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1. Titulo

Gestion humana de los expatriados colombianos: percepcion del expatriado

2. Resumen

El presente trabajo de grado, tuvo como propdsito conocer cual es la percep-
cioén del expatriado colombiano en cuanto al proceso de expatriacion que ges-
tionaron sus empresas. Para dar cumplimiento a este objetivo se planteo una
investigacion cualitativa con un disefio descriptivo utilizando un cuestionario
como técnica de recoleccion de informacion y el andlisis del contenido como
técnica de analisis. Los sujetos de la muestra fueron 20 personas entre hom-
bres y mujeres que vivieron o estan viviendo el proceso de la expatriacion y con
rangos de edad entre los 20 y los 65 afios. Para la presentacion de resultados
fue necesario medir la percepcion de los expatriados sobre diferentes aspectos
como el proceso de seleccion, la decision de aceptacion de la expatriacion, la
gestion de la empresa en cuanto a la contextualizacion del pais de destino y la
preparacion para enfrentar el cambio, los beneficios salariales, la experiencia
en el pais de destino durante la expatriacion y finalmente los beneficios obteni-

dos del proceso.

3. Planteamiento Del Problema

Desde finales de la década de 1990, las cuestiones relacionadas con la migra-
cion internacional, y mas particularmente a la movilidad internacional de los
trabajadores altamente cualificados, estan recibiendo cada vez mas atencién
por parte de los responsables politicos de los paises. En muchas ocasiones el
contrato de expatriacion no puede llegar a su término y el expatriado solicita un
regreso anticipado. En este caso la situacion se considera un fracaso. Para que
estas expatriaciones sean eficaces y atractivas para los empleados, las organi-
zaciones deberan crear importantes politicas de ayuda a la movilidad en una
escala mundial (Rodriguez, 2005). En los paises en desarrollo, la cuestion de la
movilidad internacional de los trabajadores altamente cualificados generalmen-

te se manifiesta a través de una preocupaciéon por la llamada "fuga de cere-



bros" y la pérdida de potencial econdmico como resultado. Varios estudios re-
cientes realizados en la OCDE han demostrado que la migracion internacional
es mas compleja de lo que parece ser (OCDE, 2002;.. Dumont JC y JB Meyer,
2003). Estos estudios también ponen en relieve las deficiencias y las lagunas
en los datos estadisticos disponibles, por lo que es dificil de entender la com-

pleja movilidad internacional y los patrones de trabajadores cualificados.

Hasta la fecha, so6lo un estudio ha tratado de estimar las tasas de emigracion
del pais de origen y por el nivel de cualificacion (Carrington y Detragiache,
1998) Este estudio es ampliamente citado, pero ahora esta un poco desactua-
lizado (ya que utiliza datos del 1990), y estd sujeto a una serie de prejuicios

que limitan su utilidad.

Gracias al crecimiento econémico que vivié Colombia en el 2007 muchas em-
presas colombianas iniciaron sus operaciones en el extranjero, unas por medio
de franquicias y otras comprando negocios locales para expandir sus firmas.
De las empresas colombianas con presencia en el exterior en el 2005, el 48,3
por ciento pertenecian al sector de moda y confecciones, seguido por servicios
especializados 10,3 por ciento; tiendas especializadas, restaurantes, bares y
cafés, 6,9 por ciento y otras empresas de servicios de salud, heladerias, diver-
sion y entretenimiento, reposterias y joyeria, con una participacion del 20,7 por
ciento (portafolio.co, 2007). Como se menciona al inicio, tener un estudio que
muestre a profundidad como se est4 dando la movilidad internacional de los
profesionales colombianos es muy complejo y requiere del uso de fuentes y
muestras significativas; buscar conocer como es la fase inicial del proceso, co-
mo la empresa ayuda al expatriado en temas referentes a la adaptacion al pais
de destino, que beneficios salariales dan las empresas como incentivo, como
fue la relacion con la empresa matriz en el pais de destino y finalmente como
realizan la repatriacion del profesional al pais de origen, requiere un gran es-
fuerzo por parte de los investigadores y una gran disposicién por parte de las

empresas y los profesionales a brindar esta informacion.

En el presente trabajo de grado y teniendo como base un cuestionario que in-
daga sobre los factores mencionados anteriormente, buscamos dar un paso

para conocer y responder la pregunta de investigacion: ¢qué percepcion tienen



los expatriados colombianos sobre el proceso de expatriacion que gestionaron
sus empresas? Y poder empezar a dar solucion al problema de la ausencia de
informacion sobre los procesos de expatriacion en Colombia y la gestién

humana de las empresas.

4. Justificacion

El nimero de colombianos que segun el censo del DANE de 2005 residen en el
exterior es de aproximadamente (3.331.107), y va en ascenso, La tasa de ex-
patriacion de colombianos es 5,76% este dato es obtenido de una Archivo de la
OECD! en el que se calcula de la siguiente manera: la tasa de emigracién de
personas con educacion superior procedentes del pais se calcula dividiendo la
poblacidén de expatriados altamente educada del pais de origen por el total de
poblacién nativa educada del mismo pais (altamente educados nacidos (i) =
expatriados (i ) + nativa residente nacida (i)). Personas altamente educadas

corresponden a aquellos con un nivel terciario de la educacion.

