los 4 Factores Antes 0.865

Tabla 17: Resultados resumidos del Andlisis Factorial y de Fiabilidad de la Investigacion:

Factores Motivacionales Antes de la Asignacion Internacional.

Fuente: Elaboracion propia (2014)
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Una vez obtenidos los datos del andlisis factorial se identificaron los factores
resultantes que se pueden observar en la tabla anterior y se identificaron las
variables con cargas factoriales®’ iguales o superiores a 0.30%, ya que fue el

criterio establecido para seleccionar las variables significativas de cada factor.

Si observamos la Tabla 17 podemos apreciar que todas las cargas factoriales
son superiores a 0.30. Por lo tanto, se puede establecer que las cargas

factoriales se consideran practicamente significativas.

Los items o aspectos motivacionales que se agrupan en cada factor miden las

relaciones que cada variable tiene con cada factor.

El Factor 1 capta el 18.85% de la variacion que tienen todas las variables, lo
que indica que el Factor Laboral, (con dieciocho variables) es la mejor
representada. La variable mas relacionada con el factor laboral es la motivacion
con el “Programa de induccion al pais destino para su familia”, con un valor de
0.748, siendo asi, la variable que estd mas relacionada con el factor. La que
menos tiene relacién con el factor laboral es la motivacion con el “Viaje de
reconocimiento para el expatriado”, con un valor de 0.341, lo cual indica que es

la variable menos relacionada con el factor.

El Factor 2 explica el 8.685% de la variacion que tienen todas las variables,
con las cuatro variables que contiene el Factor Personal (contiene cuatro
variables). La variable mas relacionada con el factor personal es “Consideré
que mejoraria mis posibilidades de promocién”, con un 0.753, siendo asi la
variable que esta mas relacionada con el factor. La que menos tiene relacion

con el factor personal es “Me atrajo mucho el puesto que me ofrecieron”, con

67 De la Garza et al. (2013:354) definen carga del factor al “término que indica el grado de
relacion que llegan a tener cada una de las variables con cada uno de los factores; es una
medida de correlacion entre la variable y el factor”.

68 De la Garza et al. (2013) establecen que para un tamafio de muestra mayor o igual a 300
(como es nuestro caso) y teniendo un alfa igual a 5%, la carga significativa es £0.11 en
adelante. Por lo tanto, el establecer en nuestro estudio un valor £0.30 sobrepasa este limite
inferior.

Bertha E. Cardenas Hinojosa
272




Capitulo 5: Anédlisis Empirico

una carga de 0.510, lo cual indica que es la variable con menos relacién con el

factor.

El Factor 3 que corresponde al Factor Familiar explica el 8.623 de la variacion
total de todas las variables (contiene tres variables). La variable mas
relacionada con el factor familiar es “Mi cdnyuge mostré una actitud positiva al
traslado”, con 0.813 de valor, siendo por tanto, la variable que esta mas
relacionada con el factor. La variable con menos relacion con el factor familiar
es “Consideré una muy buena oportunidad para mi familia”, con una carga de

0.657, siendo asi, la variable que menos relacionada con el factor familiar.

El Factor 4 capta el 8.225% de la variacion que tienen todas las variables y
corresponde al Factor Socio-Cultural (con seis variables). La variable mas
relacionada con el factor socio-cultural en este caso en particular son dos, ya
que tienen el mismo valor: “Conocia la experiencia de otros
expatriados/repatriados en el mismo pais destino y Me atrajo mucho que otros
companeros del pais origen estaban en el pais destino” (ambas con valor de
0.652), lo que indica que son las variables que estdn més relacionadas con el
factor. Por otro lado, la que menos relacién tiene es la “Peligrosidad del pais”
(con un valor de 0.318), lo que representa la variable con menor relacién con el

factor.

Usando la informacién de la matriz rotada del Andlisis Factorial para la
informacion de los factores motivacionales Antes de la asignacion internacional
(ver Tabla 17, pagina 271), se muestra que el factor motivacional que mas

logré explicar es Factor Laboral, seguido por el Personal, Familiar y por ultimo

el Socio-Cultural.

En la tabla siguiente, los items fueron sorteados por orden de importancia y la
variable que motiva mas antes de la asignacion internacional es “Mi cényuge

mostré una actitud positiva al traslado” con una carga de 0.813.
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Los resultados resumidos se presentan a continuacion:

Cargas

Factoriales de los

items

Factor Motivacional

Mi cényuge mostr6 una actitud 0.813 F3: Factor Familiar
positiva al traslado

Consideré que mejoraria mis 0.753 F2: Factor Personal
posibilidades de promocion

Programa de inducciébn al pais 0.748 F1: Factor Laboral
destino para su familia

Conocia la experiencia de otros 0.652 F4: Factor Socio-Cultural

expatriados/repatriados en el mismo
pais destino.

Me atrajo mucho que otros
compafieros del pais origen estaban

en el pais destino.

Tabla 18: Resultados Resumidos del Andlisis Factorial para la Motivaciéon del Expatriado

ANTES de su Asignacién Internacional.

Fuente: Elaboracion propia (2014)

5.2.7.2. Andlisis de Fiabilidad

Con respecto a la Fiabilidad, a la solucion que se llegdé una vez realizado el

analisis factorial fueron 4 Componentes (Factores Motivacionales). Para probar

qué tanta validez tiene los datos recolectados con las preguntas que forman los

4 Factores Motivacionales, se realiz6 un Andlisis de Fiabilidad con el

coeficiente de Alfa de Cronbach, el cual para Hair et al. (2000:105) es “un

procedimiento que detecta hasta qué punto un instrumento (cuestionario con un

grupo de variables, grupo de items o grupo de constructos) permite evaluar o

diagnosticar si una determinada realidad es valida, con la finalidad de verificar

si dicho cuestionario es utilizable”.
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Por su parte, Herndndez et al. (2010) establecen que el valor del coeficiente
Alfa de Cronbach debe oscilar entre 0 y 1, en donde cero indica una
inconsistencia interna nula, es decir, que ninguna de las preguntas sirven para
evaluar lo que se esta investigando. Por otro lado, el uno indica una
consistencia perfecta, es decir, que todas las preguntas miden lo que en
realidad se estd investigando. Hair et al. (2000) sefialan que de manera
general, el limite inferior para el Alfa de Cronbach es de 0.70, sin embargo, en

las ciencias sociales, se pudiera tomar como limite inferior de 0.60.

Como se muestra en el andlisis factorial de la Tabla 17 que se encuentra en la
pagina 271, se puede observar que en las 31 variables que fueron evaluadas
para medir los 4 factores motivacionales antes de la asignacion internacional,
su Alfa de Cronbach fue de 0.865, lo que indica una alta consistencia en el
instrumento. Al realizar el andlisis de fiabilidad por factor, el coeficiente mas
pequefio fue dado por el Factor Socio-Cultural, con un valor de 0.621. El
coeficiente mayor fue en el Factor Laboral, con un coeficiente de 0.882. Por lo
tanto, tomando en cuenta el coeficiente mayor y el menor podemos concluir

que los cuatro factores se encuentran bien representados.

5.2.7.3. Pruebas Estadisticas para determinar la conveniencia del Andlisis

Factorial

Tras realizar el analisis factorial para las variables motivacionales antes de la
asignacion internacional del expatriado, se decidié que para un mejor contraste
del mismo, se llevarian a cabo la prueba de contraste de esfericidad de Bartlett,

el analisis de suficiencia general y el total de variacion captada por el analisis.
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5.2.7.3.1. Prueba de Contraste de Esfericidad de Bartlett:

Hair et al. (2000) sustentan que en la matriz de correlacion se puede ver la
relacion entre las variables, ya que es importante que exista cierto grado de
relacion entre las mismas. De no ser asi, la matriz de correlacion seria una
matriz identidad y no seria necesario llevar a cabo el andlisis de factores. Por
lo tanto, De la Garza et al. (2013) sostienen que esto se puede probar a través

de la prueba de Contraste de Esfericidad Bartlett, cuyas hipétesis son:

Ho: R =1 Donde el analisis de Factores no tiene sentido realizarlo
Hi:R =1 Donde el analisis de Factores si tiene sentido realizarlo
Donde:

R = Es la Matriz de Correlaciéon
| = Es la Matriz de Identidad

El resultado que la técnica arrojo en el SPSS en el andlisis factorial y de
fiabilidad de los factores motivacionales antes de la asignacion internacional,

vistos en la Tabla 17, pagina 271 fue:

Método de Extraccion: Andlisis de componentes principales
Método de Rotacién: Normalizacién Varimax con Kaiser
Prueba KMO 0.816
Determinante 7.20E-006

| Prueba de esfericidad de Bartlett [ 0.000 |
Alfa de Cronbach de los 4 Factores Antes 0.865

Tabla 19: Prueba de Barlett para la Motivacion Antes de la Asignacion Internacional
Fuente: Elaboracién Propia (2015)

Como se puede observar el sig. o p-valor de la prueba de esfericidad de
Bartlett fue de 0.000, por lo que los resultados de esta prueba indican que, si se
utiliza un 95% de confianza, y:

Si el p-value < a se rechaza Ho
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Comparandolos, se tiene que:
Como 0.000 < 0.05 se rechaza Ho

Como se rechaza Ho, entonces se concluye que la matriz de correlacion no es
una identidad ya que, R # |, por lo que el realizar el analisis de Factores si tiene

sentido.

5.2.7.3.2. Andlisis de Suficiencia General o Kaiser-Meyer-Olkin

Hair et al. (2000) establecen que dicho analisis utiliza la medida de Suficiencia
o Adecuacion del Muestreo General®® es una medida que indica qué tan fuerte
y adecuada seria la posible solucién a encontrar por el analisis. De la Garza et
al. (2013) sostienen que entre mas grande es este valor, la solucion es mas

fuerte, lo ideal es que: MASg = 0.5

Los resultados que esta técnica arrojo en el SPSS que se encuentra en la
Tabla 17, pagina 271 se observa que el MASg = 0.816 por lo que es mayor que

0.5, demostrandose que la solucién a encontrar es bastante fuerte.

5.2.7.3.3. Analisis de Adecuacion Individual

Hair et al. (2000) sefialan que de la matriz de correlacién sale la matriz Anti-
Imagen, donde se encuentra el MASI cuyos valores deberan de ser MASi =
0.5. De la Garza et al. (2013) sefialan que es una matriz formada por el valor

negativo de la correlacion parcial y la diagonal de dicha matriz.

En la siguiente tabla se puede observar que sus valores fueron resumidos en

una sola columna para la motivacion de los expatriados antes de la asignacion

69 Se le llama medida de suficiencia o adecuacion de muestreo general por sus siglas en inglés
MASg o KMO por Kaiser-Meyer-Olkin (de la Garza et al., 2013).
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internacional. Como se puede ver, el valor mas pequeio es de MASi = 0.519 ,
es decir, ningan valor es menor a 0.5, lo que indica que ninguna variable

debera de ser eliminada en el analisis.

Correlacién anti-imagen:
Motivacion del Expatriado Antes de la Asignacion

Measure
. s of
Variables Samplin
9
Adequa
cy
(MAS i)
Programa de induccién al pais destino para su familia 0.852
Apoyo de idioma para su familia 0.850
Programa de induccién al pais destino para usted 0.814
Ayuda en la busqueda de trabajo para el conyuge 0.910
Ayuda en la bisqueda de colegios 0.829
Involucramiento del cényuge en el proceso de seleccion 0.894
Viaje de reconocimiento para su familia 0.785
Informacién sobre el desarrollo de carrera 0.911
Informacion y ayuda fiscal del otro pais 0.909
Informacién acerca de la planeacion de la repatriacion 0.886
Informacion sobre la seguridad social del pais destino 0.882
Apoyo de idioma para usted 0.840
Ayuda previa en la localizacion de vivienda 0.874
Ayuda en tramites migratorios 0.863
Informacién sobre los términos que se van a incluir en el contrato 0.878
Informacién sobre aumento de sueldo y prestaciones 0.894
Programa de induccién al futuro trabajo 0.892
Viaje de reconocimiento para usted 0.713
Consideré que mejoraria mis posibilidades de promocién 0.795
Consideré que mejoraria mi capacidad profesional 0.745
Me permiti6 desarrollar contactos valiosos 0.819
Me atrajo mucho el puesto que me ofrecieron 0.780
Mi conyuge mostré una actitud positiva al traslado 0.675
Mi familia me apoy6 en la asignacion internacional 0.662
Consideré una muy buena oportunidad para mi familia 0.749
Conocia la experiencia de otros expatriados/repatriados en el 0.683
mismo pais destino
Me atrajo que otros compafieros del pais origen estaban en el 0.705
pais destino
Me atrajo mucho vivir en el pais a donde me enviaron 0.675
Conocimiento y dominio del idioma del pais destino 0.698
Diferencia cultural entre el pais origen y destino 0.676
Peligrosidad del pais 0.519

Tabla 20: Correlacién anti-imagen: Factores Motivacionales Antes de la Asignacion
Internacional.
Fuente: Elaboracion propia (2015).
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5.2.7.3.4. Total de Variacion captada por el andlisis

Hair et al. (2000:93) sostienen que “el criterio de utilizar el porcentaje de
varianza es una aproximacibn que se base en obtener un porcentaje
acumulado especificado de la varianza total extraida. El proposito es asegurar
una significacion practica de los factores derivados, asegurando que explican
por lo menos una cantidad especificada de la varianza. En las ciencias
sociales, donde la informacion muchas veces es menos precisa, es normal

considerar una solucion que represente un 60% de la varianza total”.

A continuacién, se presenta una tabla que indica que sdlo los mayores valores
propios (eigen values) fueron tomados en cuenta, y que con los 4 componentes
se logré captar una variacion de 44.382%, lo cual muestra que, la mayoria de la

variacion de las variables, pueden ser resumidas en los 4 factores:
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Varianza total explicada

Sumas de las saturaciones al cuadrado Suma de las saturaciones al cuadrado
Autov alores iniciales de la extraccion de la rotacion
% de la % de la % de la

Componente Total varianza % acumulado Total varianza % acumulado Total varianza % acumulado
1 6.820 21.999 21.999 6.820 21.999 21.999 5.844 18.850 18.850
2 2.697 8.701 30.700 2.697 8.701 30.700 2.692 8.685 27.535
3 2.512 8.103 38.803 2.512 8.103 38.803 2.673 8.623 36.157
4 1.730 5.579 44.382 1.730 5.579 44.382 2.550 8.225 44.382 |
5 1.663 5.366 49.748
6 1.306 4.214 53.962
7 1.201 3.873 57.836
8 1.055 3.405 61.240
9 .950 3.065 64.305
10 941 3.036 67.341
11 .863 2.784 70.125
12 779 2.512 72.637
13 742 2.393 75.030
14 .715 2.306 77.336
15 .638 2.058 79.394
16 .630 2.032 81.425
17 574 1.850 83.275
18 .567 1.828 85.103
19 .519 1.674 86.778
20 .495 1.596 88.374
21 475 1.533 89.907
22 436 1.405 91.312
23 .403 1.302 92.613
24 .385 1.241 93.854
25 .357 1.152 95.006
26 .324 1.044 96.050
27 291 .939 96.988
28 .286 922 97.910
29 243 .785 98.695
30 .213 .687 99.382
31 .192 .618 100.000

Método de extraccion: Andlisis de Componentes principales.

Tabla 21: Variaciéon Total Explicada de los factores motivacionales ANTES de la
asignacion internacional
Fuente: Técnica utilizada en el SPSS (2014)

Es importante mencionar que existen cuatro criterios para decidir el nimero de
factores que se deben quedar: raiz latente, porcentaje de variacion explicada
acumulada, scree test, y por Ultimo, a priori’®. En nuestra investigacion se ha
utilizado el criterio a priori porque estamos probando una hipétesis y de

antemano se conoce cuantos factores se deben tener en cuenta en la solucion,

70 Segun de la Garza et al. (2013) el criterio de raiz latente se puede tomar en cuenta dos
consideraciones: en caso de que los datos no estén estandarizados y cuando si lo estan. Si los
datos estan estandarizados se considera que un factor debe ser retenido en la solucién si su
raiz caracteristica es mayor a 1. Bajo el criterio de porcentaje de variacion explicada
acumulada se considera que “n” factores deben manejarse como solucién inicial si el
porcentaje de variacion explicada se encuentra en un rango de entre 60 y 95%. En el criterio
scree test la idea es que si los factores son importantes tendrdn una varianza grande. Y por
ultimo, el criterio a priori se utiliza cuando se conoce de antemano el nimero de factores que
debe tener la solucion.
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por lo que la hipétesis de cada variable se debe unir dependiendo del tipo de

motivacion que tiene el expatriado.

5.2.8. Andlisis Estadisticos de la Investigacion: Factores Motivacionales
DURANTE la Asignacidn Internacional

Ya que se analiz6 de manera estadistica la motivacion del expatriado antes de
la asignacion internacional, ahora procederemos a realizar el mismo analisis
para los datos relacionados con la motivacion del expatriado durante la

asignacion.

5.2.8.1. Analisis Factorial

Se realiz6 el analisis de Factores, como lo establece Hair et al (2000) para
identificar los Factores o Aspectos Motivacionales que se encuentran latentes
dentro del mismo conjunto de variables. En dicho procedimiento se incluy6 una
rotacién varimax para poder probar asi las diversas correlaciones entre las

variables de esta investigacion.

Ademas, para complementar la validacion de las mediciones, se realizé el
analisis de fiabilidad a través del Alfa de Cronbach para cada factor, asi como
para el total de las variables. Por otro lado, se incluyeron las siguientes pruebas
estadisticas: contraste de esfericidad de Bartlett, andlisis de suficiencia general
o analisis de adecuacion individual y el total de la variaciébn captada por el
analisis (eigen values) con la finalidad de verificar la conveniencia de utilizar el

andlisis factorial.

Para realizar los andlisis estadisticos mencionados anteriormente se utilizo el

paquete estadistico SPSS, version 15.0.
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La informacién extraida a partir de las pruebas se puede ver resumida en la

siguiente tabla:

Resultados resumidos del Andlisis Factorial y de Fiabilidad de la

investigacion: Motivacion del Expatriado Durante la Asignacion

F1 F2 F3 F4 Coeficiente Measures
. Alfa de of
Variables Factores Factores Factores Factores Cronbach Sampling
Laborales Socio- Familiares Laborales- por Factor Adequacy
culturales Mentor (MAS i)
Persgnales
Variacion Captada por cada Factor 13.32% 10.90% 10.01% 8.54%
Viaje anual para usted y su familia 0.681 0.825
Ayuda para la educacion de sus hijos 0.668 0.823
Ayuda en el pago de vivienda y servicios 0.653 0.760
Formacion cultural para la familia 0.638 0.810
Apoyo de personal doméstico 0.622 0.785
Ayuda con los gastos de mudanza e 0.618 0.811
instalacion
Ayuda para club social o deportivo 0.594 0.738
Ayuda en la homologacién de impuestos 0.588 0.833
Seguro de vida para usted y su familia 0.577 0.885 0.772
Retribucion adicional 0.564 ’ 0.803
Ayuda para adquirir el conocimiento social 0.832
y costumbres laborales de la organizacion 0.536
destino
Formacion cultural para usted 0.523 0.743
Le dan automovil 0.522 0.684
Seguro de gastos médicos mayores para 0.495 0.729
usted y su familia
Ayuda en la bdsqueda de trabajo para el 0.458 0.821
coényuge
Formacioén en el idioma para su familia 0.454 0.814
Forma_lciér},para e_I puesto de trabajo en la 0.398 0.775
organizacion destino
Actividades sociales y recreativas 0.638 0.839
Condiciones generales de vida 0.610 0.850
Condiciones generales de vivienda 0.589 0.828
Integracion y ’ socializacion con las 0.575 0.806
personas del pais
Costumbres cotidianas que se deben 0.772
cumplir i 0.569
Servicios médicos y de salud 0.560 0.772
Condiciones climaticas 0.515 0.727
Integrai:ién y  socializacion  con los 0.513 0.788
compafieros del trabajo
Calidad y tipo de alimentacién 0.511 0.843 0.785
Medios de transporte utilizados 0.504 0.756
Dominio del idioma del pais destino de .
usted i 0.493 0580
Reparaciones y servicios domésticos 0.470 0.742
Costo general de vida 0.459 0.714
Comunicaciéon con la empresa matriz 0.448 0.636
Mis subordinados y colegas en la empresa 0.397 0.667
filial me valoren )
La empfesa‘[natriz valora mi contribucién a 0.362 0.702
la organizacion
Conozco cudles son mis objetivos y 0.328 0.583
autoridad asignados
Adaptacion familiar 0.890 0.833
Oportunidad para la familia 0.889 0.855
Apoyo familiar 0.876 0.913 0.793
Educacion de los hijos 0.820 0.828
Dominio del idioma del pais destino de su 0.680 0.730
familia
El mentor identifica y ayuda en el proceso 0.804 0.847 0.754

de orientacion del carrera del conyuge
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El mentor le inculcé la cultura del pais en el 0.785 0.768
gue iba a residir )

El mentor facilita la reacomodaciéon de la 0.791
familia 0.759

El mentor vela por los intereses y posibles 0.717 0.695
dificultades de usted y su familia )

El mentor le introduce a usted en la 0.706 0.780
organizacion extranjera )

Método de Extraccion: Andlisis de componentes principales

Método de Rotacién: Normalizacién Varimax con Kaiser

Prueba KMO 0.776
Determinante 3.58E-011
Prueba de esfericidad de Bartlett 0.000
Alfa de Cronbach de los 4 Factores Durante 0.840

Tabla 22: Resultados resumidos del Analisis Factorial y de Fiabilidad de la Investigacion:
Factores Motivacionales Durante la Asignacion Internacional.
Fuente: Elaboracion propia (2014)

Una vez obtenidos los datos del analisis factorial se identificaron los factores
resultantes que se pueden observar en la tabla anterior y se identificaron las
variables con cargas factoriales iguales o superiores a 0.30, ya que fue el
criterio establecido para seleccionar las variables significativas de cada factor.

Si observamos la Tabla 22 podemos apreciar que todas las cargas factoriales
son superiores a 0.30. Por lo tanto, se puede establecer que las cargas
factoriales se consideran practicamente significativas.

Los items o aspectos motivacionales que se agrupan en cada factor miden las

relaciones que cada variable tiene con cada factor.

El Factor 1 capta el 13.327% de la variacion que tienen todas las variables, lo
qgue indica que el Factor Laboral, (con diecisiete variables) es la mejor
representada. La variable mas relacionada con el factor laboral es la motivacion
con el “Viaje anual para usted y su familia”, con un valor de 0.681, siendo asi,
la variable que esta mas relacionada con el factor. La que menos tiene relacién
con el factor laboral es la motivacion con la “Formacion para el puesto de
trabajo en la organizacion destino”, con un valor de 0.398, lo cual indica que es

la variable menos relacionada con el factor laboral.
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El Factor 2 explica el 10.903% de la variacion que tienen todas las variables,
con las diecisiete variables que contiene el Factor Socio-Cultural y Personal
(con diecisiete variables). La variable mas relacionada con el factor personal es
la satisfaccidon con las “Actividades sociales y recreativas”, con un 0.638,
siendo asi la variable que estd mas relacionada con el factor. La que menos
tiene relacién con el factor es la Motivacion de “Conocer cuales son mis
objetivos y autoridad asignados”, con una carga de 0.328, lo cual indica que es

la variable con menos relacion con el factor socio-cultural y personal.

El Factor 3 que corresponde al Factor Familiar explica el 10.017%de la
variacion total de todas las variables (contiene cinco variables). La variable mas
relacionada con el factor familiar es la satisfaccion con la “Adaptacién Familiar”,
con 0.890 de valor, siendo por tanto, la variable que estd mas relacionada con
el factor. La variable con menos relacion con el factor familiar es “Dominio del
idioma del pais destino de su familia”’, con una carga de 0.680, siendo asi, la

variable que menos relacion tiene con el factor.

El Factor 4 capta el 8.547%de la variacion que tienen todas las variables y
corresponde al Factor Laboral-Mentor (con cinco variables). La variable mas
relacionada con este factor es “El mentor identifica y ayuda en el proceso de
orientacion de la carrera del conyuge”, con una carga de 0.804. Por otro lado,
la que menos relacion tiene es “El mentor le introduce a usted en la
organizacion extranjera” (con un valor de 0.706), lo que representa la variable

con menor relacién con el factor.

Usando la informacién de la matriz rotada del Andlisis Factorial para la
informacion de los factores motivacionales Durante la asignacion internacional
(ver Tabla 22, paginas 282 y 283), se muestra que el factor motivacional que

mas logré explicar es Factor Laboral, seguido por el Socio-Cultural y Personal,

después el Familiar y por ultimo el Laboral-Mentor.
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En la Tabla siguiente, los items fueron sorteados por orden de importancia y la
variable que motiva mas durante la asignacion internacional es “Satisfaccidn

con la adaptacién familiar” con una carga de 0.890.

Los resultados resumidos se presentan a continuacion:

Cargas Factor Motivacional

Factoriales de los

items
Satisfacciobn con la adaptacién 0.890 F3: Factor Familiar
familiar
El mentor identifica y ayuda en el 0.804 F2: Factor Laboral-Mentor

proceso de orientacion de la
carrera del conyuge

Viaje anual para usted y su familia 0.681 F1: Factor Laboral
Satisfaccion con las actividades 0.638 F4: Factor Socio-Cultural y
sociales y recreativas Personal

Tabla 23: Resultados Resumidos del Analisis Factorial para la Motivacion del Expatriado
DURANTE su Asignacion Internacional.
Fuente: Elaboracion propia (2014)

5.2.8.2. Andlisis de Fiabilidad

Con respecto a la Fiabilidad, a la solucién que se llegé después del analisis
factorial fueron 4 Componentes (Factores Motivacionales). Para probar qué
tanta validez tiene los datos recolectados con las preguntas que forman los 4
Factores motivacionales, se realizd un Analisis de Fiabilidad con el coeficiente
de Alfa de Cronbach. Recordando lo que Hernandez et al. (2010) establecen
gue el valor del coeficiente Alfa de Cronbach debe oscilar entre 0 y 1, en donde
cero indica una inconsistencia interna nula y el uno indica una consistencia

perfecta.
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Como se muestra en el analisis factorial de la Tabla 22 que se encuentra en las
paginas 282 y 283, se puede observar que en las 44 variables que fueron
evaluadas para medir los 4 factores motivacionales durante de la asignacion
internacional, su Alfa de Cronbach fue de 0.840, lo que indica una alta
consistencia en el instrumento. Al realizar el analisis de fiabilidad por factor, el
coeficiente més pequefio fue dado por el Factor Socio-Cultural y Personal, con
un valor de 0.843. EIl coeficiente mayor fue en el Factor Familiar, con un
coeficiente de 0.913. Por lo tanto, tomando en cuenta el coeficiente mayor y el
menor podemos concluir que los cuatro factores se encuentran bien

representados.

5.2.8.3. Pruebas Estadisticas para determinar la conveniencia del Analisis

Factorial

A continuacion se llevaran a cabo la prueba de contraste de esfericidad de
Bartlett, un andlisis de suficiencia general, un analisis de adecuacion individual,
y el total de variacién captada por el analisis; lo anterior para los factores

motivacionales durante la asignacion internacional.

5.2.8.3.1. Prueba de Contraste de Esfericidad de Bartlett:

Hair et al. (2000) consideran que las variables deben de tener cierto grado de
relacion entre ellas, ya que de lo contrario la matriz de correlacién seria una
matriz identidad, y por lo tanto, no seria necesario llevar a cabo el analisis
factorial. Lo anterior se puede probar mediante la prueba de Contraste de

Esfericidad Barlett, cuyas hip6tesis son:

Ho: R =1 Donde el anélisis de Factores no tiene sentido realizarlo

Hi:R =1 Donde el analisis de Factores si tiene sentido realizarlo
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El resultado que la técnica arrojo en el SPSS en el andlisis factorial y de
fiabilidad de los factores motivacionales durante la asignacion internacional, se

puede observar en la siguiente tabla:

Método de Extraccion: Andlisis de componentes principales
Método de Rotacién: Normalizacién Varimax con Kaiser
Prueba KMO 0.776
Determinante 3.58E-011

[ Prueba de esfericidad de Bartlett [ 0.000 ]
Alfa de Cronbach de los 4 Factores Durante 0.840

Tabla 24: Prueba de Barlett para la Motivacién Durante la Asignacién Internacional
Fuente: Elaboracién Propia (2015)

Como se puede observar el sig. o p-valor de la prueba de esfericidad de
Bartlett fue de 0.000, por lo que los resultados de esta prueba indican que, si se

utiliza un 95% de confianza, y:

Si el p-value < a se rechaza Ho

Comparandolos, se tiene que:
Como 0.000 < 0.05 se rechaza Ho

Como se rechaza Ho, entonces se concluye que la matriz de correlacion no es
una identidad ya que, R # |, por lo que el realizar el analisis de Factores si tiene

sentido.

5.2.8.3.2. Andlisis de Suficiencia General o Kaiser-Meyer-Olkin

Como parte del andlisis, se realiz6 la medida de suficiencia o adecuacion del
muestreo general (MASQ). Hair et al. (2000) establecen que dicho valor debe
ser igual o mayor a 0.5 (MASg = 0.5). Los resultados que la técnica arrojo se
encuentran plasmados en la Tabla 22, paginas 282 y 283, el valor del MASg =
0.776 por lo que es mayor que 0.5, demostrandose que la solucion a encontrar

es muy buena.

Bertha E. Cardenas Hinojosa
287




Capitulo 5: Anédlisis Empirico

5.2.8.3.3. Andlisis de Adecuacion Individual

Recordando que Hair et al. (2000) sefialan que de la matriz de correlacion sale
la matriz Anti-Imagen, donde se encuentra el MASI cuyos valores deberan de
ser MASi = 0.5.

En la siguiente tabla se puede observar que sus valores fueron resumidos en
una sola columna para la motivacion de los expatriados durante la asignacion
internacional. Como se puede ver, el valor mas pequeiio es de MASI = 0.580,
es decir, ningun valor es menor a 0.5, lo que indica que ninguna variable

debera de ser eliminada en el andlisis.