El realizar un trabajo de investigacion y la busqueda de personas colombianas
expatriadas es pertinente y necesario para conocer como en Colombia se esta
llevando a cabo este proceso y como los expatriados han vivido y que percep-
cién tienen en cuanto a las gestién de las empresas. Como punto de referencia
tendremos un estudio hecho por la IESE a expatriados espafioles para conocer
su vision sobre el proceso de expatriacion y sobre la gestion humana de las
empresas. La literatura especializada sobre gestion humana ha sefialado im-
portantes cambios en su concepcion y en los roles que desempefia para apor-
tar valor en la construccion de ventajas competitivas sostenibles a través de la
gente y como respaldo para lograr los objetivos organizacionales. En Colombia
se ha investigado esta situacion parcialmente (Calderon, 2006) pero se carece
de un estudio integral que muestre que practicas y actividades estratégicas
estan desempefiando los departamentos de recursos humanos, esta situacion
justifica esta investigacion preliminar para conocer un poco como ha sido la
gestion de las empresas en Colombia con los expatriados y con el proceso en

Su conjunto.

! www.oecd.org/datacecd/18/27/34792444 xls
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5. Objetivos

5.1. Objetivo general.
Conocer cual es la percepcion del expatriado colombiano en

cuanto a su proceso de expatriacion.

5.2.Objetivos especificos.

5.2.1 Conocer la percepcion de los expatriados en cuanto al inicio
del proceso de expatriacion( Seleccion, Comunicacion, Planifi-
cacion, asesoramiento y ayuda y Retribucion)

5.2.2 Conocer la percepcion de los expatriados en cuanto al desa-
rrollo del proceso de expatriacién (Adaptacién, Expectativas,
Reconocimiento y promocioén, Desarrollo profesional)

5.2.3 Conocer la percepcion de los expatriados en cuanto a la expe-

riencia global del proceso de expatriacion.

6. Marco Teodrico

Uno de los puntos clave de la competitividad de las empresas que ingresan al
plano internacional, es la movilidad de su personal, principalmente de su per-
sonal mas calificado. Es por esto que una de las grandes preocupaciones de
los administradores internacionales de recursos humanos es la perfecta organi-
zacion de la movilidad geogréfica de su personal, la cual puede ser de un sitio
a otro en un mismo pais, asi como de un pais a otro. (Quintanilla, 2002). Una
de las formas mas comunes de movilizar al personal es a través de la expatria-
cion, es decir, los empleados son enviados al extranjero con la clara mision de
trabajar e interactuar con el personal autéctono del pais anfitrién. EI termino

expatriado en nuestras latitudes aun tiene unas connotaciones politicas deriva-
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das de situaciones bélicas que provocaron que mucha gente se exiliara a otros
paises en busca de proteccion, y cuya duracion en el tiempo se califico nor-
malmente de expatriacion y que en ocasiones convirti6 en a-patriadas. Hoy no
podemos decir que no tienen patria aquellos trabajadores que desarrollan su
actividad laboral en un pais distinto al suyo cuando una compafia u organismo
publico le ha enviado a otro. Actualmente, con la globalizacion y en términos
laborales, puede definirse expatriado el empleado de una compafia que se
desplaza (por un tiempo mas o menos prolongado) de un pais a otro bajo un
programa especifico, acorde con la nueva situacion en que se encontrara, te-
niendo en cuenta donde estaba anteriormente y considerando una serie de cir-
cunstancias personales, profesionales, familiares, culturales, sanitarias, religio-
sas, economicas y de ocio. (Gelabert, 2012). En ocasiones el personal es en-
viado al extranjero sin tratarse propiamente de una expatriacion, ya que el prin-
cipal objetivo es el de cumplir misiones técnicas muy especificas sin que el con-
tacto con los anfitriones sea indispensable. Asimismo, la duracién es general-
mente mas corta que la de un periodo de expatriacion. La duracién promedio
de la expatriacion es de uno a cinco afios. La eficacia de un proceso de expa-
triacién no puede medirse Unicamente a través del cumplimiento de la duracién
establecida en el contrato. Este proceso es mucho mas complejo y tanto su
realizacibn como su evaluacién pueden ocasionar fuertes problemas a sus res-
ponsables, los cuales generalmente se encuentran trabajando en la empresa
matriz. Por esto para evitar el fracaso de las misiones de expatriacion los diri-
gentes deben poner especial cuidado en e interés en la seleccién y capacita-
cion de su personal, en la creacion de politicas enfocadas a la planeacion de la
carrera, la capacitacion antes de la expatriacion, el apoyo organizacional duran-
te este periodo y la preparacion del regreso. Asi mismo es muy importante cui-
dar la consideracion de factores determinantes del éxito de la mision, por ejem-

plo, los motivos personales y la influencia de la familia o pareja del expatriado.
6.1.El proceso de la expatriacion

Las etapas que normalmente sigue un proceso de expatriacion suelen ser
tres: deteccion de la necesidad de expatriar, desarrollo del proceso de expa-
triacién, y por altimo, la finalizacién de la expatriacion o repatriacion del ex-

patriado. En cada una de estas etapas del proceso van a estar presentes
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los siguientes planos: el econdmico, coste de la expatriacion; la eficacia
empresarial, resultados esperados segun objetivos establecidos; el profe-
sional, desarrollo, aprendizaje y carrera profesional del expatriado; y el per-
sonal y familiar, conciliacion de la vida profesional y familiar del expatriado.
(Pascual Faura & Escalera, 2006). En la etapa inicial del proceso de expa-
triacion la empresa establece los objetivos y prioridades de la expatriacion.
Normalmente la expatriacion es una movilidad planificada que se produce
para la cobertura de un puesto concreto de estructura, esta es necesaria
cuando lo pide el propio negocio, o bien por compromiso de finalizacion en
la ocupacion del puesto, repatriacion del actual ocupante del puesto, o por
el desarrollo planificado de la carrera profesional de una persona. En la se-
gunda etapa del proceso de expatriacion es en la que se desarrolla real-
mente el propio proceso de expatriacion. Es en esta fase cuando se proce-
de a la seleccion del candidato, se disefia la propuesta formal de la expa-
triacion, se traslada al candidato seleccionado y se realiza el seguimiento de
adaptacion del candidato, no sélo a su nuevo puesto de trabajo, sino tam-
bién al pais de destino, asi como a la supervision de los resultados conse-
guidos. Es conveniente que las politicas a seguir estén en linea con la es-

trategia del negocio, lo cual hace dar importancia a los siguientes aspectos:

Seleccién del personal

Elaboracion previa del perfil adecuado del candidato, efectuando un proce-
SO objetivo y transparente. Normalmente es personal interno de la empresa
y la misma ya lo tiene identificado por su potencial y capacidad de desarro-

llo. En un plan RR.HH. estaran identificados los posibles candidatos.

Establecimiento de objetivos

Es fundamental fijarlos antes de que se produzca el desplazamiento del
empleado. Asegurarse de que guedan claros y deberan ser revisados con

periodicidad.

Compensacioén v beneficios

Determinacion clara de la retribucion fija, variable y bonos.
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Dejar clara la gestion que puede hacer la compaiiia por la fiscalidad del

empleado.

Los beneficios que pueden aplicarse (tales como viajes, gastos de traslado,
vivienda temporal, seguros, clubes sociales, colegios para los hijos, asisten-

cia médica, auto, etc.).

Informacion de las caracteristicas del pais de destino.

Se trata de que conozcan y sepan como deben comportarse especialmente
en paises lejanos y muy diferentes al que estan acostumbrados a vivir. De-
beran conocer un minimo de la historia, costumbre, cultura, moral, carac-
teristicas religiosas, gastronomia y climatologia del pais (especialmente de
la region o localidad donde vaya a trabajar). En este programa informativo
seria muy beneficioso que acudiera a informar alguien de la organizacion
gue haya estado en aquel pais, pero también podemos utilizar videos, ma-

nuales, etc.

Aspectos legales v fiscales

Informacién sobre la repercusion que habra tanto en el pais de origen como
en el de destino. Situacion de jubilacion, invalidez, planes de pensiones

complementarios, etc.

Aspectos familiares

Concretar los apoyos que recibira de la compafia el expatriado, en el &mbi-

to de informacién, en lo social, etc.

Es importante que la compafiia tenga contratado un servicio de reubicacion
gue ayude al expatriado a encontrar colegios para los hijos, trabajo para la

esposa 0 esposo, vivienda, adaptacion al idioma, informacion local, etc.

Creacion de una red de comunicacion con los expatriados de la compaiiia

Es aconsejable crear un grupo u oficina que se encargue del mantenimiento
de la informacién del pais de origen y del desarrollo de la compafiia en todo
el mundo, evitando el sentimiento de aislamiento, abandono o de excesiva

distancia de los expatriados con su lugar de origen.
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Carrera profesional

Una buena politica de expatriacion ha de conducir a la conviccién de que
los que acepten seran ayudados significativamente en la carrera profesio-
nal, para lo que se fijan previamente salarios, categorias y funciones que
generara su retorno una vez finalizado el periodo establecido. (Gelabert,
2012)

No menos importante que la fase de inicio, y de desarrollo propiamente di-
cho de la expatriacion, es la tercera y ultima etapa del proceso, la repatria-
cién. Una vez finalizada la actividad en el extranjero, la empresa debe ayu-
dar para el retorno y evitar que tengan los expatriados la sensacién de que
han perdido el puesto que ocupaban o que han perdido oportunidades. La
repatriacion es el aspecto mas complicado de las asignaciones internacio-
nales. Los expatriados han sido objeto de un creciente nimero de investi-
gaciones; sin embargo, el ultimo paso de la expatriacion, es decir, el regre-
so al pais de origen, que los convierte en repatriados, no se ha estudiado
con la misma intensidad ni el efecto que la experiencia internacional ha te-

nido en el avance de sus carreras tras la repatriacion.
6.2. Adaptacion del expatriado