Correlacién anti-imagen:
Motivacién del Expatriado Durante la Asignacion

Measures of
Variables Sampll(r:nggdi?quacy

Viaje anual para usted y su familia 0.825
Ayuda para la educacion de sus hijos 0.823
Ayuda en el pago de vivienda y servicios 0.760
Formacion cultural para la familia 0.810
Apoyo de personal doméstico 0.785
Ayuda con los gastos de mudanza e instalacion 0.811
Ayuda para club social o deportivo 0.738
Ayuda en la homologacién de impuestos 0.833
Seguro de vida para usted y su familia 0.772
Retribucion adicional 0.803
Ayuda para adquirir el conocimiento social y costumbres 0.832
laborales de la organizacién destino

Formacion cultural para usted 0.743
Le dan automovil 0.684
Seguro de gastos médicos mayores para usted y su familia 0.729
Ayuda en la busqueda de trabajo para el conyuge 0.821
Formacion en el idioma para su familia 0.814
Formacion para el puesto de trabajo en la organizacién destino 0.775
Actividades sociales y recreativas 0.839
Condiciones generales de vida 0.850
Condiciones generales de vivienda 0.828
Integracion y socializacién con las personas del pais 0.806
Costumbres cotidianas que se deben cumplir 0.772
Servicios médicos y de salud 0.772
Condiciones climaticas 0.727
Integracion y socializaciéon con los compafieros del trabajo 0.788
Calidad y tipo de alimentacion 0.785
Medios de transporte utilizados 0.756
Dominio del idioma del pais destino de usted 0.580
Reparaciones y servicios domésticos 0.742
Costo general de vida 0.714
Comunicacion con la empresa matriz 0.636
Mis subordinados y colegas en la empresa filial me valoren 0.667
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La empresa matriz valora mi contribucién a la organizacion 0.702
Conozco cudles son mis objetivos y autoridad asignados 0.583
Adaptacion familiar 0.833
Oportunidad para la familia 0.855
Apoyo familiar 0.793
Educacion de los hijos 0.828
Dominio del idioma del pais destino de su familia 0.730
El mentor identifica y ayuda en el proceso de orientacion del 0.754
carrera del conyuge

El mentor le inculcé la cultura del pais en el que iba a residir 0.768
El mentor facilita la reacomodacion de la familia 0.791
El mentor vela por los intereses y posibles dificultades de usted 0.695
y su familia

El mentor le introduce a usted en la organizacion extranjera 0.780

Tabla 25: Correlacién anti-imagen: Factores Motivacionales Durante la Asignacién
Internacional.
Fuente: Elaboracion propia (2015).

5.2.8.3.4. Total de Variacion captada por el andlisis

A continuacién se presenta una tabla que indica que solo los mayores valores
propios (eigen values) fueron tomados en cuenta, y que con los 4 componentes
se logro captar una variacion de 42.793%, lo cual muestra que, la mayoria de la

variacion de las variables, pueden ser resumidas en los 4 factores:
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Varianza total explicada

Sumas de las saturaciones al cuadrado Suma de las saturaciones al cuadrado
Autov alores iniciales de la extraccion de la rotacién
% de la % de la % de la

Componente Total varianza % acumulado Total varianza % acumulado Total varianza % acumulado
1 6.188 14.065 14.065 6.188 14.065 14.065 5.864 13.327 13.327
2 5.430 12.341 26.405 5.430 12.341 26.405 4.797 10.903 24.229
3 3.970 9.023 35.429 3.970 9.023 35.429 4.407 10.017 34.246
4 3.240 7.364 42.793 3.240 7.364 42.793 3.761 8.547 42.793
5 2.299 5.225 48.019
6 1.831 4.161 52.180
7 1.492 3.391 55.571
8 1.371 3.117 58.687
9 1.188 2.700 61.387
10 1.171 2.661 64.048
11 1.048 2.381 66.430
12 .994 2.258 68.688
13 .980 2.226 70.914
14 .859 1.953 72.867
15 .809 1.838 74.705
16 .793 1.802 76.507
17 .738 1.677 78.184
18 .690 1.568 79.752
19 .662 1.505 81.257
20 .606 1.378 82.635
21 .575 1.306 83.941
22 .554 1.259 85.200
23 .515 1.171 86.371
24 511 1.162 87.532
25 477 1.084 88.616
26 .452 1.028 89.644
27 .423 .962 90.606
28 .415 .942 91.548
29 .374 .850 92.398
30 .346 .786 93.184
31 .337 767 93.950
32 .327 742 94.693
33 .305 .694 95.387
34 .276 .627 96.014
35 .262 .596 96.610
36 .250 .568 97.178
37 222 .504 97.683
38 .206 .469 98.152
39 .181 411 98.563
40 .162 .367 98.930
41 .142 .323 99.253
42 .130 .296 99.550
43 .109 .249 99.799
44 .089 .201 100.000

Método de extraccion: Andlisis de Componentes principales.

Tabla 26: Variacién Total Explicada de los factores motivacionales DURANTE la
asignacion internacional.
Fuente: Técnica utilizada en el SPSS (2015).
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5.3. HIPOTESIS DE INVESTIGACION CON SU PRUEBA ESTADISTICA A
UTILIZAR

Una vez que se realizaron las actividades de investigacion: tipo de
investigacion, poblacion, seleccibon de muestra, tamafio de muestra,
instrumento de medicién y trabajo de campo; entonces procederemos a realizar
el analisis de todas y cada una de las hipotesis que han sido planteadas en
nuestra investigacion, de esta manera se veran los factores e items
motivacionales que inciden en el expatriado mexicano antes y durante la
asignacion internacional; asi como el perfil del expatriado y los beneficios
obtenidos por parte de la empresa. Con el analisis de las hipotesis se concluira
este capitulo, ya que las conclusiones de la investigacion se podran revisar en

el capitulo 6 de esta tesis.

Para realizar la comprobacién individual de las hip6tesis que hemos planteado,
se llevaran a cabo mediante andlisis estadisticos considerando la informacion
obtenida. El andlisis estadistico a utilizar para medir las variables de nuestro
modelo de investigacion es la regresion mdiltiple y utilizaremos el paguete
SPSS version 15.0 para realizar los analisis necesarios para la comprobacion

de las hipétesis formuladas.

A continuacibn mostramos la siguiente tabla con la relaciébn de nuestras

hipétesis de investigacion y, con la herramienta estadistica a utilizar:

Hipotesis de la Investigacion con la Prueba Estadistica a utilizar.

Hipotesis Descripcion de la Hipoétesis Prueba Estadistica

1 Al menos un item del Factor Laboral incide | Regresion Multiple
significativamente en la motivacion del
expatriado mexicano antes de la asignacion
internacional.

2 Al menos un item del Factor Personal | Regresion Multiple
incide significativamente en la motivacion
del expatriado mexicano antes de la
asignacion internacional.
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3 Al menos un item del Factor Familiar incide | Regresion Multiple
significativamente en la motivacion del
expatriado mexicano antes de la asignacion
internacional.

4 Al menos un item del Factor Socio-Cultural | Regresion Mdltiple
incide significativamente en la motivacion
del expatriado mexicano antes de la
asignacion internacional.

5 Al menos un item del Factor Laboral incide | Regresion Multiple
significativamente en la motivacion del
expatriado mexicano durante la asignacion
internacional.

6 Al menos un item del Factor Socio-Cultural | Regresion Multiple
y Personal incide significativamente en la
motivacion del expatriado mexicano
durante la asignacion internacional.

7 Al menos un item del Factor Familiar incide | Regresion Mdltiple
significativamente en la motivacion del
expatriado mexicano durante la asignacion
internacional.

8 Al menos un item del Factor Laboral- | Regresion Multiple
Mentor incide significativamente en la
motivacion del expatriado mexicano
durante la asignacién internacional.

Tabla 27: Relacion de Hipétesis, Variables a Medir y Pruebas Estadisticas a Utilizar.
Fuente: Elaboracion propia (2015)

Una vez que se presentaron en la tabla anterior la relacion de las hipétesis con
las pruebas estadisticas a utilizar, ahora procederemos a mostrar la

comprobacién de las mismas.

54. COMPROBACION DE HIPOTESIS RELACIONADAS CON LOS
FACTORES MOTIVACIONALES ANTES Y DURANTE LA ASIGNACION
INTERNACIONAL

En el capitulo 4 presentamos los objetivos e hipotesis de nuestra investigacion.

Ademas, al inicio de dicho capitulo se presentd como hemos disefiado la
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recogida de informacién, por lo que ahora procederemos a presentar el analisis

de las hipotesis y reflexién al respecto.

5.4.1. Factores Motivacionales Antes de la Asignacién Internacional

Partiendo del andlisis de factores’* se determind que existian cuatro factores
motivacionales antes de la asignacion internacional, que denominamos:
Factores Laborales, Factores Personales, Factores Familiares y Factores
Socio-Culturales. Debido a que las variables de la escala se midieron de forma
métrica, es decir, por medio de la escala Likert, asi como la variable
dependiente, en este caso, la motivacion del expatriado, entonces es adecuado

el analisis de regresién para este tipo de relaciones.

5.4.1.1. Factores Laborales

Los items correspondientes a los Factores Laborales se midieron de forma

métrica (escala de Likert) al igual que la variable de motivacién, por lo tanto, el

analisis adecuado para estas relaciones es el andlisis de regresion multiple.

Para esta variable se establecio la siguiente hipoétesis:

Hipotesis 1: Al menos un item del Factor Laboral incide

significativamente en la motivacién del expatriado mexicano

antes de la asignacion internacional.

Las hipotesis correspondientes a dicho analisis son las siguientes:

71 Revisar la pagina 269 donde se explica el andlisis factorial.
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Ho: Los items del Factor Laboral no iniciden significativamente en la
motivacion del expatriado mexicano antes de la asignacién

internacional.

Ha: Al menos un item del Factor Laboral incide significativamente en
la motivacion del expatriado mexicano antes de la asignacion

internacional.

Los resultados de los analisis estadisticos obtenidos se presentan en la Tabla
28.

En primer lugar, podemos observar que el coeficiente de correlacion multiple
(R) tiene un valor 0.311, el cual es considerable. Este coeficiente, en términos
porcentuales (31.1%), indica qué tanto la variable independiente (items de los
factores laborales) afecta a la dependiente (motivacion antes). Segun de la
Garza et al. (2013) un valor muy cercano a cero indica que la variable
independiente no explica casi nada, por lo que no esta asociada o no tiene una

relacion lineal con la variable dependiente.

En segundo lugar, podemos observar el coeficiente de determinacién (R?), el
cual es pequefio (0.097). Este coeficiente en términos porcentuales 9.7% indica
cuanta de toda la variabilidad o el comportamiento que tiene la variable
dependiente (motivacion antes) se capta o se explica en la regresién. Un valor
cercano a cero indica que no se captd casi nada de la variacion total de la

variable independiente.

Por ultimo, podemos observar en la tabla de ANOVA de la regresion que:

El p-valor (Sig.) en la prueba es de 0.042, siendo menor a 0.05, por
lo tanto, se rechaza Ho, concluyendo que Al menos un item del
Factor Laboral incide significativamente en la motivacion del

expatriado mexicano antes de la asignacién internacional.
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Resumen del modelo

Estadisticos de cambio

R cuadrado | Errortip. de la | Cambio en Sig. del
Modelo R R cuadrado | corregida estimacion R cuadrado | Cambio en F gll ql2 cambio en F
1 3118 .097 .039 .85993 .097 1.682 18 283 .042

a. Variables predictoras: (Constante), L: Mativ acion con el involucramiento del cnyuge en el proceso de seleccion, L: Motivacion con el
viaje de reconocimiento para usted, L: Motivacion con el apoyo de idioma para usted, L: Motiv acion con la informacion sobre aumento
de sueldo y prestaciones, L: Motivacion con el programa de induccion al futuro trabajo, L: Motivacion con la ay uda en la bisqueda de
colegios, L:Motiacion con la informacion sobre el desarrollo de carrera, L: Motiv acion con la ay uda en trdmites migratorios, L:
Motivacion con la ay uda en la bisqueda de trabajo para el cony uge, L: Motivacion con la informacion acerca de la planeacion de la
repatriacion, L: Motivacion con la informacion y ay uda fiscal del otro pais, L: Motivacion con el programa de induccion al pais destino
para ustede, L: Motivacion con la ayuda previa en la localizacion de vivienda, L: Motivacion con la informacién sobre los términos que
se van a incluir en el contrato, L: Motiv acién con la informacion sobre la seguridad social del pais destino, L: Motivacion con el apoy o
de idioma para su familia, L: Motivacion con el viaje de reconocimiento para su familia, L: Motivacion con el programa d einduccion al

pais destino para su familia

ANOVA
Suma de Media
Modelo cuadrados gl cuadratica F Sig.
1 Regresion 22.386 18 1.244 1.682 .0422
Residual 209.273 283 .739
Total 231.659 301

a. Variables predictoras: (Constante), L: Motivacion con el inv olucramiento del
cényuge en el proceso de seleccion, L: Motivacion con el viaje de reconocimiento
para usted, L: Motiv acién con el apoy o de idioma para usted, L: Motivacion con la
informacion sobre aumento de sueldo y prestaciones, L: Motivacion con el
programa de induccién al futuro trabajo, L: Motivacion con la ayuda en la
busqueda de colegios, L:Motiacién con la inf ormacion sobre el desarrollo de
carrera, L: Motivacion con la ay uda en tramites migratorios, L: Mativ acion con la
ayuda en la busqueda de trabajo para el conyuge, L: Motiv acion con la informacion
acerca de la planeacion de la repatriacién, L: Motiv acion con la informacion y
ayuda fiscal del otro pais, L: Motivacion con el programa de induccion al pais
destino para ustede, L: Motiv acién con la ayuda previa en la localizacion de
vivienda, L: Motiv acién con la inf ormacion sobre los términos que se van a incluir
en el contrato, L: Motiv acion con la inf ormacion sobre la seguridad social del pais
destino, L: Motivacién con el apoyo de idioma para su familia, L: Motiv acién con el

viaje de reconocimiento para su familia, L: Motivacion con el programa d

einduccién al pais destino para su familia

b. Variable dependiente: Niv el de motivacién antes de la expatriacion
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Coeficientes?

Coeficientes

Coeficientes no estandarizad
estandarizados 0s

Modelo B Error tip. Beta t Sig.

1 (Constante) 3.578 .340 10.531 .000
L: Motivacion con el viaje
de reconocimiento para .003 .061 .003 .044 .965
usted
L: Motivacién con el viaje
de reconocimiento para 127 .062 172 2.062 .040
su familia
L: Motivacion con la ayuda
previa en la localizacion .071 .059 .088 1.209 .228
de vivienda
L: Motivacién con la ayuda
en la busqueda de -.115 .055 -.170 -2.094 .037
colegios
L: Motivacion con la
informacion sobre
aumento de sueldo y -.130 .079 -.124 -1.646 .101
prestaciones
L: Motivacion con la ayuda
en tramites migratorios 191 067 205 2.861 -005
L: Motivacion con la
informacion y ayuda fiscal -.029 .057 -.037 -.511 .610
del otro pais
L: Motivacién con la ayuda
en la busqueda de -.023 .051 -.033 -.449 .653

trabajo para el conyuge
L: Motivacioén con el
programa de induccién al .001 .062 .002 .021 .983
pais destino para ustede
L: Motivacion con el
programa d einduccion al

pais destino para su .071 .068 .099 1.054 .293
familia

L: Motivacion con el

programa de induccién al .023 .051 .029 449 .654
f uturo trabajo

L: Motivacion con el apoyo

de idioma para usted -062 046 -099 -1.354 A
L: Motivacioén con el apoyo 053 053 083 991 322

de idioma para su familia
L:Motiacion con la
informacién sobre el -.046 .053 -.061 -.862 .389
desarrollo de carrera

L: Motivacion con la
informacion acerca de la
planeacion de la
repatriacion

L: Motivacion con la
informacién sobre los
términos que se van a
incluir en el contrato

L: Motivacién con la
informacion sobre la
seguridad social del pais
destino

L: Motivacion con el
involucramiento del
cényuge en el proceso de
seleccion

-.015 .057 -.020 =272 .786

113 .072 116 1.558 .120

-.009 .065 -.010 -131 .896

-.047 .050 -.066 -.930 .353

a. Variable dependiente: Niv el de motivacion antes de la expatriacion

Tabla 28: Resumen del modelo, ANOVA y Coeficientes del andlisis de regresion del
Factor Laboral antes de la asignacion internacional
Fuente: Técnica utilizada en el SPSS (2015)
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Debido a que la hipotesis nula es rechazada, entonces cualquier valor que se le
asigne a la variable independiente (en este caso, los items del factor laboral) no
se nulificard, sino que el prondstico de la variable dependiente se incrementara
o disminuir4 segun el valor de i1 y de la variable dependiente (motivacion

antes), por lo que la dependiente debera quedarse en la ecuacion.

Ahora bien, con estos resultados, nos viene la siguiente pregunta: ¢ Cual(es) de
los items comprendidos dentro del Factor Laboral es(son) los que inciden
significativamente en la motivacion del expatriado antes de la asignacion
internacional?. Por lo tanto, buscando conocer de manera mas especifica
cuél(es) item(s) influyen en la motivacion, presentamos en la Tabla 29 los

analisis efectuados.

Primero, podemos observar que la Unica variable dentro del Factor Laboral
que influye en la motivacion del expatriado mexicano antes de la asignacion
internacional es “Ayuda en los tramites migratorios”, misma que se
encuentra dentro del Apoyo en Cuestiones Administrativas. Por otro lado, en
la dltima tabla se pueden observar los items que se eliminaron como fuentes de
motivacion dentro del Factor Laboral. Las variables eliminadas son: Motivacion
con el viaje de reconocimiento para usted, Motivacion con el viaje de
reconocimiento para su familia, Motivacion con la ayuda previa en la
localizacion de vivienda, Motivacion con la ayuda en la bisqueda de colegios,
Motivacion con la informacion sobre aumento de sueldo y prestaciones,
Motivacién con la informacion y ayuda fiscal del otro pais, Motivacion con la
ayuda en la busqueda de trabajo para el conyuge, Motivacién con el programa
de induccion al pais destino para usted, Motivacion con el programa de
induccion al pais desstino para su familia, Motivacién con el programa de
induccion al futuro trabajo, Motivacion con el apoyo de idioma para usted,
Motivacién con el apoyo de idioma para su familia, Motivacibn con la
informacion sobre el desarrollo de carrera, Motivacion con la informacion
acerca de la repatriacion, Motivacion con la informacion sobre los términos que

se van a incluir en el contrato, motivacion con la informacion sobre la seguridad
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social del pais destino y, Motivacion con el involucramiento del conyuge en el

proceso de seleccion.

Segundo, se observa que el coeficiente de correlacion multiple (R) tiene un
valor de 0.199. Este coeficiente en términos porcentuales (19.9%) indica qué
tanto la variable independiente afecta a la dependiente (motivacién antes).
Segun de la Garza et al. (2013), un valor muy cercano a cero indica que la
variable independiente no explica casi nada, por lo que no esta relacionada o

no tiene una relacion lineal con la variable dependiente.

Tercero, podemos observar el coeficiente de determinacion (R?) el cual es
pequefio (0.040). Este coeficiente en términos porcentuales 4.0% indica cuanta
de toda la variabilidad —o el comportamiento que tiene la variable dependiente
(motivacion antes)- se capta o se explica en la regresion. Un valor cercano a
cero indica que no se capté casi nada de la variacion total de la variable

independiente.

Por ultimo, podemos observar en la tabla de ANOVA de la regresion que:

El p-valor (Sig.) en la prueba es de 0.000, siendo menor a 0.05, por
lo tanto, se rechaza Ho, concluyendo que Al menos un item del
Factor Laboral incide significativamente en la motivacién del
expatriado mexicano antes de la asignacion internacional, de

manera especifica “Ayuda con los tramites migratorios”.
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Variables introducidas/eliminadad

Variables Variables
Modelo introducidas eliminadas Método
1 Por
pasos
(criterio:
L: Motivacion Prob. de
F para
con la ayuda _
en tramites entrar <= .
migratorios 050,
Prob. de
F para
salir >= .
100).

a. Variable dependiente: Niv el de motivacién
antes de la expatriacion

Resumen del modelo

Estadisticos de cambio

R cuadrado | Errortip. dela | Cambio en Sig. del

Modelo R R cuadrado | corregida estimacion | R cuadrado | Cambioen F gl g2 cambio en F
1 1992 .040 037 .86110 .040 12.425 1 300 .000

a. Variables predictoras: (Constante), L: Motivacion con la ay uda en trdmites migratorios

ANOVAP
Suma de Media
Modelo cuadrados gl cuadrética F Sig.
1 Regresion 9.213 1 9.213 12.425 .0002
Residual 222.446 300 .741
Total 231.659 301
a. Variables predictoras: (Constante), L: Motivacion con la ay uda en tramites
migratorios
b. variable dependiente: Niv el de motivacion antes de la expattiacion
Coeficientes?
Coeficientes
Coeficientes no estandarizad
estandarizados 0s
Modelo B Error tip. Beta t Sig.
1 (Constante) 3.552 .235 15.126 .000
L: Motivacioén con la ayuda
en tramites migratorios .186 .053 .199 3.525 .000

a. Variable dependiente: Niv el de motivacion antes de la expatriacion

Bertha E. Cardenas Hinojosa

299




Capitulo 5: Anédlisis Empirico

Variables excluidad

Estadisticos
de
Correlacion colinealidad
Modelo Beta dentro t Sig. parcial Tolerancia
1 L: Motivacion con el viaje a
de reconocimiento para .080 1.355 176 .078 .919
usted
L: Motivacion con el viaje a
de reconocimiento para .097 1.656 .099 .095 .927
su familia
L: Motivacion con la ayuda a
previa en la localizacién .049 .783 434 .045 .825
de vivienda
L: Motivacion con la ayuda a
en la busqueda de -.054 -.929 .354 -.054 .941
colegios
L: Motivacion con la
informacion sobre
aumento de sueldo y
prestaciones
L: Motivacion con la a
informacién y ayuda fiscal -.051 -.792 429 -.046 771
del otro pais
L: Motivacion con la ayuda a
en la bisqueda de .008 131 .896 .008 .929
trabajo para el conyuge
L: Motivacion con el a
programa de induccion al .006 111 912 .006 947
pais destino para ustede
L: Motivacion con el
programa d einduccion al
pais destino para su
familia
L: Motivacion con el a
programa de induccion al -.001 -.018 .986 -.001 .949
futuro trabajo
L: Motivacioén con el apoyo
de idioma para usted
L: Motivacion con el apoyo a
de idioma para su familia .026 .454 .650 .026 .945
L:Motiacién con la a
informacion sobre el -.036 -.625 .533 -.036 .942
desarrollo de carrera
L: Motivacion con la
informacion acerca de la
planeacioén de la
repatriacion
L: Motivacion con la
informacién sobre los a
términos que se van a .032 .534 .594 .031 .879
incluir en el contrato
L: Motivacioén con la

002" | -1.459 146 -.084 808

037" 637 524 037 940

a
-.045 - 787 432 -.045 .979

-.046al =772 441 -.045 .899

informacion sobre la a

seguridad social del pais -022 -358 21 -021 817
destino

L: Motivacion con el

invol ient | a

involucramiento de -.038 -647 518 -.037 910

cényuge en el proceso de
seleccion

a. Variables predictoras en el modelo: (Constante), L: Motiv acién con la ay uda en tramites migratorios

b. Variable dependiente: Niv el de motivacion antes de la expatriacion

Tabla 29: Variables incluidas, Resumen del modelo, ANOVA, Coeficientes y Variables
Excluidas del analisis de regresion del Factor Laboral antes de la asignacion
internacional

Fuente: Técnica utilizada en el SPSS (2015)

Bertha E. Cardenas Hinojosa
300




Capitulo 5: Anédlisis Empirico

5.4.1.2. Factores Personales
Esta variable (Factores Personales) fue medida de forma métrica en escala de
Lickert al igual que la variable de motivacién antes, por lo tanto, el analisis

adecuado para estas relaciones es el andlisis de regresion multiple.

Para esta variable se establecio la siguiente hipoétesis:

Hipdtesis 2: Al menos un item del Factor Personal incide

significativamente en la motivacién del expatriado mexicano

antes de la asignacion internacional.

Las hipotesis correspondientes a dicho andlisis son las siguientes:

Ho: Los items del Factor Personal no iniciden significativamente en
la motivacion del expatriado mexicano antes de la asignacion

internacional.

Ha: Al menos un item del Factor Personal incide significativamente
en la motivacion del expatriado mexicano antes de la asignacion

internacional.

Los resultados de los analisis estadisticos obtenidos se presentan en la Tabla
30.

En primer lugar, podemos observar que el coeficiente de correlacion mdultiple
(R) tiene un valor 0.211. Este coeficiente, en términos porcentuales (21.1%),
indica qué tanto la variable independiente (items de los factores personales)
afecta a la dependiente (motivacion antes). Segun de la Garza et al. (2013) un
valor muy cercano a cero indica que la variable independiente no explica casi
nada, por lo que no esta asociada o no tiene una relacion lineal con la variable

dependiente.
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En segundo lugar, podemos observar el coeficiente de determinacion (R?), el
cual es pequefio (0.044). Este coeficiente en términos porcentuales 4.4% indica
cuanta de toda la variabilidad -0 el comportamiento que tiene la variable
dependiente (motivacion antes)- se capta o se explica en la regresion. Un valor
cercano a cero indica que no se captd casi nada de la variaciéon total de la
variable independiente.

Por ultimo, podemos observar en la tabla de ANOVA de la regresion que:

El p-valor (Sig.) en la prueba es de 0.009, siendo menor a 0.05, por
lo tanto, se rechaza Ho, concluyendo que Al menos un item del
Factor Personal incide significativamente en la motivacién del

expatriado mexicano antes de la asignacion internacional.

Resumen del modelo

Estadisticos de cambio

R cuadrado | Errortip. de la | Cambio en Sig. del
Modelo R R cuadrado | corregida estimacion | R cuadrado | Cambio en F gl gl2 cambio en F
1 2118 .044 .031 .86269 .044 3.455 4 298 .009

a. Variables predictoras: (Constante), P: Me atrajo mucho el puesto que me of recieron, P: Consideré que mejorarfa mi capacidad
prof esional, P: Me permitié desarrollar contactos valiosos, P: Consideré que mejoraria mis posibilidades de promocién

ANOVAP
Suma de Media
Modelo cuadrados gl cuadratica F Sig.
1 Regresion 10.285 4 2.571 3.455 .0092
Residual 221.781 298 744
Total 232.066 302

a. Variables predictoras: (Constante), P: Me atrajo mucho el puesto que me

of recieron, P: Consideré que mejoraria mi capacidad profesional, P: Me permitid
desarrollar contactos valiosos, P: Consideré que mejoraria mis posibilidades de
promocion

b. Variable dependiente: Niv el de motivacién antes de la expatriacion
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Coeficientes?

Coeficientes
Coeficientes no estandarizad
estandarizados 0s
Modelo B Error tip. Beta t Sig.
1 (Constante) 3.053 .402 7.590 .000
P: Me permiti6 desarrollar
contactos valiosos 024 071 023 341 733
P: Consideré que
mejoraria mi capacidad .050 .103 .036 .486 .628
prof esional
P: Consideré que
mejoraria mis
posibiidades de .153 .081 .136 1.876 .062
promocion
P: Me atrajo mucho el
puesto que me of recieron 071 058 076 1.241 215

a. Variable dependiente: Niv el de motivacion antes de la expatriacion

Tabla 30: Resumen del modelo, ANOVA y Coeficientes del andlisis de regresion del
Factor Personal antes de la asignacién internacional
Fuente: Técnica utilizada en el SPSS (2015)

Debido a que la hipotesis nula es rechazada, entonces cualquier valor que se le
asigne a la variable independiente (en este caso, los items de los factores
personales) no se nulificara, sino que el prondstico de la variable dependiente
se incrementara o disminuir4 segun el valor de B1y de la variable dependiente

(motivacién antes), por lo que la dependiente debera quedarse en la ecuacion.

Ahora bien, surge el siguiente cuestionamiento: ¢Cual(es) de los items
comprendidos dentro del Factor Personal es(son) los que inciden
significativamente en la motivacion del expatriado antes de la asignacion
internacional?. Por lo tanto, buscando conocer de manera mas especifica
cual(es) item(s) influyen en la motivacion, presentamos en la Tabla 31 los

andlisis efectuados.

Primero, podemos observar que la unica variable dentro del Factor Personal
gue influye en la motivacion del expatriado mexicano antes de la asignacién
internacional es “Consideré que mejoraria mis posibilidades de
promocién”, misma que se encuentra dentro de Expectativa Laboral. Por
otro lado, en la dltima tabla se pueden observar los items que se eliminaron
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como fuentes de motivacion dentro del Factor Personal. Los items eliminados
son: Me permitid desarrollar contactos valiosos, Consideré que mejoraria mi

capacidad profesional y, Me atrajo mucho el puesto que me ofrecieron.

Segundo, se observa que el coeficiente de correlacion mdultiple (R) tiene un
valor de 0.192. Este coeficiente en términos porcentuales (19.2%) indica qué
tanto la variable independiente afecta a la dependiente (motivacion antes).
Segun de la Garza et al. (2013), un valor muy cercano a cero indica que la
variable independiente no explica casi nada, por lo que no esta relacionada o

no tiene una relacion lineal con la variable dependiente.

Tercero, podemos observar el coeficiente de determinacion (R?) el cual es
pequefio (0.037). Este coeficiente en términos porcentuales 3.7% indica cuanta
de toda la variabilidad —o el comportamiento que tiene la variable dependiente
(motivacidon antes)- se capta o se explica en la regresion. Un valor cercano a
cero indica que no se capté casi nada de la variacion total de la variable

independiente.

Por ultimo, podemos observar en la tabla de ANOVA de la regresion que:

El p-valor (Sig.) en la prueba es de 0.001, siendo menor a 0.05, por
lo tanto, se rechaza Ho, concluyendo que Al menos un item del
Factor Personal incide significativamente en la motivacion del
expatriado mexicano antes de la asignacion internacional, de
manera especifica “Consideré que mejoraria mis posibilidades

de promocién”.
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Variables introducidas/eliminada®

Variables Variables
Modelo introducidas eliminadas Método
1 Por
pasos
P: Consideré (criterio:
que Prob. de
mejoraria F para
mis entrar <= .
posibilidade 050,
s de Prob. de
promocioén F para
salir >= .
100).

a. Variable dependiente: Niv el de motivacién
antes de la expatriacion

Resumen del modelo

Estadisticos de cambio

R cuadrado | Errortip. de la | Cambio en Sig. del
Modelo R R cuadrado | corregida estimacion | R cuadrado | Cambio en F gl gl2 cambio en F
1 1922 .037 034 .86167 .037 11.560 1 301 .001
a. Variables predictoras: (Constante), P: Consideré que mejoraria mis posibilidades de promocién
ANOVAP
Suma de Media

Modelo cuadrados gl cuadrética F Sig.
1 Regresion 8.583 1 8.583 11.560 .0012

Residual 223.483 301 .742

Total 232.066 302

a. Variables predictoras: (Constante), P: Consideré que mejoraria mis posibilidades
de promocion

b. variable dependiente: Niv el de motivacion antes de la expattiacion
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Coeficientes?

Coeficientes
Coeficientes no estandarizad
estandarizados 0s
Modelo B Error tip. Beta t Sig.
1 (Constante) 3.399 .288 11.816 .000
P: Consideré que
mejoraria mis
posibilidades de .217 .064 .192 3.400 .001
promocion

a. Variable dependiente: Niv el de motivacion antes de la expatriacion

Variables excluidad

Estadisticos
de
Correlacion colinealidad
Modelo Beta dentro t Sig. parcial Tolerancia
1 P: Me permiti6 desarrollar a
contactos v aliosos .046 .736 .463 .042 .806
P: Consideré que a
mejoraria mi capacidad .047 .691 .490 .040 .683
prof esional
P: Me atrajo mucho el a
puesto que me of recieron -080 . el 076 6L

a. Variables predictoras en el modelo: (Constante), P: Consideré que mejoraria mis posibilidades de
promocion

b. variable dependiente: Niv el de motivacion antes de la expatriacion

Tabla 31: Variables incluidas, Resumen del modelo, ANOVA, Coeficientes y Variables
Excluidas del analisis de regresién del Factor Personal antes de la asignacion
internacional

Fuente: Técnica utilizada en el SPSS (2015)

5.4.1.3. Factores Familiares

Esta variable (Factor Familiar) también fue medida de forma métrica en escala
de Likert al igual que la variable de motivacion antes, por lo tanto, el analisis

indicado para estas relaciones es el analisis de regresion multiple.
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Para esta variable se establecio la siguiente hipoétesis:

Hipotesis 3: Al menos un item del Factor Familiar incide

significativamente en la motivacion del expatriado mexicano

antes de la asignacion internacional.

Las hipotesis correspondientes a dicho analisis son las siguientes:

Ho: Los items del Factor Familiar no iniciden significativamente en la
motivacion del expatriado mexicano antes de la asignacion

internacional.

Ha: Al menos un item del Factor Familiar incide significativamente en
la motivacion del expatriado mexicano antes de la asignacion

internacional.

Los resultados de los analisis estadisticos obtenidos se presentan en la Tabla
32.

En primer lugar, podemos observar que el coeficiente de correlacion mdltiple
(R) tiene un valor 0.209. Este coeficiente, en términos porcentuales (20.9%),
indica qué tanto la variable independiente (items de los factores familiares)
afecta a la dependiente (motivacion antes). Segun de la Garza et al. (2013) un
valor muy cercano a cero indica que la variable independiente no explica casi
nada, por lo que no esta asociada o no tiene una relacion lineal con la variable

dependiente.

En segundo lugar, podemos observar el coeficiente de determinacion (R?), el
cual es pequefio (0.044). Este coeficiente en términos porcentuales 4.4% indica
cuanta de toda la variabilidad -0 el comportamiento que tiene la variable

dependiente (motivacion antes)- se capta o se explica en la regresion. Un valor
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cercano a cero indica que no se captd casi nada de la variacion total de la

variable independiente.

Por ultimo, podemos observar en la tabla de ANOVA de la regresion que:

El p-valor (Sig.) en la prueba es de 0.004, siendo menor a 0.05, por
lo tanto, se rechaza Ho, concluyendo que Al menos un item del
Factor Familiar incide significativamente en la motivacion del

expatriado mexicano antes de la asignacion internacional.

Resumen del modelo

Estadisticos de cambio

R cuadrado | Errortip. de la | Cambio en Sig. del
Modelo R R cuadrado | corregida estimacion R cuadrado | Cambio en F gll gl2 cambio en F
1 .209% .044 .034 .86158 .044 4.542 3 299 .004

a. Variables predictoras: (Constante), F: Mi familia me apoy6 en la asignacion internacional, F: Consideré una muy buena oportunidad
para mi familia, F: Mi cényuge mostré una actitud positiva al traslado

ANOVAP
Suma de Media
Modelo cuadrados o] cuadratica F Sig.
1 Regresion 10.114 3 3.371 4.542 .0042
Residual 221.952 299 742
Total 232.066 302

a. Variables predictoras: (Constante), F: Mi familia me apoy6 en la asignacion
internacional, F: Consideré una muy buena oportunidad para mi familia, F: Mi

conyuge mostré una actitud positiv a al traslado

b. Variable dependiente: Niv el de motivacion antes de la expatriacion
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Coeficientes?

Coeficientes
Coeficientes no estandarizad
estandarizados 0s
Modelo B Error tip. Beta t Sig.
1 (Constante) 3.684 .230 16.039 .000
F: Consideré una muy
buena oportunidad para .034 .054 .042 .618 .537
mi familia
F: M cény uge mostr6é una 135 o071 174 1.906 058
actitud positiva al traslado ) ) ) ) ’
F: M familia me apoyé en
la asignacion .008 .072 .010 .118 .906
internacional

a. Variable dependiente: Niv el de motivacion antes de la expatriacion

Tabla 32: Resumen del modelo, ANOVA y Coeficientes del andlisis de regresion del
Factor Familiar antes de la asignacidn internacional
Fuente: Técnica utilizada en el SPSS (2015)

Debido a que la hipotesis nula es rechazada, entonces cualquier valor que se le
asigne a la variable independiente (en este caso, los items de los factores
familiares) no se nulificard, sino que el prondstico de la variable dependiente se
incrementara o disminuir4 segun el valor de i1y de la variable dependiente

(motivacién antes), por lo que la dependiente debera quedarse en la ecuacién.

Por otro lado, nos preguntamos: ¢Cuél(es) de los items comprendidos dentro
del Factor Familiar es(son) los que inciden significativamente en la motivacion
del expatriado antes de la asignacion internacional?. Por lo tanto, buscando
conocer de manera mas especifica cuél(es) item(s) influyen en la motivacion,

presentamos en la Tabla 33 los analisis efectuados.

Primero, podemos observar que la Unica variable dentro del Factor Familiar
que influye en la motivacion del expatriado mexicano antes de la asignacion
internacional es “Mi cényuge mostré una actitud positiva al traslado”,
misma que se encuentra dentro de Apoyo Familiar. Por otro lado, en la dltima
tabla se pueden observar los items que se eliminaron como fuentes de
motivacion dentro del Factor Familiar. Las variables eliminadas son: Consideré
una muy buena oportunidad para mi familia y, Mi familia me apoyo en la
asignacion internacional.
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Segundo, se observa que el coeficiente de correlacion mdultiple (R) tiene un
valor de 0.206. Este coeficiente en términos porcentuales (20.6%) indica qué
tanto la variable independiente afecta a la dependiente (motivacion antes).
Segun de la Garza et al. (2013), un valor muy cercano a cero indica que la
variable independiente no explica casi nada, por lo que no esta relacionada o

no tiene una relacion lineal con la variable dependiente.

Tercero, podemos observar el coeficiente de determinacion (R?) el cual es
pequefio (0.042). Este coeficiente en términos porcentuales 4.2% indica cuanta
de toda la variabilidad —o el comportamiento que tiene la variable dependiente
(motivacidon antes)- se capta o se explica en la regresion. Un valor cercano a
cero indica que no se capté casi nada de la variacion total de la variable

independiente.

Por ultimo, podemos observar en la tabla de ANOVA de la regresion que:

El p-valor (Sig.) en la prueba es de 0.000, siendo menor a 0.05, por
lo tanto, se rechaza Ho, concluyendo que Al menos un item del
Factor Familiar incide significativamente en la motivaciéon del
expatriado mexicano antes de la asignacion internacional, de
manera especifica “Mi conyuge mostré una actitud positiva al

traslado”.

Variables introducidas/eliminada8

Variables Variables
Modelo introducidas eliminadas Método
1 Por
pasos
(criterio:
F: M conyuge Prob. de
mostré una F para
actitud . | entrar <=
positiva al 050,
traslado Prob. de
F para
salir >=.
100).

a. Variable dependiente: Niv el de motivacion
antes de la expatriacion
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Resumen del modelo

Estadisticos de cambio

R cuadrado | Error tip. dela | Cambio en Sig. del
Modelo R R cuadrado | corregida estimacion R cuadrado | Cambio en F gll gl2 cambio en F
1 .2062 .042 .039 .85928 .042 13.297 1 301 .000

a. Variables predictoras: (Constante), F: Mi conyuge mostré una actitud positiva al traslado
ANOVAP
Suma de Media
Modelo cuadrados gl cuadratica F Sig.
1 Regresion 9.818 1 9.818 13.297 .0002
Residual 222.248 301 .738
Total 232.066 302
a. Variables predictoras: (Constante), F: Mi cdnyuge mostré una actitud positiv a al
traslado
b. Variable dependiente: Niv el de motivacion antes de la expatriacion
Coeficientes®
Coeficientes
Coeficientes no estandarizad
estandarizados 0s
Modelo B Error tip. Beta t Sig.
1 (Constante) 3.761 172 21.837 .000
F: M cény uge mostr6é una
actitud positiva al traslado 159 044 206 3.647 -000

a. Variable dependiente: Niv el de motivacion antes de la expatriacion

Variables excluidad

Estadisticos
de
Correlacion colinealidad
Modelo Beta dentro t Sig. parcial Tolerancia
1 F: Consideré una muy a
buena oportunidad .043 .621 .535 .036 .680
para mi familia
F: M familia me apoy 6 a
en la asignacion .011 .128 .898 .007 .460
internacional

a. Variables predictoras en el modelo: (Constante), F: Mi conyuge mostro una actitud positiv a al
traslado

b. variable dependiente: Nivel de motiv acién antes de la expatriacion

Tabla 33: Variables incluidas, Resumen del modelo, ANOVA, Coeficientes y Variables
Excluidas del andlisis de regresion del Factor Familiar antes de la asignacién
internacional

Fuente: Técnica utilizada en el SPSS (2015)
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5.4.1.4. Factores Socio-Culturales

Los items correspondientes a esta variable (Factores Socio-Culturales) se
midieron de forma métrica (escala de Likert) al igual que la variable de
motivacion antes, por lo tanto, el andlisis adecuado para estas relaciones es el

andlisis de regresion multiple.

Para esta variable se establecio la siguiente hipotesis:

Hipodtesis 4: Al menos un item del Factor Socio-Cultural incide

significativamente en la motivaciéon del expatriado mexicano

antes de la asignacion internacional.

Las hipotesis correspondientes a dicho analisis son las siguientes:

Ho: Los items del Factor Socio-Cultural no iniciden significativamente
en la motivacion del expatriado mexicano antes de la asignacion

internacional.

Ha: Al menos un item del Factor Socio-Cultural incide
significativamente en la motivacion del expatriado mexicano antes de

la asignacion internacional.

Los resultados de los analisis estadisticos obtenidos se presentan en la Tabla
34.

En primer lugar, podemos observar que el coeficiente de correlacion multiple
(R) tiene un valor 0.309. Este coeficiente, en términos porcentuales (30.9%),
indica qué tanto la variable independiente (items de los factores socio-
culturales) afecta a la dependiente (motivacion antes). Segun de la Garza et al.

(2013) un valor muy cercano a cero indica que la variable independiente no
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explica casi nada, por lo que no esta asociada o no tiene una relacion lineal con

la variable dependiente.

En segundo lugar, podemos observar el coeficiente de determinacién (R?), el
cual es pequeiio (0.095). Este coeficiente en términos porcentuales 9.5% indica
cuanta de toda la variabilidad o el comportamiento que tiene la variable
dependiente (motivacion antes) se capta o se explica en la regresion. Un valor
cercano a cero indica que no se captd casi nada de la variacion total de la

variable independiente.

Por ultimo, podemos observar en la tabla de ANOVA de la regresion que:

El p-valor (Sig.) en la prueba es de 0.000, siendo menor a 0.05, por
lo tanto, se rechaza Ho, concluyendo que Al menos un item del
Factor Socio-Cultural incide significativamente en la
motivacion del expatriado mexicano antes de la asignacion

internacional.

Resumen del modelo

Estadisticos de cambio

R cuadrado | Errortip. de la | Cambio en Sig. del
Modelo R R cuadrado | corregida estimacion | R cuadrado | Cambio en F gll gl2 cambio en F
1 .309% .095 077 84220 .095 5.196 6 296 .000

a. Variables predictoras: (Constante), SC: Conocimiento y dominio del idioma del pais destino, SC: Peligrosidad del pais, SC: Diferencia
cultural entre el pais origen y destino, SC: Conocia la experiencia de otros expatriados/repatriados en el mismo pais destino, SC: Me
atrajo mucho vivir en el pais a donde me enviaron, SC: Me atrajo que otros compafieros del pais origen estaban en el pais destino
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ANOVA?
Suma de Media
Modelo cuadrados gl cuadratica F Sig.
1 Regresion 22.111 6 3.685 5.196 .0002
Residual 209.955 296 .709
Total 232.066 302

a. Variables predictoras: (Constante), SC: Conocimiento y dominio del idioma del

pais destino, SC: Peligrosidad del pais, SC: Dif erencia cultural entre el pais
y destino, SC: Conocia la experiencia de otros expatriados/repatriados en el

origen

mismo pais destino, SC: Me atrajo mucho vivir en el pais a donde me enviaron,
SC: Me atrajo que otros compafieros del pais origen estaban en el pais destino

b. Variable dependiente: Niv el de motivacién antes de la expatriacion

Coeficientes?

Coeficientes
Coeficientes no estandarizad
estandarizados 0s
Modelo B Error tip. Beta t Sig.
1 (Constante) 3.859 .247 15.650 .000
SC: Me atrajo que otros
compaiieros del pais
orige% estaban eﬁ el pais ~023 -046 ~036 ~486 -627
destino
SC: Conocia la
experiencia de otros
exgatriados/repatriados ~012 -045 ~020 ~270 787
en el mismo pais destino
SC: Me atrgjo mucho vivir
en el pais a donde me 277 .054 .340 5.139 .000
enviaron
SC: Diferencia cultural
entre el pais origen'y -.063 .052 -.076 -1.206 .229
destino
SC: Peligrosidad del pais -.053 .037 -.081 -1.437 .152
SC: Conocimiento y
dominio del idioma del -.033 .042 -.047 - 781 435
pais destino
a. Variable dependiente: Niv el de motivacion antes de la expatriacion
Tabla 34: Resumen del modelo, ANOVA y Coeficientes del analisis de regresién

Factor Socio-Cultural antes de la asignacién internacional
Fuente: Técnica utilizada en el SPSS (2015)

del

Debido a que la hipétesis nula es rechazada, entonces cualquier valor que se le

asigne a la variable independiente (en este caso, los factores socio-culturales)

no se nulificara, sino que el pronostico de la variable dependiente se
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incrementara o disminuir4 segun el valor de Bi1y de la variable dependiente

(motivacién antes), por lo que la dependiente debera quedarse en la ecuacion.

Por otro lado, nos hicimos el siguiente cuestionamiento: ¢ Cual(es) de los items
comprendidos dentro del Factor Socio-Cultural es(son) los que inciden
significativamente en la motivacion del expatriado antes de la asignacion
internacional?. Por lo tanto, buscando conocer de manera mas especifica
cual(es) item (s)influyen en la motivacion, presentamos en la Tabla 35 los

analisis efectuados.

Primero, podemos observar que la Unica variable dentro del Factor Socio-
Cultural que influye en la motivacion del expatriado mexicano antes de la
asignacion internacional es “Me atrajo mucho vivir en el pais a donde me
enviaron”, misma que se encuentra dentro de Cultura. Por otro lado, en la
Gltima tabla se pueden observar los items que se eliminaron como fuentes de
motivacion dentro del Factor Socio-Cultural. Las variables eliminadas fueron:
Me atrajo que otros compaferos del pais origen estaban en el pais destino,
Conocia la experiencia de otros expatriados/repatriados en el mismo pais
destino, Diferencia cultural entre el pais origen y destino, Peligrosidad del pais
y, Conocimiento y dominio del idioma del pais destino.

Segundo, se observa que el coeficiente de correlacién mdultiple (R) tiene un
valor de 0.275. Este coeficiente en términos porcentuales (27.5%) indica qué
tanto la variable independiente afecta a la dependiente (motivacion antes).
Segun de la Garza et al. (2013), un valor muy cercano a cero indica que la
variable independiente no explica casi nada, por lo que no esta relacionada o

no tiene una relacion lineal con la variable dependiente.

Tercero, podemos observar el coeficiente de determinacién (R?) el cual es
pequefio (0.076). Este coeficiente en términos porcentuales 7.6% indica cuanta
de toda la variabilidad —o el comportamiento que tiene la variable dependiente

(motivacién antes)- se capta o se explica en la regresiéon. Un valor cercano a
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cero indica que no se captd casi nada de la variacion total de la variable
independiente.

Por ultimo, podemos observar en la tabla de ANOVA de la regresion que:

El p-valor (Sig.) en la prueba es de 0.000, siendo menor a 0.05, por
lo tanto, se rechaza Ho, concluyendo que Al menos un item del
Factor Socio-Cultural incide significativamente en la
motivacion del expatriado mexicano antes de la asignacion
internacional, de manera especifica “Me atrajo mucho vivir en

el pais a donde me enviaron”.

Variables introducidas/eliminada®

Variables Variables
Modelo introducidas eliminadas Método
1 Por
pasos
(criterio:
SC: Me atrajo Prob. de
mucho vivir F para
en el pais a . | entrar <= .
donde me 050,
enviaron Prob. de
F para
salir >= .
100).

a. Variable dependiente: Niv el de motivacion
antes de la expatriacion

Resumen del modelo

Estadisticos de cambio

R cuadrado | Errortip. dela | Cambio en Sig. del
Modelo R R cuadrado | corregida estimacion | R cuadrado | Cambioen F gl g2 cambio en F
1 2158 076 073 84421 076 24.619 1 301 .000

a. Variables predictoras: (Constante), SC: Me atrajo mucho vivir en el pais a donde me enviaron
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ANOVA®
Suma de Media
Modelo cuadrados gl cuadratica F Sig.
1 Regresion 17.546 1 17.546 24.619 .0002
Residual 214.520 301 713
Total 232.066 302

a. Variables predictoras: (Constante), SC: Me atrajo mucho vivir en el pais a donde

me enviaron

b. Variable dependiente: Niv el de motivacion antes de la expatriacion

Coeficientes?

Coeficientes
Coeficientes no estandarizad
estandarizados 0s
Modelo B Error tip. Beta t Sig.
1 (Constante) 3.463 .188 18.452 .000
SC: Me atrajo mucho
vivir en el pais a .224 .045 .275 4.962 .000
donde me enviaron

a. Variable dependiente: Nivel de motivacion antes de la expatriacion

Variables excluidas

Estadisticos
de
Correlacion colinealidad
Modelo Beta dentro t Sig. parcial Tolerancia
1 SC: Me atrajo que otros
compaiieros del pais a
origen estaban en el pais -072 -1.257 210 -or2 945
destino
SC: Conocia la
experiencia de otros a
exzatriados/repatriados -061 -1.076 283 -062 957
en el mismo pais destino
SC: Diferencia cultural a
entre el pais origen 'y -.089 -1.417 .158 -.082 779
destino
SC: Peligrosidad del pais -.098?2 -1.783 .076 -.102 1.000
SC: Conocimiento y a
dominio del idioma del -.068 -1.152 .250 -.066 .891
pais destino

a. Variables predictoras en el modelo: (Constante), SC: Me atrajo mucho vivir en el pais a donde me
enviaron

b. variable dependiente: Niv el de motivacion antes de la expatriacion
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Tabla 35: Variables incluidas, Resumen del modelo, ANOVA, Coeficientes y Variables
Excluidas del analisis de regresidon del Factor Socio-Cultural
internacional
Fuente: Técnica utilizada en el SPSS (2015)
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5.4.2. Factores Motivacionales Durante la Asignacién Internacional

A partir del andlisis de factores’?, se determind que existian cuatro factores
motivacionales durante la asignacion internacional, que denominamos:
Factores Laborales, Factores Socio-Culturales y Personales, Factores
Familiares y, Factores Laborales-Mentor. Debido a que las variables de la
escala se midieron de forma métrica, es decir, por medio de la escala Likert, asi
como la variable dependiente, en este caso, la motivacion general del
expatriado durante la asignacion internacional, entonces es conveniente el

analisis de regresion para este tipo de relaciones.

5.4.2.1. Factores Laborales

Ya que las variables de la escala se midieron de forma métrica en Likert, asi
como la variable dependiente que es la motivacion general del expatriado, por
lo tanto, el analisis adecuado para estas relaciones es el analisis de regresion

multiple.

Para esta variable se establecio la siguiente hipoétesis:

Hipdtesis 5: Al menos un item del Factor Laboral incide

significativamente en la motivaciéon del expatriado mexicano

durante la asignacion internacional

Las hipoétesis correspondientes a dicho analisis son las siguientes:

Ho: Los items del Factor Laboral no iniciden significativamente en la
motivacion del expatriado mexicano durante la asignacion

internacional.

72 Revisar la pagina 281 donde se explica el andlisis de factores.
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Ha: Al menos un item del Factor Laboral incide significativamente en la

motivacion del expatriado mexicano durante la asignacion internacional.

Los resultados de los analisis estadisticos obtenidos se presentan en la Tabla
36.

En primer lugar, podemos observar que el coeficiente de correlacion multiple
(R) tiene un valor 0.258. Este coeficiente, en términos porcentuales (25.8%),
indica qué tanto la variable independiente (items de los factores laborales)
afecta a la dependiente (motivacion durante). Segun de la Garza et al. (2013)
un valor muy cercano a cero indica que la variable independiente no explica
casi nada, por lo que no esta asociada o no tiene una relacion lineal con la

variable dependiente.

En segundo lugar, podemos observar el coeficiente de determinacion (R?), el
cual es pequerio (0.067). Este coeficiente en términos porcentuales 6.7% indica
cuanta de toda la variabilidad -0 el comportamiento que tiene la variable
dependiente (motivacién durante)- se capta o se explica en la regresion. Un
valor cercano a cero indica que no se capto casi nada de la variacion total de la

variable independiente.

Por ultimo, podemos observar en la tabla de ANOVA de la regresion que:

El p-valor (Sig.) en la prueba es de 0.687, siendo mayor a 0.05, por
lo tanto, no se rechaza Ho, concluyendo que Los items del Factor
Laboral no iniciden significativamente en la motivacién del

expatriado mexicano durante la asignacion internacional.

Bertha E. Cardenas Hinojosa
319




Capitulo 5: Anédlisis Empirico

Resumen del modelo

Estadisticos de cambio

R cuadrado | Error tip. dela | Cambio en Sig. del
Modelo R R cuadrado | corregida estimacion | R cuadrado | Cambio en F gll g2 cambio en F
1 .2582 .067 -016 .66977 .067 810 18 204 687

a. Variables predictoras: (Constante), L: Motiv acion: Formacion en el idioma para su familia, L: Motivacion: Le dan automov, L:
Motivacion: Ay uda en la homologacién de impuestos, L: Motivacion: Formacion para el puesto de trabajo en la organizacion destino, L:
Motivacion: Ay uda en la blsqueda de trabajo para el cony uge, L: Motivacion: Seguro de gastos médicos may ores para usted y su
familia, L: Motivacion: ay uda para la educacion de sus hijos, L: Motivacién: Apoy o de personal doméstico, L: Motivacion: Retribucion
adicional, L: Motiv acion: Ayuda para club social o deportivo, L: Motivacion: Ayuda con los gastos de mudanza e instalacion, L:
Motivacion: Seguro de vida para usted y su familia, L: Motivacion: Formacion cultural para usted, L: Motivacion: Ayuda en el pago de
vivienday servicios, L: Motivacion: Ay uda para adquirir el conocimiento social y costumbres laborales de la organizacion destino, L:
Motivacion: Viaje anual para usted y su familia, L: Motiv acion: Formacion en el idioma para usted, L: Motivacion: Formacion cultural

para la famiia
ANOVAP
Suma de Media
Modelo cuadrados gl cuadratica F Sig.
1 Regresion 6.541 18 .363 .810 .6874
Residual 91.512 204 .449
Total 98.054 222

a. Variables predictoras: (Constante), L: Motivacion: Formacion en el idioma para su

familia, L: Motivacion: Le dan automévil, L: Motivacion: Ay uda en la homologacién
de impuestos, L: Motivacion: Formacion para el puesto de trabajo en la
organizacion destino, L: Motivacion: Ay uda en la busqueda de trabajo para el
conyuge, L: Motiv acion: Seguro de gastos médicos mayores para usted y su

familia, L: Motivacion: ay uda para la educacion de sus hijos, L: Motivacion: Apoy o
de personal doméstico, L: Motivacion: Retribucion adicional, L: Motivacion: Ay uda
para club social o deportivo, L: Motivacion: Ayuda con los gastos de mudanza e
instalacion, L: Motiv acion: Seguro de vida para usted y su familia, L: Motiv acion:
Formacion cultural para usted, L: Motivacion: Ayuda en el pago de vivienda y
servicios, L: Motivacion: Ay uda para adquirir el conocimiento social y costumbres
laborales de la organizacion destino, L: Motiv acion: Viaje anual para usted y su
familia, L: Motivacion: Formacion en el idioma para usted, L: Motivacion:
Formacion cultural para la familia

b. Variable dependiente: Motiv acion General Durante la Asignacion
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Coeficientes?

Coeficientes

Coeficientes no estandarizad
estandarizados 0s
Modelo B Error tip. Beta t Sig.
1 (Constante) 3.630 .376 9.648 .000
L: Motivacién: Ay uda en la
homologacién de .002 .058 .003 .037 971
impuestos
L: Motivacién: Ay uda en la
busqueda de trabajo para -.040 .043 -.077 -.928 .354
el cényuge
L: Motivacioén: Ay uda en el
pago de vivienda y .106 .071 .149 1.506 134
servicios
L: Motivacion: Ay uda con
los gastos de mudanza e -.061 .073 -.081 -.830 407
instalacion
L: Motivacion: ayuda para
la educacion de sus hijos -005 062 -008 -075 940
L: Motivacién: Viaje anual - 006 o071 - 010 - 089 929

para usted y su familia

L: Motivacién: Seguro de
gastos médicos may ores .035 .093 .035 .374 .709
para usted y su familia
L: Motivacion: Seguro de
vida para usted y su .123 .076 .150 1.615 .108
familia

L: Motivacién: Ay uda para

club social o deportivo -043 .051 -.076 -.838 .403
:Lj:\g;tg/va”cién: Le dan .017 .064 .024 .270 .787
;:dil\éli‘c;tri]\;?cién: Retribucion 016 065 o1 o3 808
personal doméstea | 098 | 0% 69 | 4780 | 07
cutiral para useed | 022 | 0 0% | -mz | 7se
L: Motivacion: Formacion 055 073 096 57 450

cultural para la familia

L: Motivacion: Ay uda para
adquirir el conocimiento
social y costumbres .008 .064 .014 123 .902
laborales de la
organizacion destino

L: Motivacién: Formacion
para el puesto de trabajo

en la organizacion .041 .051 .065 .796 427
destino

L: Motivacion: Formacion

en el idioma para usted -006 057 012 100 920
L: Motivacién: Formacion

en el idioma para su -.011 .057 -.022 -.195 .846

familia

a. Variable dependiente: Motiv acion General Durante la Asignacion

Tabla 36: Resumen del modelo, ANOVA y Coeficientes del andlisis de regresion del
Factor Laboral durante la asignacion internacional
Fuente: Técnica utilizada en el SPSS (2015)
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Debido a que la hipétesis nula se acepta, entonces cualquier valor que se le
asigne a la variable independiente (en este caso, los items del factor laboral) se
nulificara, es decir, no importa qué valor se le asigne a la variable dependiente
(motivacion durante), el término se volvera cero, eso quiere decir que, la
variable no causa efecto en la variable independiente (factor laboral), por lo
que, la dependiente debera eliminarse de la ecuacién y, por lo tanto, el analisis

termina.

5.4.2.2. Factores Socio-Culturales y Personales
Esta variable también fue medida de forma métrica en escala de Likert al igual
que la variable de motivacién durante, por lo tanto, el andlisis adecuado para

estas relaciones es el andlisis de regresion multiple.

Para esta variable se establecio la siguiente hipoétesis:

Hipdtesis 6: Al menos un item del Factor Socio-Cultural y

Personal incide significativamente en la motivacion del

expatriado mexicano durante la asignacién internacional

Las hipoétesis correspondientes a dicho analisis son las siguientes:

Ho: Los items del Factor Socio-Cultural y Personal no iniciden
significativamente en la motivacion del expatriado mexicano durante

la asignacion internacional.

Ha: Al menos un item del Factor Socio-Cultural y Personal incide
significativamente en la motivacion del expatriado mexicano durante

la asignacion internacional.
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Los resultados de los analisis estadisticos obtenidos se presentan en la Tabla
37.

En primer lugar, podemos observar que el coeficiente de correlacion multiple
(R) tiene un valor 0.571. Este coeficiente, en términos porcentuales (57.1%),
indica qué tanto la variable independiente (items de los factores socio-
culturales y personales) afecta a la dependiente (motivaciéon durante). Segun
de la Garza et al. (2013) un valor muy cercano a cero indica que la variable
independiente no explica casi nada, por lo que no esta asociada o no tiene una

relacion lineal con la variable dependiente.