Consideramos que es importante que las empresas nacionales en busca de
una internacionalizacion descubran cuéles son las causas que propician la
adaptacién de su personal en el extranjero, ya que varias investigaciones a
través del tiempo han venido corroborando que la adaptaciéon es el antece-
dente clave para que el expatriado cumpla con éxito la asignacién interna-
cional encomendada (Black et al., 1991).En la actualidad, el concepto de
adaptacién en general es multidimensional, ya que se entiende como “el
grado de bienestar psicolégico o confort de una persona en relacion con
una diversidad de aspectos en un nuevo entorno” (Nicholson, 1984; Men-
denhall y Oddou, 1985). Aplicando este concepto multidimensional a la
adaptacion especificamente del Expatriado (Black, Mendenhall y Oddou

(1991), podemos indicar que la misma se compone de 3 dimensiones:
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Adaptacion general o cultural (confort asociado con diversos factores tales

como condiciones de vida, alimentacion, transporte, entretenimiento, facili-

dades y servicios de salud en el pais de destino)

Adaptacion social o de interaccion (confort asociado con las interacciones

dentro y fuera del trabajo con los nacionales del pais anfitrion).

Adaptacion laboral o de trabajo (confort asociado con los roles y tareas de

la asignacion).

Factores determinantes de la Adaptacion del Expatriado

Factores determinantes de la Adaptacion Previa del Expatriado: Des-
pués de revisar la literatura, hemos seleccionado aquellos factores
que consideramos de mayor importancia para la adaptacion previa a
la asignacion internacional del expatriado. A continuacion presenta-
mos las ocho variables elegidas junto con el soporte tedrico para ca-

da una.

Atractividad de la asignaciéon: Feldman y Thomas (1992) ya indicaron
gue los expatriados que aceptan libremente una asignacion en el ex-
tranjero son mas rapidos en su proceso de adaptacion, suelen termi-
nar el periodo asignado y obtienen mejores resultados que los que se
ven obligados a aceptar la asignacion. Adicionalmente, varios estu-
dios demuestran que una motivacion apropiada para vivir y trabajar
en el extranjero puede tener un impacto positivo en la adaptacion
(Black y Gregersen, 1991).

Disposicién del conyuge: hemos encontrado suficiente informacion
gue confirma que la facilidad de adaptacion del conyuge es un factor
critico para la propia adaptacion del expatriado (Harvey y Lusch,
1982). Por otra parte, Wincker (1998) confirma también el crecimien-
to que se ha venido dando en los ultimos afios de parejas con doble
carrera y la evidencia de que se estan presentando rechazos para
aceptar asignaciones internacionales en los candidatos potenciales

debido al rechazo de los conyuges para acompanarles.
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Experiencia internacional previa: Consideramos interesante reflexio-
nar sobre este factor, aunque no esta clara la influencia que tiene so-
bre la adaptacion el poseer experiencia internacional previa.
Orientacion general de la cultura: Respecto al tipo de formacion pre-
via a la salida al extranjero, Wether y Davis (2000) sefialan que es
esencial una orientacion general de la cultura del pais destino, no so-
lamente para el expatriado, sino también para el conyuge y su fami-
lia. Informacion sobre aspectos relacionados con la vivienda, colegios
de los hijos, hospitales y servicios médicos, supermercados, tramites
legales y/o bancarios, medios de transporte y comunicacién, sera
siempre beneficiosa y de vital importancia, sobre todo si tiene poco o
ningun conocimiento del pais y ciudad de la asignacion.

Formacion cultural previa: El estudio de Black y Mendenhall (1990)
ofrece apoyo suficiente para establecer una relacién positiva entre la
formacion cultural previa y la adaptacion internacional. Como vemos,
parece clara la necesidad de formacion cultural para el expatriado,
mas no queda claro en este estudio el contenido de dichos progra-
mas, ni la extension o duracién de los mismos. Asi mismo, se desco-
noce el nivel de profundidad que se requiere, y si dependera del tipo
de asignacion, puesto, etc.

Factores Determinantes de la de Adaptacion Durante la Asignacion:
De acuerdo a lo que la revision de la literatura nos muestra es posi-
ble agrupar en varios componentes las variables que consideramos
importantes para el expatriado durante la asignacion en el extranjero:
los factores personales, los factores familiares, los factores organiza-
tivos y los factores del trabajo.

Factores personales: Existen varias caracteristicas personales que
influyen positivamente en la adaptaciéon de los expatriados.

» Caracteristicas Generales: En lo referente al géne-
ro del expatriado, podemos destacar que en la in-
vestigacion de Yurkiewicz y Rozen (1995) se afirmé
gue los directivos masculinos eran mas receptivos
gue las mujeres a las asignaciones internacionales.