En segundo lugar, podemos observar el coeficiente de determinacién (R?), el
cual es considerable (0.326). Este coeficiente en términos porcentuales 32.6%
indica cuanta de toda la variabilidad -0 el comportamiento que tiene la variable
dependiente (motivacién durante)- se capta o se explica en la regresion. Un
valor cercano a cero indica que no se capt6 casi nada de la variacion total de la

variable independiente.

Por ultimo, podemos observar en la tabla de ANOVA de la regresion que:

El p-valor (Sig.) en la prueba es de 0.000, siendo menor a 0.05, por
lo tanto, se rechaza Ho, concluyendo que Al menos un item del
Factor Socio-Cultural y Personal incide significativamente en
la motivacion del expatriado mexicano durante la asignacion

internacional.

Bertha E. Cardenas Hinojosa
323




Capitulo 5: Anédlisis Empirico

Resumen del modelo

Estadisticos de camhio

R cuadrado | Errortip. de la | Cambio en Sig. del
Modelo R R cuadrado | corregida estimacion R cuadrado | Cambio en F gll gl2 cambio en F
1 5712 .326 .288 .58438 .326 8.637 16 286 .000

a. Variables predictoras: (Constante), P: Motivacion de que mis subordinados y colegas en la empresa filial me valoren, SC: Satisfaccion
con la calidad y tipo de alimentacion, SC: Satisfaccién con la comunicacion con la empresa matriz, SC: Satisfaccion con las
condiciones generales de la vivienda, SC: Satisfaccion con las condiciones climéticas, P: Motivacion de conocer cuales son mis
objetivos y autoridad asignados, SC: Satisfaccion con la integracid y socializacion con los compafieros de trabajo, SC: Satisf accion
con el costo general de vida, SC: Satisfaccion con los servicios médicos y de salud, SC: Satisfaccion con las costumbres cotidianas
que se deben cumplir, SC: Satisfaccion con las reparaciones y servicios domésticos, P: Motivacion de que la emrpesa matriz valore mi
contribucion a la organizacion, SC: Satisfaccion con las actividades sociales y recreativas, SC: Satisfaccion con los medios de
transporte utilizados en el pais, SC: Satisfaccion con la integracion y socializacion con las personas del pai's, SC: Satisfaccion con las
condiciones generales de vida

ANOVAP
Suma de Media
Modelo cuadrados gl cuadrética F Sig.
1 Regresion 47.190 16 2.949 8.637 .0002
Residual 97.668 286 .341
Total 144.858 302

a. Variables predictoras: (Constante), SC: Satisfaccion con las reparaciones y
servicios domésticos, P: Motiv acion de que la emrpesa matriz v alore mi
contribucioén a la organizacion, SC: Satisfaccién con la integracié y socializacion

con los comparieros de trabajo, SC: Satisfaccién con los medios de transporte
utilizados en el pais, SC: Satisfaccién con el costo general de vida, SC:
Satisfaccion con las costumbres cotidianas que se deben cumplir, SC:
Satisfaccién con la comunicacién con la empresa matriz, P: Motivacién de conocer
cuales son mis objetiv os y autoridad asignados, P: Motivacion de que mis
subordinados y colegas en la empresa filial me valoren, SC: Satisfaccion con las
condiciones climaticas, SC: Satisfaccion con las actividades sociales y
recreativas, SC: Satisfaccion con la calidad y tipo de alimentacion, SC:
Satisfaccién con las condiciones generales de la vivienda, SC: Satisfaccion con
los servicios médicos y de salud, SC: Satisfaccién con la integracion y
socializacion con las personas del pais, SC: Satisfaccién con las condiciones
generales de vida

b. variable dependiente: Motiv acion General Durante la Asignacion
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Coeficientes?

Coeficientes
Coeficientes no estandarizad
estandarizados 0s
Modelo B Error tip. Beta t Sig.
1 (Constante) 1.158 .353 3.279 .001
P: Motiv acién de conocer
cuales son mis objetiv os .070 .059 .067 1.189 .235
y autoridad asignados
P: Motiv acién de que la
emrpesa matriz valore mi
contribucién a la
organizacion
P: Motiv acién de que mis
subordinados y colegas
en la empresa filial me
valoren
SC: Satisfaccién con la
comunicaciéon con la 171 .037 .251 4.605 .000
empresa matriz
SC: Satisfaccién con la
integracio y socializacion
con los comparieros de
trabajo
SC: Satisfaccién con la
integracion y socializacién
con las personas del pais

.019 .067 .017 .280 .780

113 .054 122 2.110 .036

.009 .052 .010 .170 .866

.024 .052 .030 .450 .653

SC: Satisfaccién con las
costumbres cotidianas .038 .054 .046 .710 478
gue se deben cumplir
SC: Satisfaccién con la
calidad y tipo de .037 .042 .055 .878 .381
alimentacion

SC: Satisfaccién con las
condiciones generales de .163 .056 .195 2.921 .004
vida

SC: Satisfaccién con el
costo general de vida
SC: Satisfaccién con las
condiciones generales de .043 .051 .054 .853 .395
la vivienda

SC: Satisfaccién con los
medios de transporte -.086 .047 -.122 -1.825 .069
utilizados en el pais

SC: Satisfaccién con los
servicios médicos y de -.015 .041 -.023 -.358 721
salud

SC: Satisfaccién con las
actividades sociales y 116 .047 .159 2.491 .013
recreativas

SC: Satisfaccién con las
condiciones climaticas
SC: Satisfaccién con las
reparaciones y servicios -.041 .037 -.065 -1.098 .273
domésticos

.057 .037 .085 1.518 .130

.043 .038 .068 1.145 .253

a. Variable dependiente: Motiv acién General Durante la Asignacién

Tabla 37: Resumen del modelo, ANOVA y Coeficientes del andlisis de regresion del
Factor Socio-Cultural y Personal durante la asignacién internacional
Fuente: Técnica utilizada en el SPSS (2015)
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Debido a que la hipotesis nula es rechazada, entonces cualquier valor que se le
asigne a la variable independiente (en este caso, los factores socio-culturales y
personales) no se nulificara, sino que el prondstico de la variable dependiente
se incrementara o disminuira segun el valor de B1y de la variable dependiente

(motivacién), por lo que la dependiente debera quedarse en la ecuacion.

Ahora bien, surge el siguiente cuestionamiento: ¢Cual(es) de los items
comprendidos dentro del Factor Socio-Cultural y Personal es(son) los que
inciden significativamente en la motivacion del expatriado durante la asignacion
internacional?. Por lo tanto, buscando conocer de manera mas especifica
cuél(es) item(s) influyen en la motivacién, presentamos en la Tabla 38 los

analisis efectuados.

Primero, podemos observar que las variables dentro del Factor Socio-Cultural
y Personal que influyen en la motivacion del expatriado mexicano durante la
asignacion internacional es “Satisfacciéon con la comunicacién con la
empresa matriz”’, misma que se encuentra dentro de Comunicacion;
“Satisfaccion con las condiciones generales de vida”, que se encuentra
dentro de Situacion Econdmica; “Motivacion de que mis subordinados y
colegas en la empresa filial me valoren”, que estd dentro de Expectativa
Laboral; “Satisfacciéon con las actividades sociales y recreativas”, que se
encuentra dentro de Situacién Social y; “Satisfaccion con la integraciéon y
socializacion con las personas del pais destino”, que esta dentro de
Socializacion. Por otro lado, en la ultima tabla se pueden observar los items
que se eliminaron como fuentes de motivaciéon dentro del Factor Socio-Cultural
y Personal. Los items eliminados son: Integracion y socializacion con los
compaferos de trabajo, Costumbres cotidianas que se deben cumplir, Calidad
y tipo de alimentos, Costo general de vida, Condiciones generales de vivienda,
Medios de transporte utilizados en el pais, Servicios médicos y de salud,
Condiciones climaticas, Reparaciones y servicios domésticos, Conocer cuales
son mis objetivos y autoridad asignados y, Que la empresa matriz valore mi

contribucion a la organizacion.
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Segundo, se observa que el coeficiente de correlacion mdultiple (R) tiene un
valor muy bueno de 0.544. Este coeficiente en términos porcentuales (54.4%)
indica qué tanto la variable independiente afecta a la dependiente (motivacion
durante). Segun de la Garza et al. (2013), un valor muy cercano a cero indica
que la variable independiente no explica casi nada, por lo que no esta

relacionada o no tiene una relacién lineal con la variable dependiente.

Tercero, podemos observar el coeficiente de determinacion (R?) el cual es
considerable (0.296). Este coeficiente en términos porcentuales 29.6% indica
cuanta de toda la variabilidad —o el comportamiento que tiene la variable
dependiente (motivacién durante)- se capta o se explica en la regresién. Un
valor cercano a cero indica que no se capto casi nada de la variacion total de la

variable independiente.

Por ultimo, podemos observar en la tabla de ANOVA de la regresion que:

El p-valor (Sig.) en la prueba es de 0.000, siendo menor a 0.05, por
lo tanto, se rechaza Ho, concluyendo que Al menos un item del
Factor Socio-Cultural y Personal incide significativamente en
la motivacion del expatriado mexicano durante la asignacion
internacional, de manera especifica “Satisfaccion con la
comunicacién con la empresa matriz”’, “Satisfacciéon con las
condiciones generales de vida”, “Motivacion de que mis
subordinados y colegas en la empresa filial me valoren”,
“Satisfacciéon con las actividades sociales y recreativas” vy,
“Satisfaccion con la integraciéon y socializacion con las

personas del pais”.
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Variables introducidas/eliminadas?

Modelo

Variables introducidas

Variables

eliminadas

Método

Satisfaccién con la
comunicacién con la empresa
matriz

Satisfaccion con las condiciones
generales de vida

Motivacion de que mis
subordinados y colegas en la
empresa filial me valoren

Satisfaccion con las actividades
sociales y recreativas

Satisfaccién con la integracion y
socializacién con las personas
del pais destino

Por pasos (criterio:
Prob. de F para entrar
< 050, Prob. de F
para salir 2100)

Por pasos (criterio:
Prob. de F para entrar
< 050, Prob. de F
para salir 2100)

Por pasos (criterio:
Prob. de F para entrar
< 050, Prob. de F
para salir 2100)

Por pasos (criterio:
Prob. de F para entrar
< 050, Prob. de F
para salir 2100)

a. Variable Dependiente: Motivacion General Durante la Asignhacion

Resumen del modelo

Estadisticos de cambio
R cuadrado | Errortip. de la [ Cambio en Sig. del
Modelo R R cuadrado corregida estimacion R cuadrado | Cambio en F gll gl2 cambio en F
1 .3828 .146 .143 .64109 .146 51.453 1 301 .000
2 4790 .230 224 .60993 .084 32.542 1 300 .000
3 513¢ .263 .256 .59750 .034 13.608 1 299 .000
4 5344 .286 .276 .58929 .023 9.398 1 298 .002
5 .544¢ .296 .285 .58582 011 4,538 1 297 .034

a. Variables predictoras: (Constante), SC: Satisfaccion con la comunicacion con la empresa matriz

b. Variables predictoras: (Constante), SC: Satisfaccién con la comunicacion con la empresa matriz, SC: Satisfaccién con las condiciones

generales de vida

C. Variables predictoras: (Constante), SC: Satisfaccién con la comunicacion con la empresa matriz, SC: Satisfaccion con las condiciones
generales de vida, P: Motivacion de que mis subordinados y colegas en la empresa filial me v aloren

d. Variables predictoras: (Constante), SC: Satisfaccion con la comunicacion con la empresa matriz, SC: Satisfaccién con las condiciones
generales de vida, P: Motiv acion de que mis subordinados y colegas en la empresa filial me v aloren, SC: Satisfaccion con las
actividades sociales y recreativas

€. Variables predictoras: (Constante), SC: Satisfaccion con la comunicacion con la empresa matriz, SC: Satisfaccion con las condiciones
generales de vida, P: Motiv acion de que mis subordinados y colegas en la empresa filial me v aloren, SC: Satisfaccion con las
actividades sociales y recreativas, SC: Satisfaccion con la integracion y socializacion con las personas del pais
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ANOVA!
Suma de Media
Modelo cuadrados gl cuadratica F Sig.
1 Regresion 21.147 1 21.147 51.453 .0002
Residual 123.711 301 411
Total 144.858 302
2 Regresion 33.253 2 16.627 44.693 .000°
Residual 111.605 300 372
Total 144.858 302
3 Regresion 38.112 3 12.704 35.584 .000¢
Residual 106.747 299 .357
Total 144.858 302
4 Regresion 41.375 4 10.344 29.787 .000¢
Residual 103.483 298 .347
Total 144.858 302
5 Regresion 42.932 5 8.586 25.020 .000¢
Residual 101.926 297 .343
Total 144.858 302

a. Variables predictoras: (Constante), SC: Satisfacciéon con la comunicacion con la
empresa matriz

b. variables predictoras: (Constante), SC: Satisfaccion con la comunicacién con la
empresa matriz, SC: Satisfaccion con las condiciones generales de vida

C. Variables predictoras: (Constante), SC: Satisfaccion con la comunicacion con la
empresa matriz, SC: Satisfaccion con las condiciones generales de vida, P:
Motivacion de que mis subordinados y colegas en la empresa filial me valoren

d. variables predictoras: (Constante), SC: Satisfaccion con la comunicacion con la
empresa matriz, SC: Satisfaccion con las condiciones generales de vida, P:
Motivacion de que mis subordinados y colegas en la empresa filial me valoren,
SC: Satisfaccion con las actividades sociales y recreativas

€. Variables predictoras: (Constante), SC: Satisfacciéon con la comunicacion con la
empresa matriz, SC: Satisfaccion con las condiciones generales de vida, P:
Motivacion de que mis subordinados y colegas en la empresa filial me valoren,
SC: Satisfaccion con las actividades sociales y recreativas, SC: Satisfaccion con la
integracion y socializacion con las personas del pais

f.variable dependiente: Motiv acién General Durante la Asignacion
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Coeficientes®

Coeficientes
Coeficientes no estandarizad
estandarizados 0s

Modelo B Error tip. Beta t Sig.

1 (Constante) 3.270 147 22.176 .000
SC: Satisfaccion con la
comunicacién con la .261 .036 .382 7.173 .000
empresa matriz

2 (Constante) 2.381 .210 11.360 .000
SC: Satisfaccion con la
comunicacién con la .218 .035 .320 6.167 .000
empresa matriz
SC: Satisfaccion con las
condiciones generales .248 .043 .296 5.705 .000
de vida

3 (Constante) 1.776 .263 6.754 .000
SC: Satisfaccion con la
comunicacién con la .194 .035 .284 5.503 .000
empresa matriz
SC: Satisfaccion con las
condiciones generales .236 .043 .281 5.519 .000
de vida
P: Motiv acién de que
mis subordinados y
colegas en la empresa
filial me valoren

174 .047 .188 3.689 .000

4 (Constante) 1.669 .262 6.378 .000
SC: Satisfaccién con la
comunicacion con la .184 .035 .270 5.281 .000
empresa matriz
SC: Satisfaccion con las
condiciones generales .170 .047 .203 3.605 .000
de vida
P: Motiv acion de que
mis subordinados y
colegas en la empresa
filial me valoren
SC: Satisfaccion con las
actividades sociales y .128 .042 174 3.066 .002
recreativas

.153 .047 .165 3.251 .001

5 (Constante) 1.536 .267 5.742 .000
SC: Satisfaccion con la
comunicacion con la 175 .035 .256 4.988 .000
empresa matriz
SC: Satisfaccion con las
condiciones generales 144 .049 172 2.965 .003
de vida
P: Motiv acién de que
mis subordinados y
colegas en la empresa
filial me valoren
SC: Satisfaccion con las
actividades sociales y 116 .042 .158 2.766 .006
recreativas
SC: Satisfaccion con la
integraciéon y
socializacion con las
personas del pais

.146 .047 .158 3.125 .002

.091 .043 115 2.130 .034

a. Variable dependiente: Motiv acion General Durante la Asignacion
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Variables excluidas®

Modelo Beta t Sig. Correlacion | Estadisticos
dentro parcial de
colinealidad
Tolerancia
5
Motivacion de conocer cudles
son mis objetivos y autoridad 0.065 1.243 0.215 0.072 0.852

asignados

Motivacion de que la empresa
matriz valore mi contribucion a 0.027 0.481 0.631 0.028 0.748
la organizacion

Satisfaccién con la integracion y
socializacién con los 0.011 0.196 0.845 0.011 0.732
compafieros de trabajo

Satisfaccion con las costumbres 0.074 1.188 0.236 0.069 0.614
cotidianas que se deben cumplir

Satisfaccién con la calidad y 0.068 1.210 0.227 0.070 0.740
tipo de alimentacion

Satisfaccion con el costo 0.090 1.779 0.076 0.103 0.920
general de vida

Satisfaccion con las

condiciones generales de la 0.048 0.849 0.397 0.049 0.735
vivienda

Satisfaccién con los medios de -0.073 -1.248 0.213 -0.072 0.686
transporte utilizados en el pais

Satisfaccién con los médicos y -0.030 -0.503 0.615 -0.029 0.689
de salud

Satisfaccion con las

condiciones climaticas -0.070 1.302 0.194 0.075 0.818
Satisfaccion con las

reparaciones y servicios -0.017 -0.312 0.755 -0.018 0.850
domésticos

a. Variables predictoras en el modelo: (Constante).
b. Variable dependiente: Motivacién general durante la asignacion

Tabla 38: Variables incluidas, Resumen del modelo, ANOVA, Coeficientes y Variables
Excluidas del analisis de regresion de los Factores Socio-Culturales y Personales
durante la asignacién internacional

Fuente: Técnica utilizada en el SPSS (2015)
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Debido a que la hipotesis nula es rechazada, entonces cualquier valor que se le
asigne a la variable independiente (en este caso, los factores socio-culturales y
personales) no se nulificara, sino que el prondstico de la variable dependiente
se incrementara o disminuira segun el valor de B1 y de la variable dependiente

(motivacién), por lo que la dependiente debera quedarse en la ecuacion.

5.4.2.3. Factores Familiares

Esta variable (Factores Familiares) fue medida de forma métrica en escala de

Likert asi como la variable de motivacion durante, por lo tanto, el analisis

adecuado para estas relaciones es el analisis de regresiéon multiple.

Para esta variable se establecio la siguiente hipoétesis:

Hipdtesis 7: Al menos un item del Factor Familiar incide

significativamente en la motivacién del expatriado mexicano

durante la asignacion internacional

Las hipotesis correspondientes a dicho andlisis son las siguientes:

Ho: Los items del Factor Familiar no iniciden significativamente en la
motivacion del expatriado mexicano durante la asignacion

internacional.

Ha: Al menos un item del Factor Familiar incide significativamente en
la motivacion del expatriado mexicano durante la asignacion

internacional.

Los resultados de los analisis estadisticos obtenidos se presentan en la Tabla
39.
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En primer lugar, podemos observar que el coeficiente de correlacion mdltiple
(R) tiene un valor 0.348. Este coeficiente en términos porcentuales (34.8.4%)
indica qué tanto la variable independiente (items del factor familiar) afecta a la
dependiente (motivacién durante). Segun de la Garza et al. (2013), un valor
muy cercano a cero indica que la variable independiente no explica casi nada,
por lo que no estd asociada o no tiene una relacion lineal con la variable

dependiente.

En segundo lugar, podemos observar el coeficiente de determinacion (R?), el
cual es (0.121). Este coeficiente en términos porcentuales 12.1% indica cuanta
de toda la variabilidad -o el comportamiento que tiene la variable dependiente
(motivacién durante)- se capta o se explica en la regresion. Un valor cercano a
cero indica que no se captdé casi nada de la variacion total de la variable
independiente.

Por ultimo, podemos observar en la tabla de ANOVA de la regresion que:

El p-valor (Sig.) en la prueba es de 0.000, siendo menor a 0.05, por
lo tanto se rechaza Ho, concluyendo que Al menos un item del

Factor Familiar incide significativamente en la motivaciéon del

expatriado mexicano durante la asignacién internacional.

Resumen del modelo

Estadisticos de cambio
R cuadrado | Errortip. de fa | Cambio en Sig. del
Modelo R R cuadrado | corregida estimacion | R cuadrado | Cambio en F gl g2 cambio en F
1 3487 A2 .095 63784 A2 4,645 6 202 .000

a. Variables predictoras: (Constante), F: Satisfaccion con el dominio del idioma del pais destino de su familia, F: Satisfaccion con la
educacion de los hijos, F: Satisfaccion con el dominio del idioma del pais destino de usted, F: Satisfaccion con el apoyo familiar, F;
Satisfaccion con la oportunidad para la familia, F: Satisfaccion con la adaptacion familiar
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ANOVA?
Suma de Media
Modelo cuadrados gl cuadratica F Sig.
1 Regresion 11.339 6 1.890 4.645 .0002
Residual 82.183 202 407
Total 93.522 208

a. Variables predictoras: (Constante), F: Satisfaccion con el dominio del idioma del
pais destino de su familia, F: Satisfaccion con la educacion de los hijos, F:
Satisfacciéon con el dominio del idioma del pais destino de usted, F: Satisfaccién
con el apoyo familiar, F: Satisfaccién con la oportunidad para la familia, F:
Satisfaccion con la adaptacion f amiliar

b. Variable dependiente: Motiv acién General Durante la Asignacion

Coeficientes?

Coeficientes
Coeficientes no estandarizad
estandarizados 0s

Modelo B Error tip. Beta Sig.

1 (Constante) 3.211 .255 12.595 .000
F: Satisfaccion con la
educacion de los hijos ~022 -061 ~041 ~-358 -720
F: Satisfaccion con la
oportunidad para la 119 .078 214 1.534 127
familia
F: Satisfaccion con el
apoyo f amiliar .009 .076 .017 123 .902
F: Satisfaccion con la
adaptacion familiar 085 -086 148 -988 324
F: Satisfaccion con el
dominio del idioma del .107 .058 .164 1.840 .067
pais destino de usted
F: Satisfaccion con el
dominio del idioma del -.023 .056 -.045 -.404 .687
pais destino de su familia

a. Variable dependiente: Motiv acion General Durante la Asignacion

Tabla 39: Resumen del modelo, ANOVA y Coeficientes del andlisis de regresién de los
Factores Familiares durante la asignacioén internacional
Fuente: Técnica utilizada en el SPSS (2015)

Debido a que la hipétesis nula es rechazada, entonces cualquier valor que se le
asigne a la variable independiente (en este caso, los factores familiares) no se
nulificarda, sino que el pronostico de la variable dependiente se incrementara o

disminuird segun el valor de B1 y de la variable dependiente (motivacion

durante), por lo que la dependiente debera quedarse en la ecuacion.
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Por otro lado, nos hicimos el siguiente cuestionamiento: ¢ Cual(es) de los items
comprendidos dentro del Factor Familiar es(son) los que inciden
significativamente en la motivacion del expatriado durante la asignacion
internacional?. Por lo tanto, buscando conocer de manera mas especifica
cual(es) item(s) influyen en la motivacion, presentamos en la Tabla 40 los
analisis efectuados.

Primero, podemos observar que las variables dentro del Factor Familiar que
influyen en la motivacion del expatriado mexicano durante la asignacion
internacional son “Buena oportunidad para la familia”, misma que se
encuentra dentro de Apoyo Familiar y, “Dominio del idioma del pais destino
de usted”, comprendida dentro de Idioma. Por otro lado, en la ultima tabla se
pueden observar los items que se eliminaron como fuentes de motivacion
dentro del Factor Familiar. Las variables eliminadas fueron: Educacién de los
hijos (en caso de tenerlos), Apoyo familiar (cényuge e hijos, en caso de
tenerlos), Adaptaciéon familiar (cdnyuge e hijos, en caso de tenerlos) y, Dominio

del idioma del pais destino de su familia (si aplica).

Segundo, se observa que el coeficiente de correlacion multiple (R) tiene un
valor de 0.338. Este coeficiente en términos porcentuales (33.8%) indica qué
tanto la variable independiente afecta a la dependiente (motivacién durante).
Segun de la Garza et al. (2013), un valor muy cercano a cero indica que la
variable independiente no explica casi nada, por lo que no esta relacionada o

no tiene una relacion lineal con la variable dependiente.

Tercero, podemos observar el coeficiente de determinacion (R?) el cual es
pequefio (0.114). Este coeficiente en términos porcentuales 11.4% indica
cuanta de toda la variabilidad —o el comportamiento que tiene la variable
dependiente (motivacion durante)- se capta o se explica en la regresion. Un
valor cercano a cero indica que no se capto casi nada de la variacion total de la

variable independiente.
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Por dltimo, podemos observar en la tabla de ANOVA de la regresion que:

El p-valor (Sig.) en la prueba es de 0.000, siendo menor a 0.05, por
lo tanto, se rechaza Ho, concluyendo que Al menos un item del
Factor Familiar incide significativamente en la motivacion del
expatriado mexicano durante la asighacion internacional, de
manera especifica “Buena oportunidad para la familia” v,

“Dominio del idioma del pais destino de usted”.

Variables introducidas/eliminada%

Variables Variables
Modelo introducidas eliminadas Método
1 Por
pasos
E- (criterio:
T L Prob. de
Satisfaccion
F para
Sportunidad entrar <= -
pgra la 050,
- Prob. de
familia
F para
salir >=.
100).
2 Por
pasos
F: (criterio:
Satisfaccion Prob. de
con el F para
dominio del . entrar <= .
idioma del 050,
pais destino Prob. de
de usted F para
salir >= .
100).

a. Variable dependiente: Motiv acion General
Durante la Asignacion
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Resumen del modelo

Estadisticos de cambio

R cuadrado | Error tip. de la | Cambio en Sig. del
Modelo R R cuadrado | corregida estimacion R cuadrado | Cambio en F gl2 camhbio en F
1 .3042 .093 .088 .64026 .093 21.135 1 207 .000
2 3380 114 .105 .63424 .021 4,952 1 206 .027

a. Variables predictoras: (Constante), F: Satisfaccion con la oportunidad para la familia

b. Variables predictoras: (Constante), F: Satisfaccion con la oportunidad para la familia, F: Satisfaccion con el dominio del idioma del
pais destino de usted

ANOVAC
Suma de Media
Modelo cuadrados gl cuadratica F Sig.
1 Regresion 8.664 1 8.664 21.135 .0002
Residual 84.857 207 .410
Total 93.522 208
2 Regresion 10.656 2 5.328 13.245 .000P
Residual 82.865 206 .402
Total 93.522 208

a. Variables predictoras: (Constante), F: Satisfaccion con la oportunidad para la
familia

b. Variables predictoras: (Constante), F: Satisfaccién con la oportunidad para la
familia, F: Satisfaccion con el dominio del idioma del pais destino de usted

C. Variable dependiente: Motiv acion General Durante la Asignacion

Coeficientes?

Coeficientes
Coeficientes no estandarizad
estandarizados 0s
Modelo B Error tip. Beta t Sig.
1 (Constante) 3.658 151 24.248 .000
F: Satisfaccion con la
oportunidad para la .170 .037 .304 4.597 .000
familia
2 (Constante) 3.281 .226 14.542 .000
F: Satisfaccién con la
oportunidad para la .163 .037 .292 4.439 .000
familia
F: Satisfaccion con el
dominio del idioma del .095 .043 .146 2.225 .027
pais destino de usted

a. Variable dependiente: Moativ acién General Durante la Asignacién
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Variables excluidas

Estadisticos

de
Correlacion colinealidad
Modelo Beta dentro t Sig. parcial Tolerancia
1 F: Satisfaccién con la a
educacion de los hijos -036 -326 745 -.023 .368
F: Satisfaccion con el a
apoyo familiar .083 .780 437 .054 .385
) . - A
F: Satisfaccion con la 144 1294 222 085 18

adaptacién familiar

F: Satisfaccién con el a
dominio del idioma del .146 2.225 .027 .153 .993
pais destino de usted

F: Satisfaccion con el a

dominio del idioma del .105 1.298 .196 .090 .664
pais destino de su familia
2 F: Satisfaccié [ b
atslaceion con i@ -.003 -.031 976 -.002 361

educacion de los hijos
F: Satisfaccién con el
apoyo familiar

) . . b
;'j ei)atgg:r?cl‘::)r:ﬁgrn la 137 1.176 241 082 318
F: Satisfaccion con el b
dominio del idioma del -.020 -.187 .852 -.013 .382
pais destino de su familia

b
.077 732 .465 .051 .385

a. Variables predictoras en el modelo: (Constante), F: Satisfaccién con la oportunidad para la f amilia

b. variables predictoras en el modelo: (Constante), F: Satisfaccion con la oportunidad para la familia, F:
Satisfaccién con el dominio del idioma del pais destino de usted

C. Variable dependiente: Moativ acion General Durante la Asignacion

Tabla 40: Variables incluidas, Resumen del modelo, ANOVA, Coeficientes y Variables
Excluidas del analisis de regresion del Factor Familiar durante la asignacion
internacional

Fuente: Técnica utilizada en el SPSS (2015)

5.4.2.4. Factores Laborales-Mentor

Los items correspondientes a esta variable (Factores Laborales-Mentor) se
midieron de forma métrica (escala de Likert) al igual que la variable de
motivacion durante, por lo tanto, el analisis adecuado para estas relaciones es

el andlisis de regresién mdltiple.
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Para esta variable se establecio la siguiente hipoétesis:

Hipotesis 8: Al menos un item del Factor Laboral-Mentor incide

significativamente en la motivacién del expatriado mexicano

durante la asignacion internacional

Las hipotesis correspondientes a dicho analisis son las siguientes:

Ho: Los items del Factor Laboral-Mentor no iniciden
significativamente en la motivacion del expatriado mexicano durante

la asignacion internacional.

Ha: Al menos un item del Factor Laboral-Mentor incide
significativamente en la motivacion del expatriado mexicano durante

la asignacion internacional.

Los resultados de los analisis estadisticos obtenidos se presentan en la Tabla
41.

En primer lugar, podemos observar que el coeficiente de correlacion mdltiple
(R) tiene un valor 0.141. Este coeficiente en términos porcentuales (14.1%)
indica qué tanto la variable independiente (items del factor laboral-mentor)
afecta a la dependiente (motivacion durante). Segun de la Garza et al. (2013),
un valor muy cercano a cero indica que la variable independiente no explica
casi nada, por lo que, no esta asociada o no tiene una relacién lineal con la

variable dependiente.

En segundo lugar, podemos observar el coeficiente de determinacion (R?), el
cual es pequefio (0.020). Este coeficiente en términos porcentuales 2.0% indica
cuanta de toda la variabilidad o el comportamiento que tiene la variable

dependiente (motivacion durante) se capta o se explica en la regresion. Un
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valor cercano a cero indica que no se capté casi hada de la variacion total de la
variable independiente.

Por ultimo, podemos observar en la tabla de ANOVA de la regresion que:

El p-valor (Sig.) en la prueba es de 0.306, siendo mayor a 0.05, por
lo tanto, no se rechaza Ho, concluyendo que Los items del Factor
Laboral-Mentor no iniciden significativamente en la motivacion

del expatriado mexicano durante la asignacion internacional.

Resumen del modelo

Estadisticos de cambio

R cuadrado | Errortip. de la | Cambio en Sig. del
Modelo R R cuadrado | corregida estimacion | R cuadrado | Cambio en F gll gl2 cambio en F
1 1418 .020 .003 .69140 .020 1.206 5 297 .306

a. Variables predictoras: (Constante), L Mativacion: El mentor facilita la reacomodacion de la familia, L: Motivacién: El mentor le inculcé la
cultura del pais en el que iba a residir, L: Motivacion: El mentor le introduce a usted en la organizacion extranjera, L: Motivacion: El
mentor identifica y ayuda en el proceso de orientacion de carrera del conyuge, L: Motivacion: El mentor vela por los intereses y
posibles dif icultades de usted y su familia

ANOVAP
Suma de Media
Modelo cuadrados gl cuadratica F Sig.
1 Regresion 2.882 5 .576 1.206 .3062
Residual 141.976 297 478
Total 144.858 302

a. Variables predictoras: (Constante), L: Motivacion: El mentor facilita la
reacomodacion de la familia, L: Motivacion: El mentor le inculcé la cultura del pais
en el que iba a residir, L: Motivacion: El mentor le introduce a usted en la
organizacion extranjera, L: Motiv acién: EI mentor identifica 'y ayuda en el proceso
de orientacion de carrera del conyuge, L: Motiv acion: El mentor v ela por los
intereses y posibles dificultades de usted y su familia

b. variable dependiente: Motiv acion General Durante la Asignacion
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Coeficientes?

Coeficientes

Coeficientes no estandarizad
estandarizados 0s
Modelo B Error tip. Beta t Sig.
1 (Constante) 4,365 .097 44.840 .000
L: Motivacion: El mentor
vela por los intereses y 127 128 - 088 - 991 392

posibles dif icultades de
usted y su familia

L: Motivacioén: El mentor le
inculcé la cultura del pais -.196 124 -.129 -1.590 113
en el que iba a residir

L: Motivacioén: El mentor le
introduce a usted en la .126 .109 .091 1.153 .250
organizacion extranjera
L: Motivacion: El mentor
identifica y ay uda en el

proceso de orientacion de 162 -139 -090 1.163 246
carrera del cényuge

L: Motivacion: El mentor

f acilita la reacomodacion -.067 1117 -.043 -.569 .570

de la familia

a. Variable dependiente: Motiv acion General Durante la Asignacion

Tabla 41: Resumen del modelo, ANOVA y Coeficientes del andlisis de regresién de los
Factores Laborales-Mentor durante la asignacion internacional
Fuente: Técnica utilizada en el SPSS (2015)

Debido a que la hipétesis nula se acepta, entonces cualquier valor que se le
asigne a la variable independiente (en este caso, items del factor laboral-
mentor) se nulificard, es decir, no importa qué valor se le asigne a la variable
dependiente (motivacion durante), el término se volvera cero, eso quiere decir,
que la variable no cause efecto en la variable independiente (los factores
laborales-mentor), por lo que la dependiente debera eliminarse de la ecuacion,

y por lo tanto, el andlisis termina.

5.4.3. Resumen de las Hipotesis Analizadas

En la siguiente tabla, presentamos un resumen de las hipétesis abordadas en
esta tesis. Por un lado, se enlista el nimero de hipoétesis y, por el otro, la

descripcion de la hipotesis junto con la confirmacion o no de la misma.
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Hipétesis de la Investigacion con la Prueba Estadistica a utilizar.

Hipotesis

Descripcién de la Hipétesis

.Se confirmala

hipo6tesis?

Al menos un item del Factor Laboral incide
significativamente en la motivacion del
expatriado mexicano antes de la asignacion
internacional

Si, para “Ayuda con los
tramites migratorios”

Al menos un item del Factor Personal incide
significativamente en la motivacion del
expatriado mexicano antes de la asignacion
internacional

Si, para “Consideré que
mejoraria mis
posibilidades de
promocién”

Al menos un item del Factor Familiar incide
significativamente en la motivacion del
expatriado mexicano antes de la asignacion
internacional

Si, para “Mi cényuge
mostré una actitud
positiva al traslado”

Al menos un item del Factor Socio-Cultural
incide significativamente en la motivacion del
expatriado mexicano antes de la asignacion
internacional

Si, para “Me atrajo
mucho vivir en el pais
donde me enviaron”

Al menos un item del Factor Laboral incide
significativamente en la motivacion del
expatriado mexicano durante la asignacion
internacional

No

Al menos un item del Factor Socio-Cultural y
Personal incide significativamente en la
motivacion del expatriado mexicano durante
la asignacion internacional

Si, para “Satisfaccion
con la comunicacion
con la empresa matriz”,
“Satisfaccion con las
condiciones generales
de vida”, “Motivacion de
gue mis subordinados y
colegas en la empresa
filiar me valoren”,
“Satisfaccion con las
actividades sociales y
recreativas” y,
“Satisfaccion con la
integracion y
socializacién con las
personas del pais
destino”

Al menos un item del Factor Familiar incide
significativamente en la motivacion del
expatriado mexicano durante la asignacion
internacional

Si, para “Satisfaccion
con la oportunidad para
la familia” y,
“Satifaccion con el
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dominio del idioma del
pais destino de usted”

8 Al menos un item del Factor Laboral incide No
significativamente en la motivacion del
expatriado mexicano durante la asignacion
internacional

Tabla 42: Resumen de las Hipé6tesis Analizadas
Fuente: Elaboracion propia (2015)

5.5. ANALISIS ADICIONALES: PERFIL DEL EXPATRIADO MEXICANO

Para abordar este punto, se realizaron analisis descriptivos con los datos
recabados. Dichos analisis los podemos dividir en dos partes: la primera parte
tiene que ver con las caracteristicas demogréficas de la muestra, ya que de
esta manera se obtiene el perfil general del expatriado mexicano. Y en la
segunda parte, se presenta el tipo de apoyo que el expatriado recibid por parte

de la empresa tanto antes, como durante su asignacion internacional.

5.5.1. Caracteristicas demogréficas

La muestra definitiva obtenida a partir de la aplicaciébn de nuestro instrumento
de medicién (cuestionario) qued6 conformada por 303 expatriados. Uno de los
requisitos necesarios para contestar el cuestionario era que tenian que ser
mexicanos (ya fuera como nacionalidad Unica o doble nacionalidad) y el
segundo requisito importante era que se encontraran en la asignacién

internacional en el momento que se les aplicara el cuestionario.

En la Figura 42 presentamos las principales caracteristicas de la muestra, las
cuales son similares a las reportadas en estudios previos de expatriados (Black
y Gregersen, 1991; Naumann, 1993; Shaffer y Harrison, 2001; Francke, 2007).
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Caracteristicas de la muestra
Expatriados Mexicanos

Asignacion

o Experiencia Internacional Previa
Datos Demograficos Si 57%

No 43%

Género

nor_nbres ?;Z;D Pais destino principal

ujeres o Estados Unidos 46.9%

Edad Promedio 37 afios Tiempo Promedio que llevan en la Asignacion
0 a 12meses 44.6%

Estado Civil
galsados ggo/ Tiempo Promedio de Adaptacion
OO teros oo ° <3meses 34.3%

tros ° 3abmeses 36.6%

Nivel Educativo Familia
Otros 2.9%
Profesional 49.8% Cényuge le acompania
Maestria 44 9% Si 57%
Doctorado 2.3% No 19%

No tengo 24%
Idioma Dominante:

Inglés 93.1% Tiene Hijos
Si 58%
No 42%

Los hijos le acompaiian
No 22.7%
Si,todos 66.3%
Si, algunos 11%

Figura 42: Caracteristicas de la muestra de expatriados mexicanos
Fuente: Elaboracion propia (2015)

5.5.1.1. Sexo

Como podemos observar en la Grafica 9, el 87% de los casos de la muestra
son hombres (265 personas). El que las empresas envien mas hombres que
mujeres a las asignaciones internacionales es un hecho (Linehan y Scullion
2002) sobre todo en culturas machistas como lo es la cultura mexicana. Por

otro lado, el porcentaje de mujeres expatriadas, correspondiente al 13% de la
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muestra (38 mujeres) se encuentra dentro del promedio de lo que reportan las

investigaciones (Gomez y Fernandez, 2005; Selmer, 2002).

Sexo

N

i Hombre

 Mujer

Grafica 9: Porcentaje de hombres y mujeres expatriados mexicanos
Fuente: Elaboracion propia (2015)

5.5.1.2. Edad

En la Grafica 10 apreciamos el rango de edad de los expatriados mexicanos va
desde los 22 hasta los 65 afios, siendo la edad media de la muestra 37 afios.
Para mostrar de manera mas clara la distribucion de las edades de los
expatriados, se agruparon en rangos. En el rango que va de los 22 a los 30
afos se situan el 30.7% de los expatriados; en el rango de 31 a 35 afios se
encuentran 17.2% de los expatriados; en el de 36 a 40 afios estan el 16.5%; en
el bloque de 41 a 45 afios se encuentra el 13.5%; y por ultimo, en el rango de

46 afos en adelante se encuentra el 22.1% de los expatriados.

Bertha E. Cardenas Hinojosa
345




Capitulo 5: Analisis Empirico

Edad

46 0 mas afios
41-45 afios
36-40 afios
31-35 afios

22-30 anos

20

40

60

80

100

22-30 anos

31-35 ainos

36-40 afnos

41-45 afios

46 0 mas
afios

u Edad

93

52

50

41

67

Gréfica 10: Rango de edades de los expatriados mexicanos
Fuente: Elaboracion propia (2015)

5.5.1.3. Estado Civil

En la Grafica 11 se puede observar que la mayoria de los expatriados estan
casados (191 expatriados), mas de una cuarta parte estan solteros (100) y el
resto (12) se encuentra en la categoria de “otro” que significa que pueden estar

divorciados, viudos, union libre o segundas nupcias.

Estado Civil

i Soltero
i Casado

i Otro

Grafica 11: Estado Civil de los expatriados mexicanos
Fuente: Elaboracion propia (2015)
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5.5.1.4. Nivel Educativo

Como podemos observar en la Grafica 12, del total de expatriados mexicanos,
una cantidad muy pequefia es decir, el 2.9% de los expatriados cuenta
Gnicamente con estudios de preparatoria 0 una carrera técnica, la mitad
(49.8%) tiene estudios profesionales, 44.9% de los expatriados tiene estudios
de maestria, y el 2.3% cuentan con un doctorado. Estos resultados muestran
que los expatriados mexicanos cuentan con un nivel de estudios igual o
inclusive superior de lo que indica la literatura (Bastida, 2003; Gomez y
Fernandez, 2005; Francke, 2007).

Nivel Educativo

151 136
- -

Otros Profesional Maestria Doctorado

Gréfica 12: Nivel Educativo de los expatriados mexicanos
Fuente: Elaboracion propia (2015)

5.5.1.5. Dominio de otros idiomas

Teniendo en cuenta que nuestra muestra es de expatriados mexicanos, se
entiende que el idioma espafiol lo tienen dominado, ya que, es su lengua natal.
Con respecto al conocimiento y dominio de otros idiomas, se les pregunto
sobre el nivel y dominio del idioma inglés, francés, aleman portugués. Como se
puede observar en la Tabla 43, el idioma que mejor dominan los expatriados
mexicanos es el inglés, donde la mayoria de ellos (98.1%) lo habla Muy bien o
Bien, seguido del francés (9%), el portugués (4.3%) y el aleman (2.4%).
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Idiomas que No Muy Regular Bien Muy Total
habla hablo Poco Bien

Inglés 4 2 15 73 209 303
% 1.3 0.7 0.5 241 69 100

Francés 213 35 28 15 12 303
% 70.3 11.6 9.2 4 100

Aleman 265 13 18 5 303
% 87.5 4.3 5.9 1.7 0.7 100

Portugués 263 13 14 5 8 303
% 86.8 4.3 4.6 1.7 2.6 100

Tabla 43: Dominio del Idioma de los expatriados mexicanos
Fuente: Elaboracion propia (2015)

5.5.1.6. Valores, Habilidades y Actitudes

En la Tabla 44 se puede observar el grado en el que el expatriado mexicano se
habilidades,

Es importante resaltar 3

encuentra en una serie de valores, actitudes, es decir,

competencias importantes en la expatriacion.
competencias, por ser las mas altas: responsabilidad profesional con un 76.6%,

adaptacién al cambio con un 61.1% vy, trabajo en equipo con un 54.5%.

Competencia Muy Bajo Neutro Alto Muy Total
Bajo Alto
Auto 0 0 23 147 133 303
aprendizaje
% 0 0 7.6 48.5 43.9 100
Adaptacién al 0 2 15 101 185 303
cambio
0 0.7 5 33.3 61.1 100
%
Toma de 0 0 32 145 126 303
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decisiones
efectiva

% 0 0 10.6 47.9 41.6 100
Trabajo en 1 1 18 118 165 303
equipo

% 0.3 0.3 5.9 38.9 54.5 100
Comprension 0 1 24 131 147 303

del entorno y de

la organizacion 0 0.3 7.9 43.2 48.5 100
%
Innovacion 0 5 60 156 82 303
% 0 1.7 19.8 51.5 27.1 100
Flexibilidad 1 3 27 139 133 303
% 0.3 1 8.9 45.9 43.9 100
Competitividad 0 2 22 133 146 303
% 0 0.7 7.3 43.9 48.2 100
Responsabilidad 0 1 10 60 232 303
profesional
% 0 0.3 3.3 19.8 76.6 100
Habilidades 0 3 24 120 156 303
analiticas
0 1 7.9 39.6 51.5 100

%

Tabla 44: Valores, Habilidades y Actitudes de los expatriados mexicanos
Fuente: Elaboracidon propia (2015)

5.5.1.7. Antigliedad en la empresa

En la Tabla 45 presentamos la antigledad de los expatriados mexicanos en la
empresa para la cual trabajan. Se agruparon en bloques de cinco afos para

visualizar de una forma mas clara el tiempo que llevan trabajando en la
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empresa. La mayoria de ellos se encuentra en el segundo bloque, es decir que

tienen entre 1 y 5 afos de antigiedad (34%).

Antigliedad en la empresa por grupos

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos <de 1 afio 16 5.3 5.3 5.3
1 ab afios 103 34.0 34.0 39.3
5 a 10 afios 64 211 21.1 60.4
10 a 15 afios 50 16.5 16.5 76.9
> 15 afios 70 23.1 23.1 100.0

Total 303 100.0 100.0

Tabla 45: Antigliiedad en la empresa de los expatriados mexicanos
Fuente: Elaboracion propia (2015)

5.5.1.8. Nivel organizacional antes y durante

En la siguiente Grafica 13 se puede observar el nivel jerarquico que tenia el
expatriado antes de la asignacion internacional y el que tiene durante la misma.
Es importante resaltar que los niveles casi se mantienen igual, es decir, que no
se puede considerar que el expatriado haya subido de nivel organizacional al
aceptar la asignacion internacional. So6lo en el nivel de gerencia general existe

un aumento de 14.5% a un 18.5%.

Nivel Organizacional
13937

i Antes M Durante

Grafica 13: Nivel organizacional antes y durante de los expatriados mexicanos
Fuente: Elaboracion propia (2015)
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5.5.1.9. Experiencia Internacional Previa

Con respecto a la Experiencia Internacional Previa de los expatriados
mexicanos encontramos, como se puede observar en la Gréfica 14 que esta
muy nivelado ya que 173 expatriados, es decir el 57% si ha tenido una
experiencia internacional antes de la asignacion actual, mientras que 130
expatriados nunca la habia tenido, es decir, esta experiencia era la primera

para ellos.

Experiencia Internacional Previa

m Si

Gréfica 14: Experiencia Internacional Previa de los expatriados mexicanos
Fuente: Elaboracion propia (2015)

5.5.1.10. Pais destino

Con respecto al pais en donde se encuentran actualmente los expatriados
viviendo su asignacion internacional, podemos observar que casi la mitad
(46.9%) de los expatriados mexicanos se encuentran en Estados Unidos
realizando su asignacion internacional. El resto de los expatriados mexicanos
se encuentran localizados en diversos paises alrededor del mundo, como lo

podemos observar en la Grafica 15y en la Tabla 46.
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Pais Destino
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Grafica 15: Pais Destino de los expatriados mexicanos
Fuente: Elaboracion propia (2015)

Otros: Pais Destino

Argentina

El Salvador

Iran

Venezuela

Australia

Emiratos Arabes

Japon

Romania

Bolivia

Etiopia

Letonia

Rusia

Chile

Filipinas

Luxemburgo

Singapur

China

Ghana

Nicaragua

Puerto Rico

Colombia

Grecia

Oman

Congo

Guatemala

Panaméa

Costa Rica

Holanda

Peru

Ecuador

Honduras

Polonia

Egipto

India

Republica

Dominicana

Tabla 46: Otros paises destino de los expatriados mexicanos
Fuente: Elaboracion propia (2015)
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5.5.1.11. Tiempo en la asignacién actual

En la siguiente Tabla 47, se puede observar el tiempo que llevan los
expatriados mexicanos en el momento que se les aplicd el cuestionario. Se
agrupo el tiempo en 5 categorias para una mejor visualizacion. De tal forma,
gue podemos ver que casi la mitad de los expatriados (44.6%) llevan igual o
menos de un afio en su asignacion internacional; casi una cuarta parte (23.4%)

lleva entre uno y dos afos; y el resto de 2 afios en adelante.

Tiempo en la asignacion actual por grupos

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos 0a 12 meses 135 44.6 44.6 44.6
13 a 24 meses 71 23.4 23.4 68.0
25 a 36 meses 33 10.9 10.9 78.9
37 a 48 meses 26 8.6 8.6 87.5
49 meses en adelante 38 125 125 100.0

Total 303 100.0 100.0

Tabla 47: Tiempo en la asighacién actual de los expatriados mexicanos
Fuente: Elaboracion propia (2015)

5.5.1.12. Tiempo de Adaptacion

Es importante conocer el tiempo que les toma adaptarse a los expatriados

mexicanos a la nueva vida, costumbres, estilo de vida, trabajo, entre otros.

Tiempo que lleva adaptarse al pais destino

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Véalidos  Menos de 3 meses 104 34.3 34.3 34.3
De 3 a 6 meses 111 36.6 36.6 71.0
De 7 a 11 meses 51 16.8 16.8 87.8
De 1 a 2 afos 30 9.9 9.9 97.7
De 2 a 3 afios 4 1.3 1.3 99.0
Mas de 3 afios 3 1.0 1.0 100.0

Total 303 100.0 100.0

Tabla 48: Tiempo de adaptacién de los expatriados mexicanos
Fuente: Elaboracion propia (2015).
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En la Tabla anterior (Tabla 48) se puede observar el tiempo que les lleva
adaptarse, en donde casi tres cuartos de los expatriados (70.9%) les toma de 6

meses 0 menos la adaptacion al pais destino.

5.5.1.13. Cényuge

Con respecto a si el conyuge del expatriado le acompafia en la asignacion
internacional, podemos observar en la Gréafica 16 que de los 303 expatriados, a
171 de ellos si le acomparia el conyuge (57%), 59 no les acompafia (19%) y, 72

de ellos no tienen pareja (24%).

Acompaiamiento del conyuge

B Si

B No

 No tengo

Gréfica 16: Acompafamiento del conyuge de los expatriados mexicanos
Fuente: Elaboracidon propia (2015)

5.5.1.14. Hijos

Por otro lado, se les preguntd a los expatriados si tenian hijos y si estos les
acompafan en la asignacion internacional. Podemos ver en la Grafica 17 que
mas de la mitad de los expatriados (58%) si tiene hijos, lo que corresponde a
172 de los 303 expatriados. El resto, es decir, el 42% no tiene hijos. Ahora
bien, como se puede apreciar en la Tabla 49 que del 58% que si tiene hijos, el

37.6% si le acompafian todos sus hijos y estan con el expatriado durante la
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6.3%

acompafian, y en 12.9% no se encuentran con ellos en la asignacion.

asignacion internacional, el menciona que algunos de ellos les

Hijos

Gréfica 17: Hijos de los expatriados mexicanos
Fuente: Elaboracion propia (2015)

Los hijos le acompafian en la asignacion

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos No, ninguno 39 12.9 22.7 22.7
Si, todos 114 37.6 66.3 89.0
Solamente algunos 19 6.3 11.0 100.0
Total 172 56.8 100.0
Perdidos  Sistema 131 43.2
Total 303 100.0

Tabla 49: Los hijos acompafian a los expatriados mexicanos
Fuente: Elaboracidon propia (2015)

Resumiendo, podemos afirmar que en términos generales, el perfil del
expatriado mexicano segun la informacion recabada es que es hombre de 37
afos de edad promedio, casado con hijos que le acompafian en la asignacion
internacional. Cuenta con experiencia internacional previa y su tiempo de
adaptacioén es igual o menor a seis meses. El principal destino internacional es

Estados Unidos en donde tiene un promedio de un afio o menos en la
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asignacion. Su nivel educativo esta entre una carrera profesional y maestria, y

el idioma dominante es el inglés como segunda lengua.

Por lo tanto, con la presentacion de los andlisis anteriores, se cumple el

objetivo 2 de nuestra investigacion: Conocer el perfil del expatriado mexicano.

5.6. ANALISIS ADICIONALES: APOYO POR PARTE DE LA EMPRESA

Con el fin de conocer el tipo de apoyo y ayuda que las empresas le ofrecen a
los expatriados, objetivo 372 y objetivo 474 de la investigacion, se les pidié a los
expatriados que seleccionaran si su empresa les proporcioné alguna ayuda,
actividades y/o beneficios en los dos momentos que estamos estudiando en
esta tesis: antes de la asignacion internacional y durante la asignacion. A

continuacion, se presente la informacion obtenida.

5.6.1. Apoyo de la empresa Antes de la Asignhacién Internacional

Como se observa en la Gréfica 18, la mayoria de los expatriados antes de su
asignacion internacional recibe apoyo en cuestiones laborales: el 90.1% tiene
apoyo en tramites migratorios; el 83.8% se le proporciona informacién sobre su
sueldo y presentaciones; al 79.9% se les aclara e informa los términos de su
contrato; a mas de la tercera parte (77.2%) se les ayuda a buscar una vivienda,
asi como se les proporciona seguro social (76.9%); a un 69.6% se les da un
viaje de reconocimiento al pais destino; al 68.3% se les da ayuda fiscal, a mas

de la mayoria de ellos se les da una induccién previa al futuro trabajo (59.1%),

73 El objetivo 3 de nuestra investigacion se refiere a “ldentificar dentro de las prestaciones o
beneficios recogidos en la literatura internacional que las empresas ofrecen de manera regular
como motivacién a los expatriados, ¢cuales aplican al caso de los mexicanos antes de la
asignacion internacional?” (pagina 182).

74 El objetivo 4 de nuestra investigacion se refiere a “Identificar dentro de las prestaciones o
beneficios recogidos en la literatura internacional que las empresas ofrecen de manera regular
como motivacién a los expatriados, ¢cuales aplican al caso de los mexicanos durante la
asignacion internacional?” (pagina 182).

Bertha E. Cardenas Hinojosa
356




Capitulo 5: Anédlisis Empirico

asi como se les da informacién sobre el desarrollo de su carrera (55.1%) y

sobre la repatriacion (53.1%).

Sin embargo, se observa como los porcentajes van bajando a medida que se
habla de factores socio-culturales y familiares: al 42.2% de los expatriados se
les da una induccién al pais destino; solo el 40.6% recibe un viaje de
reconocimiento al pais destino para su familia; al 39.3% se les apoya con el
idioma; al 33% se le da ayuda en la busqueda de colegios para sus hijos; sélo
al 29.4% se le involucra al conyuge en el proceso de seleccion; sélo a un poco
mas de un cuarto (26.7%) se le da induccion sobre el pais destino para la
familia; al 24.1% se le proporciona ayuda en el idioma para la familia, y por
altimo, soélo a un 14.5% se le apoya para la busqueda de trabajo para el

conyuge.

Apoyo de la empresa Antes de la
Asignacion

Trabajo para el conyuge 14.5
Idioma para la familia 24.1
Induccidn al pais destino para la familia 26.7
Involucramiento del conyuge en la seleccion 29.4
Busqueda de colegios 33
Idioma para usted 39.3
Viaje de reconocimiento para la familia 40.6
Induccion al pais destino para usted 42.2
Informacién sobre la repatriacion 53.1
Informacién del desarrollo de carrera 55.1
Induccién al futuro trabajo 59.1
Ayuda fiscal 68.3
Viaje de reconocimiento para usted 69.6
Seguridad social 76.9
Busqueda de vivienda 77.2
Términos del contrato 79.9
Informacién sobre el sueldo y prestaciones 83.8
Tramites migratorios 90.1

Grafica 18: Apoyo de la empresa Antes de la asignacion a los expatriados mexicanos
Fuente: Elaboracidon propia (2015)
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5.6.2. Apoyo de la empresa Durante la Asignacion Internacional

Como se puede observar en la Grafica 19, ésta sigue la misma tendencia del
apoyo que se les proporciona a los expatriados antes de la asignacion, es
decir, durante la asignacion internacional el expatriado recibe apoyo suficiente
con respecto a las cuestiones laborales, no asi en lo que tiene que ver con la

cultura y la familia.

Por lo tanto, en la Gréafica 19 se observa que la mayoria (86.1%) de los
expatriados durante de su asignacion internacional recibe un seguro de gastos
meédicos tanto para él/ella, como para la familia; también un 80.5% recibe
ayuda en los gastos de mudanza e instalacion en el pais destino; el 75.2%
recibe un seguro de vida; a casi tres cuartos de los expatriados (70.6%) se les
paga la vivienda y los servicios; el 67.3% recibe ayuda con la homologacion de
impuestos; al 63.4% reciben retribucion adicional; a mas de la mitad (55.4% y
53.8% respectivamente) se les proporciona un automévil y un viaje anual para
él/ella y su familia; al 53.8% se le da formacién en el puesto de trabajo del pais
destino; al 38.3% se le ayuda con el idioma; y al 35% se les ayuda para que

conozcan las costumbres sociales y laborales.

Sin embargo, como se habia mencionado anteriormente, se observa como los
porcentajes van bajando a medida que se habla de factores socio-culturales y
familiares: al 32.3% se les ayuda con el pago de la educacién de los hijos; al
30.4% se le da formacion cultural; sélo al 26.1% le ayudan a la familia a
adquirir el idioma del pais destino; a una cuarta parte (25.4%) le proporcionan
club social o deportivo para que puedan socializar y conocer personas locales;
a menos de un cuarto (23.1%) le apoyan dandole un mentor o tutor ya sea de
pais de origen y/o del pais destino; a sélo un 18.8% le proporcionan formacion
cultural para la familia; a un 16.8% le apoyan con personal doméstico; y por

altimo, a sélo un 12.2% le ayudan para que el conyuge consiga trabajo.

Bertha E. Cardenas Hinojosa
358




Capitulo 5: Anédlisis Empirico

Apoyo de la empresa Durante la
Asignacion

Trabajo para cényuge 12.2
Personal doméstico 16.8
Formacioén cultural para la familia 18.8
Mentor 23.1
Club social 25.4
Idioma para la familia 26.1
Formacién cultural para usted 30.4
Educacién de los hijos 32.3
Conocimiento social y costumbres laborales 35
Idioma para usted 38.3
Formacidn en el puesto de trabajo 53.8
Viaje anual 55.4
Automovil 56.4
Retribucion adicional 63.4
Homologacion de impuestos 67.3
Pago vivienda y servicios 70.6
Seguro de Vida 75.2
Gastos de mudanza e instalacién 80.5
Seguro Médico 86.1

Gréfica 19: Apoyo de la empresa Durante la asignacion a los expatriados mexicanos
Fuente: Elaboracidon propia (2015)

En general, podemos concluir que el tipo de ayuda y apoyo que proporciona la
empresa a los expatriados antes y durante la asignacion internacional es

similar a la encontrada en la literatura (GMAC, 2004; Francke, 2007).

5.7. RESUMEN Y CONCLUSIONES

Nuestro estudio empirico, ha servido para comprobar que el proceso de
investigacién esta relacionado con los factores y variables que incluimos en
nuestro modelo de investigacion. El estudio empirico también nos sirve para

comprender los aspectos metodoldgicos de investigacion ya que sin ellos, la
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elaboracion de la tesis no seria posible. Dentro de la metodologia de la
investigacién hay que considerar como pasos iniciales cual es la poblacion del
estudio, el tipo de muestra y el tamafio de muestra, ya que eso nos dara una
idea inicial del tipo del sujeto de estudio, asi como la cantidad que hay que

abordar.

Por otro lado, se abordo lo relacionado con el instrumento de medicion, en
nuestro caso, el cuestionario. Para la elaboracion del mismo, se debio
considerar su disefio, su validacion y adaptacion; posteriormente, fue
imprescindible considerar la prueba piloto del instrumento ya que es necesaria
para poder obtener la informacion que realmente queremos recabar en la
investigacion, de tal forma que podamos eliminar a priori la informacion que no
se necesita, estd de méas, no se entiende o es redundante en el proceso de

investigacion.