Sin embargo, no esta claro que los hombres se
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adapten mas facilmente que las mujeres expatria-
das, ya que diversos estudios han rechazado es-
tadisticamente este hecho (Beaver stock, 2004).
Asi mismo, con respecto a la edad de los expatria-
dos, los resultados de las distintas investigaciones
realizadas hasta ahora (Black y Gregersen, 1991)
también han sido bastante contradictorios. Por
ejemplo, Black y Gregersen (1991) encuentran que
la edad influye positivamente en la adaptacion so-
cial y general. Black (1994) afirma que conforme
aumenta la edad, la adaptacion laboral, social y
general es mejor. Selmer (2002) se afirma que las
personas de edad madura cuentan con los recur-
S0s necesarios para lograr la adaptacion laboral en
el extranjero, ya que tienen el conocimiento y la ex-
periencia, la habilidad y flexibilidad laboral, y la am-
plitud de horizontes para facilitar su adaptacion. La
nacionalidad de los expatriados es un atributo per-
sonal clave entre los directivos en una multinacio-
nal ya que si la nacionalidad de los expatriados y
los colegas en el pais destino es similar, en cuanto
a cultura y tradiciones, mejor seré la adaptacion la-
boral del expatriado (Manev y Stevenson, 2001).
Por otra parte, respecto al estado civil de los candi-
datos, destaca el estudio de Selmer (2001), quien
afirma que los expatriados casados obtienen una
mejor adaptacion laboral que los solteros.

Fluidez del idioma: El buen dominio del idioma del
pais destino facilita el proceso de adaptacion del
expatriado. Inclusive, se dice que el conocimiento
del idioma del pais destino del expatriado y su fami-
lia, les permite acceder a otros grupos de apoyo

social, diferentes a los del trabajo y la comunidad
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de expatriados, facilitando asi la adaptacion gene-
ral y social (Dowling y Welch, 2004).

» Distancia Cultural: El nivel de dificultad del pais
destino (o distancia cultural), es uno de los mas
comunmente citados en la literatura. Black et al.
(1991) afirman que grandes discrepancias entre el
pais destino y el pais de origen crea grandes dudas
y problemas serios de adaptacion, siendo mas se-
veros los requerimientos de cambio en los patrones

de conducta y pensamiento del expatriado

Factores Familiares: Cohesion Familiar a mayor nivel de comunica-
cion, cercania y apoyo emocional de los miembros de la familia del
expatriado, mayor es el nivel de cohesion, y, como consecuencia,

mayor la adaptacion del expatriado.
Factores Organizativos

» Paquete Retributivo: La gestién de la retribu-
cion internacional es la actividad que mas
tiempo consume y la estratégicamente mas im-
portante para la gestion de recursos humanos
internacional.

» Apoyo de la Empresa: El facilitar informacion
respecto a las normas y conductas apropiadas
en el contexto laboral asi como el apoyo social
de los colegas reduce la incertidumbre surgida
ante las nuevas circunstancias del expatriado
(Cohen y Wills, 1985). Debido a que el apoyo
logistico abarca la mayor parte de las veces
cuestiones mas all4 del ambito laboral, se pre-
sume la influencia en la adaptacion social y ge-
neral. Finalmente, podemos indicar que, segun
Bonache y Cabrera (2002), una de las fuentes

esenciales de apoyo para los expatriados du-
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rante las asignaciones internacionales es el de
Su empresa matriz Respecto al apoyo de la or-
ganizacion central, sefialan que el apoyo de la
central es a través del paquete retributivo que
se ofrece al expatriado, mientras que el apoyo
de la filial se da a través de las experiencias de
socializacion e integracion dentro de la organi-
zacion y con los ciudadanos del pais destino.

» Formacion Cultural Continuando con la forma-
cion cultural ofrecida al expatriado, recientes
investigaciones han venido confirmando que la
formacion recibida al llegar al pais destino es
muy valiosa, inclusive tanto o mas que la for-
macion recibida antes de salir a la asignacion
(Fish, 2005; Selmer, 2002). Como bien lo sefia-
laron en el pasado Black y Mendenhall (1989),
la formacién cultural “es una necesidad, no un

lujo”.
Factores del propio trabajo

» Induccién al Trabajo: El expatriado requiere
de un proceso de orientacion respecto a las
funciones y dinamica general del trabajo en
la nueva filial. Para Werther y Davis (2000)
esta Orientacidn debe enfatizar las politicas
y procedimientos que se espera que obser-
ve, el conocimiento de las personas con
guienes va a alternar y muy especialmente
los objetivos y metas de la asignacion. Esta
orientacion puede durar algunas semanas,
0 incluso meses.

» Claridad de Rol: Se denomina ‘Claridad de
Rol’ al nivel de exactitud con que el expa-

triado comprende los requerimientos de su
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nuevo puesto de trabajo en el pais destino.
Asi, a mayor claridad de rol disminuye la
incertidumbre asociada al trabajo, lo que a

su vez facilita la adaptacion al mismo.

Como observamos, se ha escrito mucho sobre los factores que influyen en la
adaptacién del expatriado por lo que las empresas que deseen internacionali-
zarse cuentan con valiosa informacion respecto a cOmo mejorar sus procesos

de Gestion Internacional de Recursos Humanos.