Por otra parte, se debe considerar también los aspectos del disefio y
construccion del instrumento de medicion, ya que para probar que el
instrumento de medicion sea valido y confiable, es necesario primero
considerar el desarrollo de las preguntas o variables del estudio que queremos
abordar. En nuestro caso en particular teniamos la variable dependiente: la
motivacion del expatriado antes de la asignacion internacional y, la motivacion
del expatriado durante la asignacién. Asi como considerar las variables
independientes que en nuestro caso serian todas las variables o items
relacionados con los factores laborales, laborales-mentor, familiares,
personales y socio-culturales. Las variables que integran cada uno de los
factores en el estudio, deben estar altamente relacionadas y sustentadas por

un indicador estadistico.

Para poder determinar si el instrumento de medicién (en nuestro caso el
cuestionario) era valido y confiable se observo que las variables mostraran una
interaccion alta para medir adecuadamente las variables o items de los

diversos factores motivacionales incluidos en el instrumento de investigacion.
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Se observo que las variables que integran cada factor motivacional tuvieran
una interaccion alta para medir de manera adecuada las variables, con lo cual,
se concluyé que nuestro instrumento de medicion es valido y confiable para

medir las variables del modelo.

Al comprobar estadisticamente las hipétesis pudimos confirmar qué factores
son los que influyen en la motivacion del expatriado mexicano en dos
momentos basicos de la asignacion: antes y durante la misma. Asi mismo, se
pudo corroborar qué variables de manera especifica son las que inciden en que

la motivacion se vea impactada de manera positiva.

El realizar la revision de la literatura pertinente sobre el proceso de
expatriacion, asi como la motivacion de los expatriados y, por otro lado, realizar
los andlisis estadisticos pertinentes, nos ayudd a confirmar que la motivacion
es una variable dependiente muy importante en el proceso de expatriacion de
los mexicanos y que son diversas variables las que pueden ayudar a
incrementar o disminuirla. Esto nos motiva y nos invita a seguir investigando
sobre este tema, para conocer mas sobre este proceso de recursos humanos
tan importante y las diferentes variables que ayudan a que el proceso de

expatriacion sea exitoso.

Con el desarrollo e interpretacién de los resultados plasmados en nuestra
investigaciébn empirica se confirma que la motivacién es muy importante para
cualquier empleado de una organizacién, pero se torna un aspecto de mayor
relevancia al tratarse de un empleado internacional, ya que son muchos los
factores que hacen que esa persona tenga éxito o fracaso en la asignacion. Por
lo tanto, consideramos que si se realizan mas estudios empiricos sobre el
tema, es decir, la motivacion y los factores motivacionales del empleado
internacional, podran ampliar la brecha del conocimiento, y le podra servir a la
empresa para saber exactamente qué plan de expatriacion es el mas adecuado

para sus empleados.
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En el siguiente capitulo de esta investigacion se presentan las conclusiones
generales de la tesis. Se incluyen aspectos relacionados a las conclusiones de
la tesis basados en la literatura revisada, de la investigacion empirica, se
destaca también la importancia de este estudio ya que los resultados pueden
ayudar a capitalizar los esfuerzos que hacen las organizaciones en el proceso
de expatriacion; y por Uultimo, se presentan las limitaciones de esta

investigacion, asi como futuras lineas de investigacion.
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6.1. INTRODUCCION

En esta tesis se ha pretendido mostrar por un lado el proceso que viven los
expatriados antes de la asignacion internacional, asi como durante la misma.
Pero mas relevante, se han abordado los factores motivacionales que inciden
en la motivacion y satisfaccion de ellos ya que, un trabajador motivado es un
trabajador que, por regla general, tiene un mejor desempefio en su trabajo,
logrando asi cumplir con los objetivos y estrategias que marca la organizacion

como importantes.

Por lo tanto, fue relevante abordar primero todo el proceso de expatriacion que
generalmente siguen las empresas, las caracteristicas de los expatriados, asi
como las teorias de motivacion mas relevantes en el entorno organizacional.
Asi mismo, se abordaron de manera particular y exhaustiva los factores o
aspectos motivacionales que un empleado internacional pudiese tener antes de
la asignacién, asi como durante la misma. Es importante recalcar, que el
proceso de repatriacion se quedo fuera del alcance de esta tesis, por ser pocos
los repatriados mexicanos por un lado, y por el otro, por la complejidad tan

particular que tiene este punto de la asignacion.

En lo referente a los objetivos del trabajo empirico realizado, estos los
planteamos para conocer el perfil del expatriado mexicano, de tal forma que le
pueda servir tanto a las empresas, como a los empleados que estan
enfrentando o estan por enfrentar un proceso de expatriacion. Ademas, otros
objetivos del trabajo empirico van referidos a los factores motivacionales del
expatriado mexicano, ya sea antes o durante la asignacion internacional. Por
un lado, se hizo todo un estudio de los factores motivacionales antes de la
asignacion, para poder determinar si estos incidian en la motivaciéon del
expatriado y, si lo hacian, conocer cuales eran los que tenian un efecto positivo
en la motivacion del expatriado. Y por otro lado, se realizo el analisis de los
factores motivacionales durante la asignacion, para asi mismo, determinar si
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estos tenian una influencia en la motivacion del expatriado, y si tenian una
influencia, conocer cudles eran los que influian positiva y significativamente en

la motivacion del expatriado.

En los siguientes apartados mostraremos un resumen de lo que realizamos
durante todo el proceso de investigacion y elaboracion de esta tesis. Es
importante recalcar, que también se mencionaran las aportaciones principales
gque esta tesis tiene para las empresas y para los expatriados mexicanos, asi
como las limitaciones que existen en la misma. Y por ultimo, se presentan las
posibles lineas de investigacion que se pueden realizar con relacién al trabajo

presentado en esta tesis.

6.2. CONCLUSIONES DE LA REVISION TEORICA

Hoy en dia, la economia mundial necesita una fuerza de trabajo que vaya a la
par con las tendencias mundiales (Yapici-Akar, Dirlik, Kiymalioglu, Yurtseven y
Boz, 2011). El rol que tienen las empresas multinacionales, asi como sus
filiales es crucial, ya que en el transcurso de las Uultimas décadas, las
organizaciones se han enfrentado a grandes desafios y oportunidades,
producto de la globalizacién de los mercados. Y si estas organizaciones no
juegan de manera estratégica este rol, no podran hacer frente a los desafios y

retos de la nueva economia (Vance, Paik, Chow y Shin, 2013).

Y en este sentido, la internacionalizacion y globalizacion ha marcado un gran
impacto en la gestion de los recursos humanos. Hoy en dia, es necesario para
las organizaciones tener la capacidad de contar con profesionales alrededor del
mundo, que puedan enfrentar estos desafios de la nueva economia y que
tengan las competencias adecuadas para tener éxito profesional y personal.
Por ello, es imperante que se encuentren motivados, es decir, que cuenten con
los elementos necesarios para poder enfrentar estos cambios a nivel mundial,
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gue tengan la capacidad de dar un esfuerzo adicional en sus labores diarias
para poder alcanzar los objetivos y estrategias organizacionales, pero que en
este vaivén, ellos encuentren una satisfaccion de necesidades personales y/o

profesionales.

A continuacion mostramos las conclusiones a las que llegamos una vez que se
revisd la diversa literatura sobre el tema, del tal modo, que podemos dar

respuesta a los objetivos planteados en el marco teérico.

Objetivo 1 del marco tedrico:

Conocer los aspectos relevantes de la Gestion de Recursos Humanos
Internacionales, tomando en cuenta la gestion de los expatriados y las fases

principales de una asignacion internacional.

Es bien sabido, asi como lo sostienen Nery-Kjerfve y McLean (2012); Steger,
Lang y Groeger (2011) e lles (2008) que con la internacionalizacion se
modifican los esquemas de trabajo y esto hace que la Administracion de

Recursos Humanos tenga que funcionar de manera diferente.

Existen, de manera general, diversos tipos de asignaciones internacionales: las
asignaciones de corto plazo, las prolongadas y las de largo plazo. Y es en
estas Ultimas, las de largo plazo donde entra la figura del expatriado, ya que

son asignaciones que duran de uno hasta cinco afios.

En general, podemos decir que un expatriado es el empleado de un pais que
se traslada a otro por motivos laborales, independientemente del puesto que
desemperie, y que va a residir en el extranjero por un periodo de tiempo
determinado y prolongado —dependiendo de los autores, va desde uno y hasta

cinco afos- .

Bertha E. Cardenas Hinojosa
367




Capitulo 6: Resultados y Conclusiones

El proceso basico de gestion de expatriados incluye: la seleccion, la
preparacion antes de salir de la asignacion, el periodo durante la asignacion y
la adaptacion a ésta, y por dltimo, el después, es decir, la repatriacion
(Johnston, 1994).

El proceso de seleccidon, segun Dessler (2001) consiste en encontrar a la
persona adecuada, para el puesto adecuado y contratarla. Los elementos
principales en el proceso de seleccion son: perfil de puesto, perfil del candidato,

el reclutamiento y evaluacion de candidatos y, la contratacion.

La preparacion antes de salir de la asignacion debe de girar en torno a dos
vertientes: por un lado, lo relacionado con la empresa en si, y por el otro, con el
pais destino. Esta preparacion debe de darse tanto al expatriado como a la
familia (GMAC, 2004).

Durante la asignacion es importante que se dé una correcta adaptacion del
expatriado y de su familia, ya que como mencionan Black y Gregersen (1991a),

(1991b) la adaptacién es un proceso multidimensional.

Y por Gltimo, como lo mencionan Allen y Alvarez (1998) en la repatriacion se da
la reintegracion del expatriado al pais origen, una vez que ha concluido la
asignacion. Esta etapa es critica ya que la mayoria de las empresas no prestan
la suficiente atencion al proceso de reinsercion, y por ende, muchos de ellos

buscan empleo en otra organizacion (Black, 1992).

Una vez que se conoce coOmo es el proceso de expatriacion y la manera en
como se debe de manejar el proceso de gestion de Recursos Humanos

Internacionales, podemos ahora revisar las teorias de motivacién existentes.

Objetivo 2 del marco teorico:
Conocer las principales teorias de motivacion que existen.
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Para comenzar, existen muchas definiciones de la palabra motivacion, sin
embargo, en este estudio, entenderemos motivacion como la fuerza interna, el
impulso emocionalmente positivo que hace que el individuo actie para

satisfacer necesidades individuales.

Segun Lévy-Leboyer (2003), existen tres corrientes sobre motivacion: 1)
aguellas que muestran la relacion entre los resultados del esfuerzo que realiza
una persona y las recompensas que ofrece la organizacion; 2) las que van
encaminadas a las fuentes de motivacion especificas en el trabajo; 3) las que
se centran en las situaciones, es decir, en las caracteristicas del puesto de

trabajo y de las organizaciones.

Las teorias motivacionales revisadas en el marco teérico son:
¢ El Modelo Jerarquico de Maslow
e Los factores higiénicos y motivadores de Herzberg
e Lasteorias XyY
e Teoria de las necesidades de McClelland
e Teoria de equidad
e Teoria de las Expectativas de Victor Vroom

e La motivacion interna y la motivacion externa

Se revisaron de manera particular estas teorias de motivacién, ya que debido a
diversos estudios revisados sobre motivaciéon de expatriados, éstas eran las

que de alguna manera aparecian de manera regular en dichos estudios.

Una vez revisadas las principales teorias de motivacién, se procedié a
identificar aquellos aspectos o factores motivacionales del expatriado en su

proceso de asignacion internacional.
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Objetivo 3 del marco tedrico:

Identificar los factores de motivacion de un trabajador internacional antes de la

asignacion internacional.

En este punto, donde se busca identificar aquellos aspectos que son
motivadores en un expatriado antes de la asignacion internacional, se debe
contemplar desde la planificacién de los Recursos Humanos necesarios para
que se cumplan los objetivos organizacionales, en donde se busca identificar
las tareas y el lugar donde se le necesita al empleado, pasando por todos los
factores que hacen que un empleado acepte y se sienta satisfecho con la
asignacion, terminando con el momento en que finalmente tiene el traslado al

pais destino.

Esta etapa inicial, es decir, antes de la expatriacion, es una etapa crucial ya
gue es donde la organizacion debe asegurarse de mandar a las personas
correctas, por las razones correctas; y que ademas, estas personas esten

contentas y motivadas en la asignacion.

Juhl'y Fuglsig (2009) sostienen que debe cuidarse el proceso de seleccion y de
capacitacién —propios de la empresa misma- y por otro lado, la motivacién que

tiene el empleado al aceptar la asignacion internacional.

Hay que considerar por lo tanto, los aspectos laborales que pueden ser fuente
de motivacion para el expatriado sobre todo en lo que a la seleccion y
formacion se trata, asi como revisar el paguete de prestaciones y beneficios y
el apoyo en las cuestiones administrativas (Sanchez et al., 2000; Chen et al.,
2010a).

Por otro lado, en los aspectos personales no se puede descuidar las
caracteristicas del empleado, como pueden ser sus competencias: habilidades,

actitudes, conocimientos y valores (Lee, 2005; 2007). Asi como las
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expectativas laborales que tiene para aceptar la asignacion y su motivo de la

asignacion.

Los factores familiares como comentan Caliguiri y Colakoglu (2007) son
cruciales en la motivacién del expatriado, ya que son ellos los que tienen una
gran influencia en el bienestar y motivacion del empleado internacional, por lo

tanto, el apoyo que da la familia es un elemento importante.

Y por dultimo, los factores socio-culturales pueden ser un motivador de
influencia en el expatriado. Bonache y Zarraga-Oberty (2008) sostienen que es
muy importante preparar al expatriado en la situacion social, cultural y el idioma

del pais destino.

Dentro de estos cuatro factores, existen una serie de variables muy particulares
gue apoyan a cada uno de estos. Estos factores hacen un recorrido integral en

la motivacion tanto intrinseca como extrinseca en el expatriado.

Objetivo 4 del marco tedrico:

Identificar los factores de motivacion de un trabajador internacional durante la

asignacion internacional.

Una vez que el expatriado llega al pais destino, los factores motivacionales que
influyen en su desempefio pueden verse alterados, es por ello que es
indispensable continuar con el apoyo y seguimiento constante para garantizar

un alto rendimiento.

Sims y Schraeder (2004) argumentan que uno de los principales efectos que
enfrentan los expatriados cuando han llegado al pais anfitrion tiene que ver con
los aspectos laborales, en donde el apoyo en las cuestiones administrativas
tiene un peso importante, asi como el paquete de beneficios que empezara a

gozar estando en la asignacion. Por otro lado, es importante no descuidar la
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formacién y capacitacion constante que se le tiene que dar al expatriado para

un buen ajuste, y por ende, motivacion.

Pero asi como lo laboral es importante el punto de vista personal es
determinante para que el expatriado sepa exactamente lo que se espera de
él/ella, el tipo de responsabilidad que tiene y lo que desarrollara en el pais
destino (Pinto, Cabral-Cardoso y Werther, 2012; Richardson y Mallon, 2005;
Stahl y Cerdin, 2004).

Por otro lado, el que el expatriado cuente con un mentor o tutor que le ayude al
ajuste tanto al pais, a las costumbres, asi como a todo lo relacionado con lo
laboral, es un factor que puede motivar el desempefio adecuado del expatriado
(Hogan y Goodson, 1990).

El aspecto socio-cultural es también un factor motivacional ya que, la
comunicaciéon que éste tiene con la oficina central (Caligiuri y Colakoglu, 2007),
asi como la comunicacién personal, es decir, aquella que tiene con sus colegas
y nacionales (Dupuis, Haines y Saba, 2008) es una fuente de motivaciéon. La
socializacion con colegas y nacionales, la insercién a la cultura y costumbres
del pais, la situacién econdmica y social del pais destino son también aspectos

a considerar en la motivacién del expatriado.

Un factor sumamente critico para el expatriado es su familia, la situacion
familiar que estan viviendo incide para crear un ambiente estable y adecuado
fuera del trabajo, lo cual influye en la motivacion (Juhl y Fuglsig, 2009). Y es
critico este factor ya que se estima que mas del 60% de los fracasos en las
asignaciones internacionales son relacionados con asuntos familiares (Sims y
Schraeder, 2004).

En resumen, hay que cuidar la motivacion del expatriado en esta etapa de la
asignacion internacional, ya que si no se cuida esta etapa, puede llevar al

fracaso en la expatriacion, costandole por un lado mucho dinero a la empresa
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debido a la inversion que se ha hecho, y por el otro, costdndole al expatriado

esta mala experiencia y deterioro en su autoestima y satisfaccion laboral.

Objetivo 5 del marco tedrico:

Desarrollar un modelo conceptual para analizar los factores que influyen en la

motivacion de los expatriados.

Se confirma que si se desarroll6 un modelo conceptual para poder analizar los
factores que inciden en la motivacion de los expatriados antes de su asignacion
internacional, asi como durante la misma. A continuacién presentamos de
manera grafica dicho modelo, mismo que ha sido utilizado como base de

nuestra investigacion empirica’.

MODELO DE MOTIVACION DEL EXPATRIADO

. |Factores Motivacionales| -

ANTES - |Factores Motivacionales |-

Motivacion DURANTE

ANTES

Motivacion
DURANTE

Factor Laboral

Factor Personal

Factor Laboral

Factor Familiar

Variables Generales | - Factor Soclo-
: Cultural y
q: Personal
Factor Socio- .
Cultural : Perfil Profesional : Factor Familiar

...................... . : Factor Laboral-
Perfil Personal : Mentor

Figura 43: Modelo de investigacion empirica de los expatriados
Fuente: Elaboracidon propia (2014)

5 La explicacion detallada de este modelo se encuentra en la pagina 185 del capitulo 4 de esta
tesis.
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Se establecen cuatro aspectos o factores para cada momento de la asignacion
internacional que se abordan en esta tesis, es decir, cuatro factores antes de la

asignacion y, cuatro durante la misma.

Antes de la asignacion los factores motivacionales son: el laboral, el personal,
el familiar y el socio-cultural. Por otro lado, durante la asignacion, los factores
motivacionales son: el laboral, el socio-cultural y personal, el familiar y el

laboral-mentor.

Ademas se presentaron las variables generales: el perfil profesional y el perfil
personal, mismos que nos sirvieron para poder establecer el perfil general del

expatriado.

En este punto, se torna sumamente relevante mencionar que este modelo de
motivacion del expatriado es totalmente innovador, ya que por un lado, aunque
existen modelos que establecen la relacidon que tiene el expatriado en el
proceso de ajuste y adaptacion al pais destino, no existe un modelo que mida
la relacibn de la motivacion que tiene el expatriado antes y durante su
asignacion internacional. Y por el otro lado, aunque si hay estudios de la
motivacion del expatriado, no existe ningun modelo que integre de forma
holistica los diversos factores que tienen incidencia en la motivacién del
expatriado, por lo que éste es un aporte importante en esta investigacion. Este
modelo le sirve a las empresas y a los expatriados para conocer y tomar en
cuenta elementos de motivacién, de tal forma que puedan enfrentar la

asignacion de una mejor manera.

Asi mismo, establecimos por medio de la representacion gréafica, asi como por
escrito, la relacion que existe entre los objetivos de la investigacion con el
planteamiento de las hipotesis. Posteriormente, se describieron las actividades

de investigacion que se llevaron a cabo para la presentacion de esta tesis. Por
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otro lado, se desarrollaron las actividades metodoldgicas de la investigacion:
primero se determind la poblacion y muestra del estudio. Para esta tesis, la
poblacién era desconocida, por lo que partimos de una poblacion infinita. El
tamafio de la muestra fue de 303 expatriados que se encontraban en el
momento de la aplicacién del cuestionario en la asignacién internacional’®.
Segundo, se seleccion6 el cuestionario como el instrumento de medicidn
idoneo para esta tesis. Una vez que se verifico que el instrumento fuera fiable y
valido, entonces se procedié a iniciar el trabajo de campo aplicando el
cuestionario por medio del método de la bola de nieve’’, después se recolectd
y codificé la informacién; para luego proceder con la captura de datos. Tercero,
se procedid a realizar los analisis descriptivos y estadisticos de los datos
recolectados en el trabajo de campo. Finalmente, se procedié a realizar el
andlisis estadistico requerido para la comprobacion de cada una de las
hipotesis planteadas en la tesis. Por lo que se tuvo oportunidad de probar el
modelo de motivacidén del expatriado, en donde integra con una visién holistica
las variables que pueden motivar a un expatriado, en este caso en particular,

tomando como base una muestra de expatriados mexicanos.

En el siguiente apartado, se detallaran los resultados y hallazgos encontrados a
partir de la investigacion empirica de esta tesis y que tienen un aporte al mundo

académico y empresarial.

6.3. RESULTADOS Y HALLAZGOS DE LA INVESTIGACION EMPIRICA

En este apartado abordaremos los principales hallazgos de nuestra

investigacion, es decir, que nos centraremos en mostrar los aportes principales

76 Para conocer la explicacion detallada de la poblaciéon y muestra, revisar las paginas 232 a
239 del capitulo 5 de esta tesis.

77 La explicacion del método de bola de nieve se encuentra en la pagina 235 del capitulo 5 de
esta tesis.
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para el mundo académico y empresarial en relacidbn a las asignaciones

internacionales, especificamente de los expatriados mexicanos.

De acuerdo a los objetivos especificos de nuestra investigacion establecidos en
la parte de la investigacion empirica y, a los resultados obtenidos en el analisis
de la informacién, presentamos a continuacién los principales hallazgos y

conclusiones de los mismos.

Objetivo 1 de la investigacion empirica: Disefiar un instrumento de medicion
gue permita obtener informacién con respecto a los factores motivacionales del

expatriado, antes y durante su asignacion internacional.

Con respecto a si la literatura desarrollada en esta tesis sobre la motivacion del
expatriado permite extraer un conjunto de items para medir la motivacion antes
y durante la asignacién internacional, y que ademas su fiabilidad sea
empiricamente contrastable, podemos concluir que si. Por lo que, el marco
tedrico ha sido suficientemente desarrollado para construir items para medir la

motivacion del expatriado.

En efecto, la literatura abordada sobre la motivacion de los expatriados antes y
durante su asignacioén internacional nos permitié definir los items mas
relevantes para medir la motivacion en estos dos momentos particulares: antes
y durante. Los items del cuestionario fueron obtenidos al revisar trabajos
realizados por diversos autores, como por ejemplo Poonpol (2010), Dickmann
(2012), Chang, Gong y Peng (2012), Doherty, Dickmann y Mills (2011),
Dickmann, Doherty, Mills y Brewster (2008), Hippler (2009), Bonache vy
Zarraga-Oberty (2008), entre otros; por lo tanto, son éstos la base de nuestra

investigacion.
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Basandonos en los fundamentos tedricos y empiricos de trabajos realizados
por otros autores, podemos concluir que la construccibn de nuestro
cuestionario tiene una aportacion valiosa para el mundo académico y
empresarial ya que permite medir las variables motivacionales del expatriado
antes y durante su asignacion internacional. Un hallazgo importante es que no
existia un instrumento de medicion en donde se abarcara de forma holistica los
diferentes elementos y variables que pueden producir motivacibn en un
expatriado, es decir, que no existe ningun otro cuestionario que combine y
desarrolle estos elementos en uno solo. Si existen otros instrumentos que
miden la adaptacion del expatriado y su familia en la asignacion internacional,

pero no que mida la motivacion que tiene éste antes y durante su asignacion.

En cuanto a si el constructo tedérico de la motivacién y sus items se contrastan
empiricamente por medio de procedimientos de validacion, especificamente
por medio del analisis factorial, también podemos afirmar que si se cumple ya

gue han sido validados por medio de un analisis factorial.

Una vez que se disefid y aplicé el instrumento de medicion, en este caso, el
cuestionario, se realizaron diferentes pruebas, desde una prueba piloto en
donde se afind el instrumento, hasta pruebas estadisticas para determinar la
conveniencia del analisis factorial, como son la prueba de contraste de
esfericidad de Bartlett, en donde tanto para la variable de motivacién antes,
como para la variable de motivacién después de la asignaciéon obtuvimos un p-
valor de 0.000, lo que significa que con un nivel de confianza del 95%, el
analisis factorial tiene sentido. Por otro lado, el analisis de suficiencia general o
Kaiser-Meyer-Olkin arrojé para la variable motivacion antes un MASg = 0.816,
mientras que para la variable motivacién durante el valor de MASg = 0.776, por
lo que en ambos casos es mayor que 0.5, lo que nos indica que la evaluacion
para la medida de adecuacion es muy buena. En el analisis de adecuacion
individual se demostrd que ningun valor es menor a 0.5, lo que determina que

ningun elemento debe ser eliminado del analisis.
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Los resultados estadisticos mencionados anteriormente, demuestran el valor
del instrumento de medicidon que hemos disefiado, en donde se puede observar
que las preguntas del mismo, hacen referencia a los factores motivacionales
antes y durante la asignacion internacional. Estas variables motivacionales
pueden ser resumidas en 4 factores’® para antes de la asignacion internacional,

y 4 factores’® para el momento de la propia asignacién internacional.

Objetivo 2 de la investigaciéon empirica: Conocer el perfil del caso del

expatriado mexicano.

Para comenzar, podemos sostener que el perfil al que se ha llegado en base a
esta investigacién del expatriado mexicano, nos permite argumentar que
todavia la gran mayoria de lo expatriados mexicanos siguen siendo hombres,
tal y como lo sostienen autores como Linehan y Scullion (2002), con una edad
promedio de 37 afios, mas del 60% son casados, que mas del 50% de ellos
tiene hijos y conyuge que le acompafaen la asignacion, asi como que casi el
95% cuenta con una carrera profesional y/o maestria. Este perfil actual del
expatriado mexicano le permite a la empresa poder realizar un adecuado
proceso de reclutamiento y seleccion de candidatos a expatriar. De tal forma
que puede acortar sus procesos de aprendizaje, al momento de incluir entre
sus candidatos personas que cumplan con este perfil, ya que serd muy
probable que teniendo estas caracteristicas comprendidas en el perfil, éste sea

un buen candidato a expatriar.

El perfil del expatriado mexicano se obtuvo revisando variables comprendidas
dentro de las Variables Generales, es decir, describiendo el Perfil Profesional y

el Perfil Personal.

8 Los factores para antes de la asignacion internacional son: laboral, personal, familiar y socio-
cultural (ver Figura 20, pp. 191).

79 Los factores para durante la asignacion internacional son: laboral, socio-cultural y personal,
familiar y laboral-mentor (ver Figura 25, pp. 197).
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En la Figura 44 podemos observar un resumen de los resultados

correspondientes al perfil del expatriado mexicano.

Caracteristicas de la muestra
Expatriados Mexicanos

Asignacion

o Experiencia Internacional Previa
Datos Demograficos Si 57%

No 43%

Género

nor_nbres ?;:;D Pais destino principal

ueres o Estados Unidos 46.9%

Edad Promedio 37 afios Tiempo Promedio que llevan en la Asignacion
0 a 12meses 44.6%

Estado Civil
galsados ggfy Tiempo Promedio de Adaptacion
00 teros e 0 <3 meses 34.3%

tros ° 3abmeses 36.6%

Nivel Educativo Familia
Otros 2.9%
Profesional 49.8% Conyuge le acompana
Maestria 44 9% Si 57%
Doctorado 2.3% No 19%

. . No tengo  24%
Idioma Dominante:

Inglés 93.1% Tiene Hijos
Si 58%
No 42%

Los hijos le acompaiian
No 22.7%
Si,todos 66.3%
Si, algunos 11%

Figura 44: Resumen de la validacion del objetivo 2
Fuente: Elaboracidon propia (2015)

Objetivo 3 de la investigacion empirica: Identificar dentro de las prestaciones
0 beneficios recogidos en la literatura internacional que las empresas ofrecen
de manera regular como motivacion a los expatriados, ¢ cuales aplican al caso

de los mexicanos antes de la asignacién internacional?
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Las empresas alrededor del mundo ofrecen a sus empleados internacionales,
especificamente a sus expatriados diversos beneficios para que sus empleados

estén mas dispuestos a aceptar vivir en el extranjero.

Las organizaciones mexicanas no distan mucho en las prestaciones o
beneficios que ofrecen versus organizaciones en otros paises. De acuerdo a
nuestra investigacion, se realiz0 un listado con aquellas que eran mas
recurrentes, segun los expatriados mexicanos, antes de la asignacion
internacional. Este listado, mismo que se puede observar en la Tabla 50 es
importante ya que le muestra a las empresas cuéles son los beneficios bésicos
gue deberia de ofrecer a un empleado que quiera expatriar, ya que sera su

paquete de beneficios ofrecido.

Prestaciones o beneficios ofrecidos como motivacion por parte de la

empresa Antes de la asignacion internacional

e Apoyo en tramites migratorios

¢ Informacion sobre el sueldo y prestaciones
e Términos del contrato

e Bdlsqueda de vivienda

e Seguridad social

¢ Viaje de reconocimiento para el expatriado
e Ayuda fiscal

¢ Induccion al futuro trabajo

¢ Informacion del desarrollo de carrera

¢ Informacion sobre la repatriacion

¢ Induccion al pais destino para el expatriado
e Viaje de reconocimiento para la familia

¢ Idioma para el expatriado

e Busqueda de colegios

¢ Involucramiento del cdnyuge en la seleccién
¢ Induccion al pais destino para la familia

¢ Idioma para la familia

e Trabajo para el conyuge

Tabla 50: Resumen de la validacion del objetivo 3 de la investigacién
Fuente: Elaboracidon propia (2015)
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Aunque se puede observar el listado completo en la tabla anterior, no
queremos dejar de mencionar los 5 beneficios mas recurrentes en las
empresas mexicanas: la empresa ofrece apoyo en tramites migratorios,
informacion detallada sobre el sueldo y prestaciones que tendra en el momento
que acepte la asignacion internacional, especificidad en los términos del
contrato, ayuda en la busqueda de vivienda en el pais destino y seguro social.
Dichos beneficios son importantes segun autores como Clegg y Gray, 2002;
Yurkiewicz y Rosen, 1995; Suutari y Burch, 2001; Shaffer y Harison, 1998;
Richardson y Zikic, 2007; Baruch, Steele y Quantrill, 2002; Thorn, 2009;
Jackson et al., 2005; Froese, 2012; entre otros.

Las prestaciones o beneficios que ofrecen las empresas a los expatriados
mexicanos se extraen de las variables o items incluidos en los factores
laborales. Cabe mencionar que el orden del listado de la figura anterior aparece
en orden de intensidad en el que las empresas ofrecen dichas prestaciones o

beneficios al expatriado mexicano antes de su asignacion internacional.

Objetivo 4 de la investigacion empirica: Identificar dentro de las prestaciones
0 beneficios recogidos en la literatura internacional que las empresas ofrecen
de manera regular como motivacién a los expatriados, ¢ cuéles aplican al caso

de los mexicanos durante la asignacion internacional?

Una vez que el empleado se encuentra en el pais destino, viviendo su
asignacion internacional, es igualmente importante que las organizaciones no
lo descuiden. Para ello, pueden ofrecer una serie de prestaciones o beneficios
que le hagan la estancia mas comoda y placentera, y que al menos, no sean un

motivo de querer regresar de manera anticipada.

Es por ello que en la Tabla 51 se presenta un listado de prestaciones o

beneficios que las empresas mexicanas ofrecen como parte de la motivacion a
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sus expatriados. Este listado le puede ser de gran utilidad a aquellas empresas
que ya estan expatriando o que quieren comenzar con el proceso de
asignaciones internacionales, para tener una base para el sistema de
prestaciones a ofrecer a sus expatriados durante la asignacion en el pais

destino.

Prestaciones o beneficios ofrecidos como motivacion por parte de la

empresa Durante la asignacion internacional

e Seguro médico

e Gastos de mudanza e instalacion

e Seguro de vida

e Pago de vivienda y servicios

¢ Homologacién de impuestos

e Retribucion adicional

e Automovil

¢ Viaje anual

e Formacion en el puesto de trabajo

e |dioma para el expatriado

e Conocimiento social y costumbres laborales
e Educacion de los hijos

e Formacion cultural para el expatriado
¢ |dioma para la familia

e Club social

e Mentor

e Formacion cultural para la familia

e Personal doméstico

e Trabajo para el conyuge

Tabla 51: Resumen de la validacion del objetivo 4 de la investigacién
Fuente: Elaboracion propia (2015)

Como se mencion0 anteriormente, aunque en la Tabla 51 se presentan dichas
prestaciones, no queremos dejar de mencionar los 5 beneficios que
actualmente ofrecen la mayoria de las empresas mexicanas: seguro de gastos
médicos para el expatriado y su familia, gastos de mudanza en instalacién en el

pais destino, seguro de vida para él/ella y su familia, pago de vivienda y
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servicios y, ayuda en la homologacion de impuestos. Autores como Dickmann,
2012; Clegg y Gray, 2002; Dickmann, Doherty, Mills y Brewster, 2008;
Yurkiewicz y Rosen, 1995; Sparrow et al., 2004; Schoepp y Forstenlechner,
2010; Howe-Walsh y Schyns, 2010; Suutari y Burch, 2001; Richardson y Zikic,
2007; Shaffer y Harrison, 1998; Bauch, Steele y Quantrill, 2002; Thorn, 2009;
Ackers, 2005b; Froese, 2012; entre otros, mencionan estos beneficios como

importantes en la motivacion del expatriado.

Las prestaciones o beneficios que ofrecen las empresas a los expatriados
mexicanos se extraen de las variables o items incluidos en los factores
laborales. Cabe mencionar que el orden del listado de la figura anterior aparece
en orden de intensidad en el que las empresas ofrecen dichas prestaciones o

beneficios al expatriado mexicano durante su asignacion internacional.

Objetivo 5 de la investigacion empirica: Identificar de entre los factores e
items motivacionales antes de la asignacion que inciden en la motivaciéon del

expatriado, ¢ cuales aplican al caso mexicano?.

Identificar los factores de motivacion que son relevantes para los expatriados
mexicanos era un objetivo muy importante en este estudio. Si revisamos la
literatura, podemos determinar que son muchas las variables que influyen en
gue una persona pueda estar motivada y, por ende, pueda rendir y tener un

desempefio promedio, incluso, arriba del promedio.

Por medio de un analisis factorial, pudimos agrupar dichas variables en 4
factores motivacionales que dan lugar antes de la asignacion internacional.
Dichos factores son: los laborales, los personales, los familiares y los socio-
culturales. Dentro de cada uno de estos factores, se encuentran todos los items
correspondientes a cada uno de ellos, mismos que fueron extraidos de la

literatura.
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La siguiente Tabla, muestra el resumen de los resultados correspondientes al
objetivo 5 de nuestra investigacion.

Objetivo Especifico 5

Hipotesis Descripcion de la hipotesis ¢Se confirma
la hipbtesis?
1 Al menos un item del Factor Laboral incide
significativamente en la motivacion del expatriado Si
mexicano antes de la asignacién internacional
2 Al menos un item del Factor Personal incide
significativamente en la motivacion del expatriado Si
mexicano antes de la asignacién internacional
3 Al menos un item del Factor Familiar incide
significativamente en la motivacion del expatriado Si
mexicano antes de la asignacién internacional
4 Al menos un item del Factor Socio-Cultural incide
significativamente en la motivacion del expatriado Si
mexicano antes de la asignacién internacional

Tabla 52: Resumen de la validacion de las hipétesis relacionadas con el objetivo 5 de la
investigacion
Fuente: Elaboracion propia (2015)

En los siguientes puntos, presentamos los resultados correspondientes al

objetivo 5 de la investigacion:

En cuanto a si al menos un item de los Factores Laborales influyen de
manera significativa en la motivacién del expatriado mexicano antes de la
asignacion internacional, si se confirma. Realizando el estudio detallado, se
concluye que el item del factor laboral que incide en la motivacion es: “Ayuda

con los tramites migratorios”. (Hipotesis 1).

Con respecto a si al menos un item de los Factores Personales influyen de
manera significativa en la motivacion del expatriado mexicano antes de la

asignacion internacional, si se confirma. Por lo tanto, podemos concluir que el
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item del factor personal que incide en la motivacién es: “Consideré que la

asignaciéon mejoraria mis posibilidades de promocion” (Hipotesis 2).

En cuanto a si al menos un item de los Factores Familiares influyen de
manera significativa en la motivacion del expatriado mexicano antes de la
asignacion internacional, si se confirma. Por lo tanto, podemos concluir que el
item del factor familiar que incide en la motivacion del expatriado es: “Mi

conyuge mostré una actitud positiva al traslado” (Hipotesis 3).

Y por ultimo, con respecto a si al menos un item de los Factores Socio-
Culturales influyen de manera significativa en la motivacién del expatriado
mexicano antes de la asignacion internacional, si se confirma. Por lo tanto, se
puede afirmar que el item del factor socio-cultura que incide en la motivacion
del expatriado es: “Me atrajo mucho vivir en el pais a donde me enviaron”

(Hipotesis 4).

Por lo tanto, tal como se ha venido abordando a lo largo de nuestra
investigacién, son muchas las variables que las empresas debe de tomar en
cuenta al momento que planean una expatriacién, y no sélo enfocarse en
aspectos laborales, sino que, como se pudo comprobar en nuestro estudio, son
todos los factores motivacionales (laborales, personales, familiares y socio-
culturales) antes de la expatriacion los que inciden de manera positiva en la
motivacion de expatriado, especificamente hablando del caso del expatriado
mexicano. Por lo que si la organizacién quiere realmente tomar en cuenta la
motivacion del empleado que expatriara, es decir, determinar los factores que
realmente mueven al expatriado a dar un esfuerzo adicional para cumplir con
objetivos organizacionales, dichas organizaciones tendran que centrarse en
todos los factores motivacionales, porque descuidar uno, podria desencadenar

la desmotivacion del expatriado.
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Ahora bien, dentro de todas las variables o items que puede haber para cada
uno de los factores, existe uno de cada factor el que es realmente significativo
en la motivacion antes de la asignacion, especificamente para el caso del

expatriado mexicano.

Para el Factor Laboral, el item que motiva al expatriado mexicano antes de la
asignacion internacional es: “Ayuda con los tramites migratorios”. Para el
expatriado mexicano es muy importante que la empresa le ayude a resolver
todo lo correspondiente a migracion. Y ya que cada pais tiene sus politicas y
restricciones de entrada y/o salida, pues se torna un elemento importante para
sentirse motivado. Algunos paises piden permisos o visas determinadas,
vacunas, papeles y demas tramites, que en ocasiones, es muy elaborado para
el empleado realizar dichos tramites, sobre todo cuando desconoce el proceso
y lo que se requiere para vivir y trabajar de manera legal en el pais a donde fue
destinado, por lo que si la empresa le brinda esta ayuda, €l se sentird contento
y motivado en la asignacion. Autores como Zoe Ju-Yu Ho (2012); Dickmann,
Doherty, Mills y Brewster (2008); Suutari y Burch (2001); Baruch, Steele y
Quantrill (2002); entre otros, sostienen que la ayuda que se le pueda dar al
expatriado en trdmites migratorios es un factor importante. Por lo tanto, este
hallazgo es muy importante para las empresas cuando estan realizando todos
los tramites para expatriar al empleado, ya que la mayoria de éstas cuentan
con un departamento legal que puede ayudar en este proceso, quitandole una
posible fuente de estrés al expatriado y tornandose en motivacién laboral.

Para el Factor Personal, el item que motiva al futuro empleado internacional
antes de la asignacion es: “Consideré que la asignacion mejoraria mis
posibilidades de promocion”. Como se puede apreciar, para el expatriado
mexicano es muy importante el visualizar el traslado al pais destino y toda la
experiencia de expatriacion como un trampolin para escalar mas alto dentro de
la organizacion, por medio de una promocion. Autores como Nyame-Mireku,
2012; Dickmann, 2012; Poonpol, 2010; Clegg y Gray, 2002; Inkson y Arthur,
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2001; Eby, Butts y Lockwood, 2003; Suutari y Taka, 2004; Stahl, Miller y Tung,
2002; Stahl y Cerdin, 2004; Hippler, 2009; Kammel y Teichelmann, 1994,
Thorn, 2009; Ackers, 2005b; Jackson et al., 2005; Bonache y Zarraga-Oberty,
2008; McCaughey y Bruning, 2005; entre otros, consideran que esto es muy
importante. Por lo tanto, es sumamente relevante para las empresas el
considerar que sus empleados al momento de que visualizan la expatriacion
como una opcion en sus vidas vy, el estar dispuestos a sacrificar cuestiones
personales y familiares en el pais destino, es porque ellos consideran que
puede ayudar a mejorar en la escala promocional dentro de su misma
empresa. Este hallazgo es muy valioso para las empresas ya que en el
momento que realicen la planeacion de la expatriacion, pueden ir prospectando
toda la experiencia y poder cumplir y satisfacer una necesidad personal tan
importante como el subir de puesto en la expatriacion o bien regresando de la

misma.

Para el Factor Familiar, el item que incide en la motivacion del expatriado antes
de su asignacion internacional es: “Mi conyuge mostré una actitud positiva al
traslado”. Muchos autores como Haines, Saba y Choquette, 2008; Dickmann,
2012; Zoe Ju-Yu Ho, 2012; Doherty, Dickmann y Mills, 2011; Sparrow et al.,
2004; Howe-Walsh y Schyns, 2010; Shaffer y Harrison, 1998; Richardson y
Zikic, 2007; Thorn, 2009; Ackers, 2005b; entre otros, consideran que el que la
familia, sobre todo el conyuge esté dispuesto y con una buena actitud a la
expatriacion es un componente bien importante y determinante para el éxito de
la expatriacion. Por lo tanto, este hallazgo para las empresas es crucial, ya que
si los estudios demuestran cada vez mas la importancia del factor familiar en el
proceso de expatriacion, con este estudio se reitera la importancia que tiene el
conyuge en el proceso de motivacion del expatriado mexicano antes de la
asignacion internacional. Este hecho les puede servir mucho a las empresas ya
que deberian por tanto, involucrar al coényuge desde el proceso de

reclutamiento y seleccion de candidatos a expatriar.
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Y por dltimo, pero no menos importante, para el Factor Socio-Cultural, el item
que influye positivamente en la motivacidon del expatriado antes de la
asignacion es: “Me atrajo mucho vivir en el pais a donde me enviaron”. Autores
como Dickmann (2012); Clegg y Gray (2002); Doherty, Dickmann y Mills
(2011); Dickmann, Doherty, Mills y Brewster (2008); Hippler (2009); Gonzalez y
Negandhi (1967); Chen, Kirkman, Kim, Farh y Tangirala (2010); Thorn (2009);
Froese (2012); Pinto, Cabral-Cardoso y Werther (2012); entre otros, sostienen
que el pais destino tiene una influencia importante en la motivacion del
expatriado. Paises con condiciones de vida mejores que el pais origen, son
sumamente motivadores para el expatriado (de manera particular, para el
expatriado mexicano), por el contrario, paises con condiciones de riesgo e
incertidumbre, pueden ser un desmotivador para el empleado internacional.
Este resultado es revelador para las empreas que buscan expatriar a sus
empleados, ya que el pais al que manden al expatriado podra representar o0 no,
una fuente de motivacion laboral. Y en dado caso que el pais destino presente
condiciones menos favorables que el pais origen, la empresa debe de estar
preparada para afrontar estas condiciones y poder hacerle frente a la situacion,

junto con el expatriado, de tal forma, que se evite la desmotivacion.

Ahora veremos los factores motivacionales durante la asignacion internacional

para el expatriado mexicano.

Objetivo especifico 6 de la investigacion empirica: Identificar de entre los
factores e items motivacionales durante la asignacion que inciden en la

motivacion del expatriado, ¢cuales aplican al caso mexicano?.

Una vez que el empleado ha dejado su pais origen para trasladarse al pais
destino y empezar a vivir propiamente la expatriaciéon, se torna un reto muy
grande para las empresas poder mantener y continuar con la motivacion que el

expatriado tiene una vez que dejé su pais origen. Por lo que, identificar los
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factores de motivacion que son relevantes para los expatriados mexicanos
durante la asignacion internacional era también un objetivo muy relevante en

nuestro estudio.

Por medio de un andlisis factorial, también se agruparon las variables
motivacionales durante la asignacion internacional. Dichas variables, se
pudieron agrupar en 4 factores motivacionales, los cuales son: los laborales,
los socio-culturales y personales, los familiares y los laborales-mentor. En cada
uno de los factores, se encuentran todos los items que previa revision de
literatura se determinaron importantes para medir la motivaciébn en nuestro

estudio.

La siguiente Tabla, muestra el resumen de los resultados correspondientes al

objetivo 6 de nuestra investigacion.

Objetivo Especifico 6

Hipotesis Descripcién de la hip6tesis ¢ Se confirma
la hipbtesis?
5 Al menos un item del Factor Laboral incide
significativamente en la motivacion del expatriado No
mexicano durante la asignacion internacional
6 Al menos un item del Factor Socio-Cultural y
Personal incide significativamente en la motivacion Si

del expatriado mexicano durante la asignacién
internacional

7 Al menos un item del Factor Familiar incide
significativamente en la motivacién del expatriado Si
mexicano durante la asignacion internacional

8 Al menos un item del Factor Laboral-Mentor incide
significativamente en la motivacion del expatriado No

mexicano durante la asignacion internacional

Tabla 53: Resumen de la validacion de las hipoétesis relacionadas con el objetivo 6 de la
investigacion
Fuente: Elaboracidon propia (2015)
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En los siguientes puntos, presentamos los resultados correspondientes al
objetivo 6 de la investigacion:

En cuanto a si al menos un item de los Factores Laborales influyen de
manera significativa en la motivacién del expatriado mexicano durante la
asignacion internacional, no se confirma. Este tipo de factores ni siquiera
tienen una influencia en la motivacion, es decir, no inciden ni positiva, ni

negativamente (Hipotesis 5).

Con respecto a si al menos un item de los Factores Socio-Culturales y
Personales influyen de manera significativa en la motivacion del expatriado
mexicano durante la asignacion internacional, si se confirma. Por lo tanto,
podemos concluir que los items del factor socio-cultural y personal que inciden
en la motivacion son: “Satisfaccion con la comunicacion con la empresa
matriz”, “Satisfaccién con las condiciones generales de vida”, “Motivacion de
que mis subordinados y colegas en la empresa filial me valoren”, “Satisfaccion
con las actividades sociales y recreativas” y, “Satisfaccion con la interaccion y

socializacion con las personas del pais destino” (Hipotesis 6).

En cuanto a si al menos un item de los Factores Familiares influyen de
manera significativa en la motivacion del expatriado mexicano durante la
asignacion internacional, si se confirma. Por lo tanto, podemos concluir que los
items del factor familiar que inciden en la motivacion del expatriado son:
“Buena oportunidad para la familia” y, “Dominio del idioma del pais destino de

usted” (Hipotesis 7).

Y por ultimo, con respecto a si al menos un item de los Factores Laborales-
Mentor influyen de manera significativa en la motivacién del expatriado
mexicano durante la asignacion internacional, no se confirma. Por lo tanto, los

items comprendidos dentro del factor laboral-mentor tampoco inciden en la
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motivacion del expatriado durante el tiempo que se encuentra en su asignacion

internacional (Hipotesis 8).

Una vez mas, no podemos olvidar que todos los factores son importantes y las
empresas deben de tomarlos en cuenta en el momento de mandar a uno o
varios de sus empleados a una asignacion fuera del pais origen. Sin embargo,
son solo dos factores los que inciden de manera positiva en la motivacion del
expatriado mexicano durante su asignacion. Los dos factores que motivan al
expatriado mexicano son los factores socio-culturales y personales, y los

factores familiares.

A continuacién se revisara de manera particular cual o cudles variables dentro
de los factores socio-culturales y personales, asi como de los factores
familiares son los que inciden de manera significativa en la motivacion del
expatriado mexicano durante la asignacion internacional, ya que si las
empresas conocen de manera particular los items motivantes, pueden ayudar a
que estos se den de la mejor manera posible. Estos hallazgos son muy
importantes para las empresas ya que si bien es cierto, deben de cuidar todos
los factores, ya que la expatriacibn es un proceso integral, si ellos quieren

incidir en la motivacion tienen que cuidar estos dos aspectos en patrticular.

Ahora bien, dentro de las variables correspondientes a los factores socio-
culturales y personales, son cinco las que de manera especifica son motivantes
durante la expatriacién. Por otro lado, son dos variables dentro del factor

familiar las que tienen ese impacto en ésta.

Comenzando con el Factor Socio-Cultural y Personal, los items que motivan al
expatriado mexicano son: “Satisfaccion con la comunicacion con la empresa
matriz”, “Satisfaccién con las condiciones generales de vida”, “Motivacion de

que mis subordinados y colegas en la empresa filiar me valoren”, “Satisfaccién
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con las actividades sociales y recreativas” y, “Satisfaccion con la integracion y
socializacion con las personas del pais destino”. En esta etapa de la
expatriacion, es decir, durante la asignacion internacional, el expatriado valora
y le motiva el que no se le deje a un lado en la empresa matriz, por lo que este
hallazgo, ayuda a las empresas a poder tener un control o bien un programa
que pueda ayudar a que la comunicacion entre la matriz y el expatriado fluya
de la mejor manera, de tal forma que éste no se sienta olvidado. También es
importante y motivante para el expatriado que los empleados que estan en la
empresa del pais destino le valoren, de tal forma que la empresa puede
también ayudar a que esto se dé, de tal forma que al final del dia, la empresa
filial se asegure que la socializacion y valorizacion del expatriado se esta dando
de manera adecuada. Por otro lado, para el expatriado es muy motivante la
integracion y socializacion con otras personas en el pais destino, no sélo con
empleados dentro de la organizacion, pero también fuera de ella; por lo que la
empresa también se puede asegurar de proveerle al expatriado actividades
sociales y recreativas que aseguren que éste y su familia tenga contacto con
locales del pais destino. Y por ultimo, pero no menos importante, para el
expatriado es motivante las condiciones generales de vida, y si bien es cierto,
cada pais tiene su idiosincrasia y caracteristicas particulares, la empresa si
puede ayudar a que las condiciones de vida del expatriado y su familia sean al
menos similares a las que tenian en el pais origen, sino es que mejores, para
que realmente sea una motivacion y el empleado esté en verdad satisfecho con
su trabajo y todo lo que éste conlleva. Autores como Nyame-Mireku, 2012;
Haines, Saba y Choquette, 2008; Clegg y Gray, 2002; Doherty, Dickmann y
Mills, 2011; Dickmann, Doherty, Mills y Brewster, 2008; Earley y Ang, 2003;
Ang et al., 2007; Gelfand, Erez y Aycan, 2007; Kanfer, Chen y Pritchard, 2008;
Suutari y Burch, 2001; Kupka, Everett, Atkins, Mertesacker, Walters, Walters,
Graf, Hill, Dodd y Bolten, 2009; Bolten, 2001; Gertsen, 1990; Hammer et al.,
1996; Imahori y Lanigan, 1989; Martin, 1993; Spitzberg, 2000; Wiseman, 2002;
Black y Mendenhall, 1989; Gudykunst, 2005; Califiuri, 2000a; 2000b; De Cieri y
Dowling, 2006; Jonhson y Cullen, 2002; entre otros, sostienen la importancia de

estos factores como fuentes de motivacién del expatriado.
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Por otro lado, los items del Factor Familiar que inciden en la motivacion del
expatriado durante su asignacion internacional es: “Satisfaccion con la
oportunidad para la familia” y “Dominio del idioma del pais destino de usted”.
Autores como Zoe Ju-Yu Ho, 2012; Doherty, Dickmann y Mills, 2011; Sparrow
et al., 2004; Howe-Walsh y Schyns, 2010; Shaffer y Harrison, 1998; Richardson
y Zikic, 2007; Thorn, 2009; Ackers, 2005b; Haines, Saba y Choquette, 2008;
entre otros, consideran que el hecho de que la asignacion represente una
oportunidad para la familia (conyuge e hijos) es realmente motivacional para el
expatriado. Ademas, que si el expatriado se siente cdmodo con el dominio del
idioma del pais al que fue destinado, esto ayuda enormemente a €l y su familia.
Por lo tanto, considerando este hallazgo si las empresas mexicanas realmente
pueden dar y brindar en la expatriacion esa oportunidad familiar que el
expatriado busca, sera de gran ayuda y aporte para que el empleado esté

realmente motivado durante la asignacion.

En el siguiente apartado se abordaran las limitaciones que se tuvieron en esta

investigacion.

6.4. LIMITACIONES DE LA INVESTIGACION

A lo largo de esta tesis, hemos conocido en un sentido mas amplio, el proceso
de expatriacion, poniendo énfasis en el punto de vista tanto de la empresa
como del expatriado. Se busco abordar los factores motivacionales que hacen
que el expatriado esté contento y satisfecho en el proceso de expatriacion, de
tal forma que laboralmente cumpla con los objetivos y expectativas de la
empresa. En esta linea, abordamos nuestro estudio empirico, buscando los
motivadores del expatriado, especificamente del caso mexicano antes y
durante su asignacion internacional. Consideramos que, en cierta medida,
contribuimos a incrementar el conocimiento y evidencia empirica sobre la
motivacion del expatriado y de manera muy particular, del expatrido mexicano.

Sin embargo, estamos conscientes que nuestro estudio empirico tiene sus
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limitantes por lo que, se requiere seguir investigando del tema en futuros

trabajos e investigaciones.

En primer lugar, una de las limitaciones es que los resultados de esta
investigacion corresponden al andlisis de una muestra de datos de expatriados
mexicanos, por lo que no podemos generalizar los resultados a expatriados de
otras nacionalidades o paises. Se tendria que realizar el mismo estudio, pero
con una muestra que abarcara extractos de expatriados de diferentes paises
para poder generalizar. Dicho de otra manera, el modelo de motivacién del
expatriado se puede replicar con expatriados de todas las nacionalidades, sin
embargo, la limitante es que en este estudio en patrticular, el foco principal fue
abordar el caso de expatriados mexicanos, lo que lo convierte en una limitacion

al no poder extrapolar los resultados de manera generalizada al expatriado.

Otra limitante de esta investigacion es el tiempo en la que se desarrolla. Los
resultados se pueden generalizar al tiempo de la aplicacion, es decir, en el afio
2013. Sin embargo, el mundo es tan cambiante que lo que motiva a un
expatriado en el afo 2013 no necesariamente permanece constante en el
tiempo, por lo que un estudio longitudinal podria traer conclusiones mas
concluyentes. O bien, se podria replicar la aplicacion del instrumento de
medicién en otros afios para corroborar si los resultados siguen siendo los

mismos, o bien, los factores que motivan al expatriado se han modificado.

Ademas, en esta misma linea el instrumento de medicidén se aplicé en una sola
ocasidon por lo que, esta investigacibn es de caracter transversal y
consideramos conveniente, como ya se menciondé antes, que se le de
continuidad al estudio mediante la realizacion de trabajos de investigacion dé

caracter longitudinal, es decir, a través del tiempo.
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Una limitante importante de considerar es el tipo de muestra que abordamos,
ya que la muestra fue no probabilistica, debido a que usamos en nuestro
estudio el método de bola de nieve®. Este tipo de muestreo es totalmente
valido cuando la muestra es dificil de conseguir o abordar, de tal forma, que
una forma factible de aplicar el instrumento se torna en el método de bola de
nieve. Para futuros estudios, seria interesante abordar una tipo de muestra
probabilistica, en donde se tenga el apoyo de las empresas o de diversas
asociaciones u organismos para obtener la base de datos o el listado de
expatriados que tienen en otros paises, de tal forma que se pueda realizar de
manera probabilistica.

Por otro lado, obteniendo el apoyo de empresas 0 asociaciones, la muestra de
expatriados puede incrementarse, y probablemente ser mayor a los 303
expatriados que estudiamos en esta tesis.

Por dltimo, en el siguiente apartado, abordaremos las futuras lineas de
investigacion que se pueden realizar con respecto a este tema concerniente a

la motivacién del expatriado.

6.5. FUTURAS INVESTIGACIONES

Por dltimo, pero no menos importante, es oportuno volver a mencionar que
nuestro estudio se basé en dos momentos muy importantes del proceso de
expatriacion: antes y durante la asignacion internacional. Y con base a estos
dos momentos muy particulares, se llegaron a conclusiones sobre lo que
motiva a los expatriados mexicanos, de tal forma, que las empresas puedan
tomar decisiones del tipo de beneficios 0 prestaciones que son importantes

para que un expatriado esté contento y motivado, y por ende, tenga un buen

80 Revisar la pagina 235 en el capitulo 5, en donde se explica el método de muestreo no
probabilistico de bola de nieve.
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proceso de expatriacion. Sin embargo, nos falté una fase igual de importante
que las dos que abordamos, es decir, falté lo que sucede después de la
asignacion internacional, es decir, en la repatriacion. Consideramos que para
nuestro estudio era lo suficientemente valido centrarnos en las primeras dos
fases, sin embargo, numerosos estudios (McCaughey y Bruning, 2005;
Dickmann, 2012; Pinto, Cabral-Cardosoy Werther, 2012; Adler, 1981; Harzing,
1995; Forster, 1997) sostienen que esta etapa también es crucial en el
expatriado, ya que al regresar él/ella sufre un shock cultural, asi como una
desmotivacion por parte de la empresa, colegas, entre otros. Por lo tanto, una
futura linea de investigacion puede tornarse en el estudio de los factores
motivacionales del expatriado después de la asignacion internacional. De tal
forma, que al tener las tres fases completas, las empresas y los mismos
empleados puedan tomar mejores decisiones en cuanto a la asignacion

internacional.

Otra investigacion muy valiosa seria el poder aplicar nuestro modelo de
motivacion del expatriado a otras muestras, es decir, a expatriados de otras
nacionalidades. De tal forma, que se pueda conocer lo que a los expatriados de
otros paises les motiva en los dos momentos que aborda holisticamente
nuestro modelo: antes y durante la asignacion internacional. Seria sumamente
interesante poder contrastar la motivacion de expatriados de diferentes paises

y conocer si puede haber un punto en comun entre diversas nacionalidades.

Finalmente, para concluir este apartado, seria muy pretencioso suponer y
afirmar que todos los factores y variables motivacionales del expatriado se han
abordado en esta tesis. Sin embargo, esta tesis puede ser considerada como
un primer acercamiento para la comprension de los factores motivacionales del
expatriado mexicano antes y durante la asignacién internacional y, por ende,
resulta valiosa tanto para la empresa, como para el empleado, el conocimiento

de estos factores y variables para una mejor toma de decisiones.
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Anexos

8.1. ANEXO I. Cuestionario Inicial

LA MOTIVACION DE LOS EXPATRIADOS EN ASIGNACIONES
INTERNACIONALES

Estimado expatriado:

El presente cuestionario enmarca la motivacion de los expatriados, que servira
para elaborar una tesis a nivel doctoral. Siendo su objetivo conocer la
motivacion que usted tuvo en la etapa previa (antes) a la asignacién, asi como
lo que lo motiva durante la asignacion. Ademas, se trata de averiguar cuales
son las variables que desde el punto de vista de su asignacion fueron las mas
importantes para estar motivado antes y durante su estancia en el extranjero.

Para fines de nuestra investigacion, hemos definido la expatriacién como el
desplazamiento al extranjero de wun directivo, ejecutivo Yy/o técnico
especializado por un periodo de 1 a 5 afios.

Asi mismo, hemos determinado que el proceso de expatriacion cuenta con 3
etapas muy particulares:

1. ANTES de la expatriacion: periodo en donde se hace el proceso de
reclutamiento y seleccion del candidato, es el momento en donde el
candidato se encuentra en el pais de origen y le proponen la asignacion
internacional

2. DURANTE la expatriacion: periodo que comprende el momento en
donde el candidato se establece en el pais destino y

3. DESPUES de la expatriacion, esto es, la repatriacion, cuando el
candidato vuelve a su pais de origen (esta etapa no sera estudiada en
esta investigacion).

Responder a este cuestionario le llevara a usted aproximadamente 15 minutos.
El Unico criterio para participar en este estudio es que usted esté actualmente
en una asignacion internacional (expatriado).

Agradecemos de antemano su colaboracién para responder este cuestionario.
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LA MOTIVACION DE LOS EXPATRIADOS EN ASIGNACIONES
INTERNACIONALES

Cuando esté contestando el cuestionario, tenga en mente lo siguiente:

1. El cuestionario esta dividido en cinco partes: datos generales de la
empresa, perfil profesional del candidato, perfil personal del candidato,
antes de la expatriacion y durante la expatriacion. Cada parte contiene
una serie de afirmaciones que se relacionan con los apartados antes
mencionados. Por favor |éalas con atencidén antes de contestarlas.