7. Metodologia

A continuacién se presenta la metodologia que permitié desarrollar el presente
Trabajo de Grado. Se muestran aspectos como el tipo de investigacion, las
técnicas y procedimientos que fueron utilizados para llevar a cabo dicha inves-

tigacion.

7.1.Nivel de la investigacion

De acuerdo con el problema referido a la ausencia de estudios sobre los
procesos de expatriacion y la percepcion de los expatriados colombianos,
la investigacién fue de tipo cualitativa con un disefio descriptivo. En aten-
cion a esta modalidad de investigacion, se introdujeron 2 Fases en el estu-
dio, la primera consistid en revisar toda la bibliografia sobre los expatriados
y tomar los aspectos mas importantes a evaluar sobre la percepcion del ex-
patriado para la construccion del cuestionario, y la segunda fue hacer la

busqueda de la muestra, y aplicar el cuestionario.

7.2. Instrumentos de recoleccion de informacién

Para el desarrollo de esta investigacion fue necesario utilizar herramientas
gue permitieron recolectar el mayor nimero de informacién necesaria, con
el fin de obtener un conocimiento mas amplio de la percepcion del expatria-

do colombiano.
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Por naturaleza del estudio se requirié la recopilacion documental, que se
trata del acopio de los antecedentes relacionados con la investigacion.
Para tal fin se consultaron documentos escritos, formales e informales, vy el

estudio realizado a expatriados espafioles de la IESE.

Para el estudio sobre qué percepcion tienen los expatriados colombianos
sobre el proceso de expatriacion que gestionaron sus empresas se utilizo
un cuestionario, el cual fue instrumento para recolectar la informacion sobre
la percepcion y experiencia de los expatriados colombianos.

El cuestionario aplicado fue enviado por correo electrénico a los expatriados
gue aceptaron ser parte de la investigacion, y las respuestas fueron recibi-
das del mismo modo.

7.3.poblacion y muestra

Poblacién: la poblacién que sirvi6 como objeto de investigacion fueron los
profesionales expatriados por sus empresas con operaciones en Colombia,

hacia otro pais.

Muestra: fueron 20 personas entre hombres y mujeres, seleccionados alea-
toriamente, que vivieron o estén viviendo el proceso de la expatriacion y con

rangos de edad entre los 20 y los 65 afios.
7.4.Analisis de datos

El analisis de los datos sera cualitativo, lo cual nos permitird comparar los
resultados con los documentos recolectados que evallan la percepcion de
expatriados en otros paises. Finalmente se hara una descripcion de los re-
sultados en cuanto a la situacion y gestion del proceso de expatriacién en

Colombia.

8. Resultados

A continuacion presentaremos los resultados de las caracteristicas generales

de la muestra de 20 expatriados con nacionalidad colombiana.

XXiii



Genero

Figura 1

EDAD

36-40; 5

5
41-45; 4
4
24-29;3 46-50; 3
3
30-35; 2 51-55; 2
2
61-65; 1
1
18-23; 0 56-60; 0 [
0 T T T T T T T T

18-23 24-29 30-35 36-40 41-45 46-50 51-55 56-60 61-65

Figura 2

XXiv



FORMACION ™

Figura 3

IDIOMAS

portugues
6%

Figura 4

XXV



PAIS DE DESTINO

peru
5%

—

5% N
costa rica\/

10%

ecuador
5%

Figura 5
SECTOR DE LA EMPRESA
industrial
bancario
10%
ingenieria
automotriz
5%
. . ~—manufactura
mte.gl;acnon d K neumaticos
sistemas ‘ '
5% \/ervicios 5%
comunicacion
15%
Figura 6

8.1.Perfil del expatriado colombiano:

El expatriado colombiano es en su mayoria del género masculino, con una
edad entre los 36 y los 40 afios y una formacién en posgrados, ademas
domina el idioma espafiol e ingles. Los paises con mayor movilizacién son

los estados unidos (20%) y Japon (20%) pero un 55% de la muestra tuvo
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como destino algun pais en el continente latinoamericano. Los sectores en
los que se ubican las empresas que realizan los procesos de expatriacion
de la muestra son:

e Tecnologia 20%

e Servicios de comunicacion 15%

e Madsica 15%

e Industrial 15%
Ver figura 1,2, 3, 4, 5,6

8.2.Resultados para la etapa inicial de la expatriacion

factores importantes en el proceso de
seleccion del expatriado
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Figura 7
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Decisién de aceptacion

Para tomar esta decision los expatriados deben tener en cuenta diferentes as-
pectos personales profesionales y familiares. De los aspectos profesionales la
promocién interna en la empresa fue uno de los factores considerados muy
importantes por la muestra ya que una buena politica de expatriacién enfocada
en el desarrollo profesional del expatriado facilita la decision de aceptacion, el
resultado es congruente con la documentacion investigada y muestra un patron
entre los expatriados de todo el mundo. En cuanto a los beneficios salariales
que es el motor mas importante para la aceptacion el resultado concuerda con
los resultados. La aceptacién por parte del conyugue en los resultados se ve
muy dividida el 30% de la muestra piensa que no es nada importante, el 25%
piensa que es muy importante y el 20% piensa que es poco importante. Ante
estos resultados vemos que la respuesta varia dependiendo la situacion fami-
liar de cada persona, si son casados o solteros, el marco teérico nos dice que
la adaptacion de un expatriado se facilita si su cOnyuge acepta la expatriacion.
Basandonos en los resultados las empresas en Colombia estan teniendo bue-
nas practicas de expatriacion ya que estan dando la informacion que los expa-
triados deben tener para gestionar un buen proceso. Las circunstancias de su

repatriacion, el contenido de su nuevo puesto de trabajo, la politica de relacion
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y coordinacion con la empresa matriz la politica fiscal y econdmica del pais de
destino y la situacién socioecondémica y politica del pais de destino. Aunque
estas dos ultimas tuvieron un porcentaje de afirmacion menor, es muy impor-
tante fortalecer la orientacion general sobre la cultura ya que como lo citamos
en el marco tedrico la formacion cultural “es una necesidad no un lujo” Black y
Mendenhall (1989)

Figura 8
Le explico la empresa con claridad los siguientes
aspectos
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Circunstancias de Encontenidodesu La politica de La politica fiscal y La situacion
su repatriacion  nuevo puesto de relaciony economica del pais socioeconémicay
trabajo coordinacién con la de destino politica del pais de
empresa matriz destino
Figura 9

Proceso de seleccién:

Los expatriados de la muestra revelan con sus respuestas que el aspecto que
ellos consideran fue mas importante durante el proceso de seleccién es la ca-
pacidad de liderazgo seguido de la consideracién de la carrera profesional; asi
mismo consideran que el aspecto menos importante son las circunstancias
familiares seguido de la previa experiencia internacional. Ver figura 7

Decision de aceptacion:

Para los expatriados los factores importantes para aceptar la expatriacion fue-
ron los beneficios econdémicos y la promocién interna en la empresa. La acep-
tacion por parte del cényuge y la adaptacién cultural son aspectos poco y nada
importantes para la toma de la decision de aceptacion. Ver figura 8

Orientacién politica y socioeconémica e introduccién al trabajo

XXiX



La orientacion en cuanto a la politica fiscal y econdmica del pais de destino por
parte de las empresas a los candidatos para la expatriacion no tiene una res-
puesta Unica, el 65% de la muestra manifiesta haber sido enterada y el 35%
restante no obtuvo ningun tipo de informacion. Sobre la situacién socioecon6-
mica y politica del pais de destino la situacion no es diferente el 55% de la
muestra manifiesta haber sido enterada sobre estas condiciones pero el 45%
restante no obtuvo informacion sobre estos aspectos del pais de destino. Ver

figura 9

8.3.Resultados para la etapa de desarrollo de la expatriacion

Recibio ayuda por parte de la empresa en los
siguientes aspectos
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Figura 10
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Gestion de la adaptacion del expatriado
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Aspectos durante la expatriacion
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Figura 13

Adaptaciéon del conyuge y formacion cultural

Tan solo el 40% de la muestra manifestd haber realizado el proceso de expatria-
cién con su cényuge. Para las preguntas sobre la adaptacion de la pareja en 20%
manifesté haber recibido ayuda con la adaptacion profesional del conyuge y el
otro 20% no recibié ningun tipo de ayuda. Sin embargo tan solo el 5% de la mues-
tra obtuvo ayuda con un empleo para su pareja.

En cuanto a la formacién cultural los resultados muestran que no ha sido muy sig-
nificativa. La mayoria de los expatriados de la muestra no recibieron orientacion
previa en cuestiones referentes a la adaptacion familiar, tampoco un estudio pre-
vio de la idiosincrasia y cultura del pais de destino, ni una capacitacion en la len-
gua del pais de destino.



Beneficios salariales

De los resultados podemos inferir que el beneficio ofrecido con mas frecuencia es
el seguro medico, seguido del transporte de bienes y en un grado medio el alqui-

ler o adquisicion de vivienda.

Gestion de la adaptacion del expatriado

La gestion de las empresas de los expatriados de la muestra varia segun el as-
pecto valorado. En cuanto a si la empresa lo puso en contacto con otros expatria-
dos la mayoria de la muestra se mostro totalmente en desacuerdo; para el pre-
gunta la empresa se ha preocupado por la adaptacion social de su familia la ma-
yoria manifiesta sentirse totalmente en desacuerdo; para la pregunta si la empre-
sa se ha preocupado por su adaptacion personal la mayoria se siente muy de
acuerdo; en cuanto a si el expatriado ha mantenido una comunicacion fluida con
la empresa matriz la mayoria se encuentra totalmente de acuerdo; sobre si el ex-
patriado se arrepiente de haber aceptado la expatriacion la mayoria esta en com-
pleto desacuerdo con esta afirmacién; En cuanto a su equipo de trabajo existen
diferencias culturales que dificultan su gestion los expatriados contestaron sentir-
se parcialmente en desacuerdo y algunos de acuerdo; La expatriacion facilitara su
promocién profesional fuera de la empresa los expatriados manifestaron sentirse
totalmente de acuerdo; La expatriacion facilitara su promocién profesional dentro