2. No hay respuestas correctas o incorrectas. Estas simplemente reflejan
Su opinion personal, asi que trate de ser tan honesto(a) como le sea
posible.

3. Al contestar el cuestionario, piense en la experiencia que usted tiene y
ha tenido, no lo que seria correcto para la empresa o0 experiencias de
otros comparieros y/o amigos.

4. La informacién obtenida se mantendra en completa confidencialidad.

5. Para contestar el presente cuestionario, tome en cuenta las siguientes
definiciones:

Asignacion internacional: responsabilidad asignada por parte de la
empresa para trabajar y vivir durante un periodo de tiempo en el
extranjero; generalmente de dos a cinco afios de duracion.

Pais de origen. Pais en donde usted trabajaba y en donde le
propusieron la asignacion internacional.

Pais destino. Pais donde trabaja y vive durante la asignacion
internacional.
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SECCION 1 Datos Generales de la Empresa

1. Nombre de la empresa matriz donde trabaja actualmente:

2. Ciudad y pais de origen de la empresa (Sede Central):

SECCION 2 Perfil Profesional del Candidato

3. Antiguedad que tiene trabajando en la empresa: afio(s) y mes(es)

4. Seleccione el nivel y el departamento en donde se encontraba ANTES de la expatriacion:
Nivel: Departamento:

O Direccion General O Investigacion y Desarrollo O Finanzas

O Direccion intermedia O Informatica o Sistemas O Produccion

O Técnico especialista O Ventas O Consultoria

O Otro: O Ingenieria O Administracion
O Compras O Mercadotecnia
O Otro:

5. Seleccione el nivel y el departamento DURANTE la expatriacion:

Nivel: Departamento:

O Direccion General O Investigacion y Desarrollo O Finanzas

O Direccion intermedia O Informética o Sistemas O Produccion

O Técnico especialista O Ventas O Consultoria

O Otro: O Ingenieria O Administracion
O Compras O Mercadotecnia
O Otro:

6. Pais en el que esta expatriado actualmente:

O Estados Unidos

O México

O Brasil

O Espafa

O Canada

O Alemania

O Inglaterra

O ltalia

O Suiza

O Francia

O Otro:

7. Indigue si poseia experiencia internacional previa antes de esta expatriacion:

Sl NO

8. En la expatriacion actual, ésta ha sido:
O Con familia (conyuge e/o hijos)
O Sin familia (cényuge e/o hijos)

Si su respuesta es CON FAMILIA, contestard la pregunta 9, y si es SIN FAMILIA, contestara la
pregunta 10
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9. Sien la expatriacion actual, usted ha ido CON FAMILIA, indique su situacion:
O GRUPO MISMO DESTINO: varios expatriados son enviados al mismo pais y ciudad
destino.
O GRUPO DIFERENTE DESTINO: varios expatriados son enviados al mismo pais destino,
pero a diferente ciudad, o bien a diferente pais.
O INDIVIDUAL: solamente a mi me enviaron al pais y ciudad destino.
O AMBOS: en esta experiencia he estado tanto en grupo como individualmente pero con
familia.

10. Si en la expatriacion actual, usted ha ido SIN FAMILIA, indique su situacion:
O GRUPO MISMO DESTINO: varios expatriados son enviados al mismo pais y ciudad
destino.
O GRUPO DIFERENTE DESTINO: varios expatriados son enviados al mismo pais destino,
pero a diferente ciudad.
O INDIVIDUAL: solamente a mi me enviaron al pais y ciudad destino
O AMBOS: en esta experiencia he estado tanto en grupo como individualmente sin familia.

11. ¢Cuénto tiempo lleva en la asignacion actual?
mes(es)

SECCION 3 Perfil Personal del Candidato

12. Edad:
13. Sexo: O Masculino O Femenino

14. Indique, ¢cual es su nacionalidad?:
O Mexicana
O Estadounidense
O Latina, ¢cual?
O Europea,, ¢,cuél?
O Otra:

15. Estado Civil:
Soltero
Casado
Viudo
Divorciado
Separado
Unién libre

OO0OO00O0O0

16. Respecto a la actual asignacion internacional y en caso de tener pareja, ¢ésta le
acompafa?
Si NO NO TENGO PAREJA

17. ¢Tiene hijos? SI NO
Si su respuesta es negativa, pasard automaticamente a la pregunta 20

18. Si su respuesta es afirmativa, marque si tiene hijos dentro de los siguientes rangos de

edad:
Tengo ___ hijos de 0 a 6 afios
Tengo ___ hijos de 7 a 12 afios
Tengo __ hijos de 13 a 17 afios
Tengo __ hijos de 18 a 24 afios
Tengo ___ hijos de 25 afios y mas
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19. ¢Sus hijos le acompafian actualmente en esta asignacion internacional?
O No, ninguno
O Si, todos
O Solamente algunos

20. Su maximo nivel de estudios es:

O Preparatoria

O Carrera técnica

O Formacién profesional (carrera)

O Maestria

O Doctorado

21. Los idiomas que habla (favor de seleccionar una opcion en todos los idiomas)

No Muy poco Regular Bien Muy Bien

O Espaiiol 0 0 0 0 0
O Inglés 0 0 0 0 0
O Francés 0 0 0 0 0
O Aleman 0 0 0 0 0
O Portugués 0 0 0 0 0
O Otro 0 0 0 0 0

22. Si eligi6 “Otro”, favor de especificar el idioma:

23. De los siguientes valores, habilidades, actitudes y competencias, seleccione en qué grado
cuenta con ellos, en donde 1 = muy bajo, 2 = bajo, 3 = neutro, 4 = alto y 5 = muy alto

1 2 3 4 5

Autoaprendizaje

Adaptacion al cambio

Toma de decisiones efectiva (acertada y rapida)

Trabajo en equipo

Comprensidn del entorno y de la organizacion

Innovacion

Flexibilidad

Competitividad

Responsabilidad profesional

Habilidades analiticas

SECCION 4  ANTES DE LA EXPATRIACION

Para contestar esta seccion, piense en el momento que le propusieron la asignacion
internacional.

24. ¢Cual fue el motivo de la expatriacion?
O Yo solicité la asignacion internacional
Me propusieron la asignacion y me interesaba mucho aceptarla
Me propusieron la asignacion y no tenia muchos deseos de aceptarla
Tuve que aceptar la asignacion adn en contra de mi voluntad

O OO
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25. ¢Qué tan motivado estaba usted antes de la expatriacion con respecto a la asignacién
internacional?, donde 1= Nada, 2= Poco, 3= Indiferente/Neutral, 4= Alto y 5= Totalmente

Alto

Nada Totalmente Alto
1 2 3 4 5
@) O @) @) O

Para las siguientes dos preguntas, usted debera responder qué tanto le motivan cada uno de
los beneficios y factores mostrados a continuacién, independientemente si la empresa se los
proporciond o no.

26. Indique primero si la empresa le proporcion6 o no los siguientes beneficios. Luego, indique
qué grado de motivaciébn tuvo con los siguientes beneficios si su empresa se los
proporciond. En el caso que no se los haya proporcionado, evalle qué tanto le hubieran
motivado si se los hubiera proporcionado. Tenga en cuenta que, 1= Nada, 2= Poco, 3=
Indiferente/Neutral, 4= Alto y 5= Totalmente Alto

SI|NO| 1 2 31415

a. Viaje de reconocimiento para usted

b. Viaje de reconocimiento para su familia (conyuge
e hijos, en caso de tenerlos)

c. Ayuda previa en la localizacién de vivienda

d. Ayuda en la busqueda de colegios para los hijos

e. Informaciébn sobre aumento de sueldo vy
prestaciones

f. Ayuda en tramites migratorios (visas y permisos de
trabajo)

g. Informacion y ayuda fiscal del otro pais

h. Ayuda en la blsqueda de trabajo para el conyuge
dentro o fuera de la empresa

i. Programa de induccion (cultura, costumbres, etc.)
al pais destino para usted

j. Programa de induccién (cultura, costumbres, etc.)
al pais destino para su familia (cényuge e hijos, en
caso de tenerlos)

k. Programa de induccién al futuro trabajo

I. Apoyo de idioma para usted

m. Apoyo de idioma para su familia (cényuge e hijos,
en caso de tenerlos)

n. Informaciéon sobre el desarrollo de carrera

0. Informacion acerca de la planeacion de la
repatriacion

p. Informacion sobre los términos que se van a
incluir en el contrato

g. Informacién sobre la seguridad social (servicios
meédicos y de salud) del pais destino

r. Involucramiento del conyuge en el proceso de
seleccion
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27. De las siguientes afirmaciones indique el grado de motivacion que tuvo en el momento que
le propusieron la asignacion internacional. Tenga en cuenta que = Nada, 2= Poco, 3=
Indiferente/Neutral, 4= Alto y 5= Totalmente Alto

a. Me permiti6 desarrollar contactos valiosos para el
desarrollo de mi carrera profesional

b. Consideré que mejoraria mi capacidad profesional

c. Consideré que mejoraria mis posibilidades de
promocion en la empresa

d. Me atrajo mucho el puesto que me ofrecieron

e. Consideré una muy buena oportunidad para mi familia
(en caso de tenerla)

f. Mi cényuge mostr6 una actitud positiva al traslado
internacional (en caso de tenerlo)

g. Mi familia (conyuge e hijos, en caso de tenerlos) me
apoyo en la asignacion internacional

h. Me atrajo que otros compafieros del pais origen estaban
en el pais destino

i. Conocia la experiencia de otros expatriados/repatriados
en el mismo pais destino

j. Me atrajo mucho vivir en el pais a donde me enviaron

k. Diferencia cultural entre el pais origen y destino

I. Peligrosidad del pais

m. Conocimiento y dominio del idioma del pais destino

SECCION5 DURANTE LA EXPATRIACION

Para esta seccion, piense desde el momento que llegé al pais destino, es decir en el
momento del inicio de la asignacion.

28. Durante la expatriacion, ¢qué tan motivado y satisfecho se encuentra usted?, donde 1=
Nada, 2= Poco, 3= Indiferente/Neutral, 4= Alto y 5= Totalmente Alto
1 2 3 4 5

Personal
Familiar

Laboral

Social y Cultural
En General

29. En general, ¢cuanto tiempo le lleva realmente adaptarse al pais destino?
o Menos de 3 meses

De 3 a 6 meses

De 7 a 11 meses

De 1 a 2 afos

De 2 a 3 afos

Mas de 3 afios

O O O O O

30. En relacion a su puesto de trabajo en la expatriacion, indique su grado de motivacion con
las siguientes afirmaciones, donde 1= Nada, 2= Poco, 3= Indiferente/Neutral, 4= Alto y
5= Totalmente Alto

Bertha E. Cardenas Hinojosa
443




Anexos

a. Que mi puesto de trabajo tenga metas y objetivos claros
y planificados

b. Conocer cudles son mis objetivos y autoridad asignados

c. Que la empresa matriz valore mi contribucion a la
organizaciéon

d. Que mis subordinados y colegas en la empresa filial me
valoren

e. Otros:

31. Indique qué tan satisfecho se encuentra con los siguientes aspectos, donde 1= Nada, 2=
Poco, 3= Indiferente/Neutral, 4= Alto y 5= Totalmente Alto

1 2 3 4 5

a. Comunicacién con la empresa matriz

b. Integracion y socializacion con los compafieros de
trabajo

c. Integracion y socializacion con las personas del pais

d. Costumbres cotidianas que se deben cumplir

e. Calidad y tipo de alimentacion

f. Condiciones generales de vida

g. Costo general de vida

h. Condiciones generales de la vivienda

i. Medios de transporte utilizados en el pais

j. Servicios médicos y de salud

k. Actividades sociales y recreativas

|. Condiciones climaticas

m. Reparaciones y servicios domésticos

n. Peligrosidad del pais

0. Educacién de los hijos (en caso de tenerlos)

p. Buena oportunidad para la familia (en caso de tenerla)

g. Apoyo familiar (cényuge e hijos, en caso de tenerlos)

r. Adaptacion familiar (conyuge e hijos, en caso de
tenerlos)

s. Dominio del idioma del pais destino de usted

t. Dominio del idioma del pais destino de su familia (si
aplica)

32. ¢Laempresa le asigné un mentor/tutor?
SI NO

Si su respuesta es negativa, pasara autométicamente a la pregunta 34

33. En caso de que haya contestado que si a la pregunta anterior, indique ¢en dénde esta
ubicado el (los) mentor(es)/ tutor(es)? (puede seleccionar varias opciones)

En el pais de origen En el pais de destino
Antes de la expatriacion (@) (@)
Durante la expatriacion (@) (@)

Para las siguientes dos preguntas, usted debera responder qué tanto le motivan cada una de
las aseveraciones y beneficios mostrados, independientemente si la empresa se los
proporcion6 o no.
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34. En general, si usted hubiera tenido mentor/tutor, en qué grado le hubieran motivado las
siguientes aseveraciones, 1= Nada, 2= Poco, 3= Indiferente/Neutral, 4= Alto y 5=
Totalmente Alto
Ademas indique si se le proporcionaron o no.

a. Velar por los intereses y posibles dificultades de
usted y su familia (en caso de tener familia) en el pais
destino

b. Le inculcé la cultura del pais en el que iba a residir

c. Le introduce a usted en la organizacién extranjera

d. Identifica y ayuda en el proceso de orientacion de
carrera del conyuge (en caso de tenerlo)

e. Facilita la reacomodacion de la familia (si aplica)

35. Indique primero si la empresa le proporcion6 o no las siguientes ayudas y beneficios
durante la asignacion. Luego, indique qué tanto le motivan estos en caso de que se los
haya proporcionado su empresa. En el caso de que no se los haya proporcionado, evalle
qué tanto le hubiera motivado si se los hubiera dado. Tenga en cuenta que, 1= Nada, 2=
Poco, 3= Indiferente/Neutral, 4= Alto y 5= Totalmente Alto

SI [NO|1 |2 3 |4 |5

a. Ayuda en la homologacién de impuestos (fiscal y
legal)

b. Ayuda en la bisqueda de trabajo para el cényuge
dentro o fuera de la empresa (en caso de tenerlo)

c. Ayuda en el pago de vivienda y servicios

d. Ayuda con los gastos de mudanza e instalacion

e. Ayuda para la educacién de sus hijos (en caso de
tener)

f. Viaje anual para usted y su familia (en caso de
tenerla)

g. Seguro de gastos médicos mayores para usted y
su familia (en caso de tenerla)

h. Seguro de vida para usted y su familia (en caso
de tenerla)

i. Ayuda para club social o deportivo

j. Le dan automovil

k. Retribucion adicional (bonos por asignacién, por
riesgo pais, por término de asignacion, por
ampliacién de la asignacidn, por retorno, entre otros)

I. Apoyo personal doméstico

m. Formacion cultural para usted

n. Formacion cultural para la familia (conyuge e
hijos, si es que van con usted)

0. Ayuda para adquirir el conocimiento social y
costumbres laborales de la organizacion destino

p. Formacion para el puesto de trabajo en la
organizacion destino

g. Formacién en el idioma para usted

r. Formacion en el idioma para su familia (conyuge e
hijos, en caso de ir con usted)

s. Otro:

Muchas gracias por haber concluido esta encuesta.
Le agradezco el tiempo brindado para realizarla.
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8.2. ANEXO II. Cuestionario Final

LA MOTIVACION DE LOS EXPATRIADOS EN ASIGNACIONES
INTERNACIONALES

Estimado expatriado:

El presente cuestionario enmarca la motivacién de los expatriados, que servira
para elaborar una tesis a nivel doctoral. Siendo su objetivo conocer la
motivacion que usted tuvo en la etapa previa (antes) a la asignacion, asi como
lo que lo motiva durante la asignacion. Ademas, se trata de averiguar cuales
son las variables que desde el punto de vista de su asignacion fueron las mas
importantes para estar motivado antes y durante su estancia en el extranjero.

Para fines de nuestra investigacion, hemos definido la expatriacion como el
desplazamiento al extranjero de un directivo, ejecutivo y/o técnico
especializado por un periodo de 1 a 5 afios.

Asi mismo, hemos determinado que el proceso de expatriacion cuenta con 3
etapas muy particulares:

1. ANTES de la expatriacién: periodo en donde se hace el proceso de
reclutamiento y seleccion del candidato, es el momento en donde el
candidato se encuentra en el pais de origen y le proponen la asignacién
internacional

2. DURANTE la expatriacién: periodo que comprende el momento en
donde el candidato se establece en el pais destino y

3. DESPUES de la expatriacion, esto es, la repatriacion, cuando el
candidato vuelve a su pais de origen (esta etapa no sera estudiada en
esta investigacion).

Responder a este cuestionario le llevara a usted aproximadamente 15 minutos.
El dnico criterio para participar en este estudio es que usted esté actualmente
en una asignacion internacional (expatriado).

Agradecemos de antemano su colaboracién para responder este cuestionario.
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LA MOTIVACION DE LOS EXPATRIADOS EN ASIGNACIONES
INTERNACIONALES

Cuando esté contestando el cuestionario, tenga en mente lo siguiente:

1. El cuestionario esta dividido en cinco partes: datos generales de la
empresa, perfil profesional del candidato, perfil personal del candidato,
antes de la expatriacion y durante la expatriacion. Cada parte contiene
una serie de afirmaciones que se relacionan con los apartados antes
mencionados. Por favor |éalas con atencidén antes de contestarlas.

2. No hay respuestas correctas o incorrectas. Estas simplemente reflejan
Su opinion personal, asi que trate de ser tan honesto(a) como le sea
posible.

3. Al contestar el cuestionario, piense en la experiencia que usted tiene y
ha tenido, no lo que seria correcto para la empresa o experiencias de
otros comparieros y/o amigos.

4. La informacién obtenida se mantendra en completa confidencialidad.

5. Para contestar el presente cuestionario, tome en cuenta las siguientes
definiciones:

Asignacion internacional: responsabilidad asignada por parte de la
empresa para trabajar y vivir durante un periodo de tiempo en el
extranjero; generalmente de dos a cinco afios de duracion.

Pais de origen. Pais en donde usted trabajaba y en donde le
propusieron la asignacion internacional.

Pais destino. Pais donde trabaja y vive durante la asignacion
internacional.
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SECCION 1 Datos Generales de la Empresa

1. Nombre de la empresa matriz donde trabaja actualmente:

2. Ciudad y pais de origen de la empresa (Sede Central):

SECCION 2 Perfil Profesional del Candidato

w

Antigliedad que tiene trabajando en la empresa: afio(s) y mes(es)

Seleccione el nivel en donde se encontraba ANTES de la expatriacion:
Direccion General
Direccion intermedia
Técnico especialista
Otro:

(oo NoNOX

Seleccione el nivel en donde se encontraba DURANTE la expatriacion:
Direccion General
Direccion intermedia
Técnico especialista
Otro:

oOooow

Pais en el que esta expatriado actualmente:
Estados Unidos
México
Brasil
Esparfia
Canada
Alemania
Inglaterra
Italia
Suiza
Francia
Otro:

(ol oNoNoNoNooNoNONO NGRS

~

Indique si poseia experiencia internacional previa antes de esta expatriacion:
SI NO

En la expatriacién actual, ésta ha sido:
Con familia (conyuge e/o hijos)
Sin familia (conyuge e/o hijos)

OO0O®

9. ¢Cuanto tiempo lleva en la asignacion actual?
mes(es)

SECCION 3 Perfil Personal del Candidato

10. Edad:

11. Sexo: O Masculino O Femenino
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12. Indique, ¢cudl es su nacionalidad?:
O Mexicana
O Estadounidense
O Latina, ¢cual?
O Europea,, ¢cudl?
O Otra:

13. Estado Civil:
Soltero
Casado
Viudo
Divorciado
Separado
Unioén libre

O0OO0OO0O0O0

14. Respecto a la actual asignacion internacional y en caso de tener pareja, ¢ésta le
acompafa?
Sl NO NO TENGO PAREJA

15. ¢Tiene hijos? Sl NO
Si su respuesta es negativa, pasara automaticamente a la pregunta 17

16. ¢Sus hijos le acompafian actualmente en esta asignacion internacional?
O No, ninguno
O Si, todos
O Solamente algunos

17. Su maximo nivel de estudios es:

O Preparatoria

O Carrera técnica

O Formacion profesional (carrera)

O Maestria

O Doctorado

18. Los idiomas que habla (favor de seleccionar una opcion en todos los idiomas)

No Muy poco Regular Bien Muy Bien

O Espaiiol 0 0 0 0 0
O Inglés 0 0 0 0 0
O Francés 0 0 0 0 0
O Aleman 0 0 0 0 0
O Portugués 0 0 0 0 0
O Otro 0 0 0 0 0

19. Si eligio “Otro”, favor de especificar el idioma:

20. De los siguientes valores, habilidades, actitudes y competencias, seleccione en qué grado
cuenta con ellos, en donde 1 = muy bajo, 2 = bajo, 3 = neutro, 4 = alto y 5 = muy alto

1 2 3 4 5

Autoaprendizaje

Adaptacion al cambio

Toma de decisiones efectiva (acertada y rapida)

Trabajo en equipo

Comprensidn del entorno y de la organizacién

Innovacion
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Flexibilidad

Competitividad

Responsabilidad profesional

Habilidades analiticas

SECCION 4  ANTES DE LA EXPATRIACION

Para contestar esta seccion, piense en el momento que le propusieron la asignacion
internacional.

21. ¢Cual fue el motivo de la expatriacion?
O Yo solicité la asignacion internacional
O Me propusieron la asignacién y me interesaba mucho aceptarla
O Me propusieron la asignacion y no tenia muchos deseos de aceptarla
O Tuve que aceptar la asignacién aln en contra de mi voluntad

22. ¢Qué tan motivado estaba usted antes de la expatriacion con respecto a la asignacion
internacional?, donde 1= Nada, 2= Poco, 3= Indiferente/Neutral, 4= Alto y 5= Totalmente

Alto

Nada Totalmente Alto
1 2 3 4 5
(@) O O O O

Para las siguientes dos preguntas, usted deberé responder qué tanto le motivan cada uno de
los beneficios y factores mostrados a continuacion, independientemente si la empresa se los
proporcion6 o no.

23. Indique primero si la empresa le proporcion6 o no los siguientes beneficios. Luego, indique
gué grado de motivacion tuvo con los siguientes beneficios si su empresa se los
proporciond. En el caso que no se los haya proporcionado, evalle qué tanto le hubieran
motivado si se los hubiera proporcionado. Tenga en cuenta que, 1= Nada, 2= Poco, 3=
Indiferente/Neutral, 4= Alto y 5= Totalmente Alto

SI[NO| 1 2 31415

a. Viaje de reconocimiento para usted

b. Viaje de reconocimiento para su familia (conyuge
e hijos, en caso de tenerlos)

c. Ayuda previa en la localizacién de vivienda

d. Ayuda en la bisqueda de colegios para los hijos

e. Informacion sobre aumento de sueldo vy
prestaciones

f. Ayuda en tramites migratorios (visas y permisos de
trabajo)

g. Informacion y ayuda fiscal del otro pais

h. Ayuda en la busqueda de trabajo para el cényuge
dentro o fuera de la empresa

i. Programa de induccion (cultura, costumbres, etc.)
al pais destino para usted

j. Programa de induccién (cultura, costumbres, etc.)
al pais destino para su familia (conyuge e hijos, en
caso de tenerlos)
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k. Programa de induccién al futuro trabajo

I. Apoyo de idioma para usted

m. Apoyo de idioma para su familia (cényuge e hijos,
en caso de tenerlos)

n. Informacién sobre el desarrollo de carrera

0. Informacion acerca de la planeacion de la
repatriacion

p. Informacién sobre los términos que se van a
incluir en el contrato

g. Informacién sobre la seguridad social (servicios
meédicos y de salud) del pais destino

r. Involucramiento del conyuge en el proceso de
seleccion

24. De las siguientes afirmaciones indique el grado de motivacién que tuvo en el momento que
le propusieron la asignacién internacional. Tenga en cuenta que = Nada, 2= Poco, 3=
Indiferente/Neutral, 4= Alto y 5= Totalmente Alto

a. Me permiti6 desarrollar contactos valiosos para el
desarrollo de mi carrera profesional

b. Consideré que mejoraria mi capacidad profesional

c. Consideré que mejoraria mis posibilidades de
promocion en la empresa

d. Me atrajo mucho el puesto que me ofrecieron

e. Consideré una muy buena oportunidad para mi familia
(en caso de tenerla)

f. Mi coényuge mostré6 una actitud positiva al traslado
internacional (en caso de tenerlo)

g. Mi familia (cényuge e hijos, en caso de tenerlos) me
apoyo en la asignacion internacional

h. Me atrajo que otros comparfieros del pais origen estaban
en el pais destino

i. Conocia la experiencia de otros expatriados/repatriados
en el mismo pais destino

j. Me atrajo mucho vivir en el pais a donde me enviaron

k. Diferencia cultural entre el pais origen y destino

|. Peligrosidad del pais

m. Conocimiento y dominio del idioma del pais destino

SECCION5 DURANTE LA EXPATRIACION

Para esta seccion, piense desde el momento que lleg6 al pais destino, es decir en el
momento del inicio de la asignacion.

25. Durante la expatriacion, ¢qué tan motivado y satisfecho se encuentra usted?, donde 1=
Nada, 2= Poco, 3= Indiferente/Neutral, 4= Alto y 5= Totalmente Alto
1 2 3 4 5

Personal
Familiar

Laboral

Social y Cultural
En General
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26. En general, ¢cuanto tiempo le lleva realmente adaptarse al pais destino?
o Menos de 3 meses

De 3 a 6 meses

De 7 a1l meses

De 1 a 2 afios

De 2 a 3 afios

Mas de 3 afos

O O O O O

27. En relacién a su puesto de trabajo en la expatriacion, indique su grado de motivacién con
las siguientes afirmaciones, donde 1= Nada, 2= Poco, 3= Indiferente/Neutral, 4= Alto vy
5= Totalmente Alto

a. Conocer cuales son mis objetivos y autoridad asignados

b. Que la empresa matriz valore mi contribucion a la
organizacién

¢. Que mis subordinados y colegas en la empresa filial me
valoren

28. Indigue qué tan satisfecho se encuentra con los siguientes aspectos, donde 1= Nada, 2=
Poco, 3= Indiferente/Neutral, 4= Alto y 5= Totalmente Alto

1 2 3 4 5

a. Comunicacién con la empresa matriz

b. Integracion y socializacion con los compafieros de
trabajo

c. Integracion y socializacion con las personas del pais

d. Costumbres cotidianas que se deben cumplir

e. Calidad y tipo de alimentacion

f. Condiciones generales de vida

g. Costo general de vida

h. Condiciones generales de la vivienda

i. Medios de transporte utilizados en el pais

j. Servicios médicos y de salud

k. Actividades sociales y recreativas

|. Condiciones climéaticas

m. Reparaciones y servicios domésticos

n. Educacién de los hijos (en caso de tenerlos)

0. Buena oportunidad para la familia (en caso de tenerla)

p. Apoyo familiar (conyuge e hijos, en caso de tenerlos)

g. Adaptacion familiar (cényuge e hijos, en caso de
tenerlos)

r. Dominio del idioma del pais destino de usted

s. Dominio del idioma del pais destino de su familia (si
aplica)

29. ¢Laempresa le asigné un mentor/tutor?
SI NO

Para las siguientes dos preguntas, usted debera responder qué tanto le motivan cada una de
las aseveraciones y beneficios mostrados, independientemente si la empresa se los
proporcion6 o no.

Bertha E. Cardenas Hinojosa
453




Anexos

30. En general, si usted hubiera tenido mentor/tutor, en qué grado le hubieran motivado las
siguientes aseveraciones, 1= Nada, 2= Poco, 3= Indiferente/Neutral, 4= Alto y 5=
Totalmente Alto
Ademas indique si se le proporcionaron o no.

a. Velar por los intereses y posibles dificultades de
usted y su familia (en caso de tener familia) en el pais
destino

b. Le inculcé la cultura del pais en el que iba a residir

c. Le introduce a usted en la organizacién extranjera

d. Identifica y ayuda en el proceso de orientacion de
carrera del conyuge (en caso de tenerlo)

e. Facilita la reacomodacion de la familia (si aplica)

31. Indique primero si la empresa le proporcion6 o no las siguientes ayudas y beneficios
durante la asignacion. Luego, indique qué tanto le motivan estos en caso de que se los
haya proporcionado su empresa. En el caso de que no se los haya proporcionado, evalle
qué tanto le hubiera motivado si se los hubiera dado. Tenga en cuenta que, 1= Nada, 2=
Poco, 3= Indiferente/Neutral, 4= Alto y 5= Totalmente Alto

SI [NO|1 |2 |3 |4 |5

a. Ayuda en la homologacién de impuestos (fiscal y
legal)

b. Ayuda en la busqueda de trabajo para el conyuge
dentro o fuera de la empresa (en caso de tenerlo)

c. Ayuda en el pago de vivienda y servicios

d. Ayuda con los gastos de mudanza e instalacion

e. Ayuda para la educacion de sus hijos (en caso de
tener)

f. Viaje anual para usted y su familia (en caso de
tenerla)

g. Seguro de gastos médicos mayores para usted y
su familia (en caso de tenerla)

h. Seguro de vida para usted y su familia (en caso
de tenerla)

i. Ayuda para club social o deportivo

j. Le dan automovil

k. Retribucién adicional (bonos por asignacién, por
riesgo pais, por término de asignacién, por
ampliacion de la asignacion, por retorno, entre
otros)

I. Apoyo personal doméstico

m. Formacion cultural para usted

n. Formacion cultural para la familia (cényuge e
hijos, si es que van con usted)

0. Ayuda para adquirir el conocimiento social y
costumbres laborales de la organizacion destino

p. Formacion para el puesto de trabajo en la
organizacion destino

g. Formacion en el idioma para su familia (conyuge
e hijos, en caso de ir con usted)

Muchas gracias por haber concluido esta encuesta.
Le agradezco el tiempo brindado pararealizarla.

Bertha E. Cardenas Hinojosa
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