de la empresa estén totalmente de acuerdo. Ver figura 12

Como aspectos adicionales les preguntamos a los expatriados si el contenido y
responsabilidad en la expatriacion es mayor que la que tenia en su pais de origen
y la gran mayoria manifestdé que si. Sobre si encontraron diferencias culturales
entre el pais de destino y el pais de origen la respuesta fue afirmativo y sobre si

les resulto muy dificil adaptarse al cambio la respuesta fue negativo. Ver figura 13



8.4.Resultados para la etapa final de la expatriacion
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Piensa usted que valio la pena el proceso de
expatriacion desde los siguientes puntos de
vista
25
20
15
Wi
10 Hno
5
0
Aprendizaje Experiencia adquirida Desarrollo profesional Beneficio econdmico

Figura 15



Si no hubiese aceptado la oferta de expatriacion ¢piensa usted que
hubiera tenido consecuencias negativas para el desarrollo de su
carrera profesional dentro de la empresa

Hsi ®Mno

20%

Figura 16

El 90% de los expatriados consultados completaron su periodo de expatriacion, el
10% de ellos aun estaba en el proceso.los expatriados manifestaron que el no
aceptar la oferta de expatriacion habria tenido consecuencias negativas para el
desarrollo de la carrera profesional dentro de la empresa. La experiencia durante
el proceso de expatriacion valid la pena para los expatriados desde aspectos co-
mo el aprendizaje, la experiencia adquirida, el desarrollo profesional y en una opi-

nién dividida el beneficio econémico.



9. Discusion
9.1. Perfil del expatriado colombiano:

Para los resultados obtenidos del perfil del expatriado y en compa-
racion con el marco teorico de la investigaciébn encontramos que la
tendencia es que los hombres sean asignados internacionalmente
con mas frecuencia, como lo citamos en el marco tedrico segun la
investigacion de Yurkiewicz y Rozen 81995) se afirmo que los direc-
tivos masculinos era mas receptivos que las mujeres a las asigna-
ciones internacionales. Asi mismo con respecto a la edad los resul-
tados nos arrojaron que la mayoria de los participantes de la mues-
tra estdn en una edad madura entre los 35 hasta los 45 afos. Black
(1994) afirma que conforme aumenta la edad, la adaptacion social,
laboral y general es mejor. Selmer
(2002) afirma que las personas de edad madura cuentan con los re-
cursos necesarios para lograr la adaptacion laboral en el extranjero.
La preparacion del expatriado colombiano es una preparacion alta-
mente calificada si nos basamos en la definicién de la OCDE que di-
ce que una educacién altamente calificada se obtiene con formacion
universitaria. De la muestra de expatriados colombianos el 45% tie-
nen postgrado y el 48% tiene formacion universitaria.
El expatriado colombiano domina en su totalidad el espafiol 100%,
ingles 35%, portugués 5% y otros. El buen dominio del idioma del
pais de destino facilita el proceso de adaptacion del expatriado.
Los paises de destino de los expatriados de la muestra con mas
demanda son Estados Unidos y Japén, de lo que podemos inferir
que las empresas en las que laboran los expatriados que se encuen-
tran en sectores de tecnologia 20%, servicios de comunicacién 15%
y musica 15%, estan llevando sus operaciones en estas dos poten-
cias econdmicas, y con mercados crecientes gracias a los acuerdos

y tratados bilaterales que ejerce el gobierno.



9.2.Analisis de resultados para la etapa inicial de la expatriacion.

Proceso de seleccién

Al analizar los resultado de los aspectos importantes en el proceso

de seleccidbn vemos que la previa experiencia internacional es con-

siderada por la mayoria de los expatriados muy importante, aunque

no se tiene clara la influencia que tiene sobre la adaptacion, una ex-

periencia previa puede dar tanto buenas como malas impresiones

del pais de destino y puede complicar la decisién de aceptacion de

la expatriacion. Las habilidades negociadoras son uno de los aspec-

tos que los expatriados consideran muy importante. Aunque en me-

nor cantidad la capacidad de adaptacion no es un factor fuertemente

considerado en el proceso de seleccion de un expatriado. Este re-

sultado nos sorprende debido a la recopilacion de informacién en el

marco tedrico que sustenta que la capacidad de adaptacion a la cul-

tura del pais es muy importante y define el éxito o el fracaso de la

asignacion; la consideracion de la carrera profesional en un factor

muy importante en el proceso de seleccion cada vez es mas impor-

tante especializarse en la disciplina seleccionada para poder tener

mayores oportunidades en la asignacién internacional; otro de los

aspectos que nos sorprende por su resultado son las circunstancias

laborales, ante la significativa respuesta de su nula importancia en el

proceso podemos decir que las empresas no consideran que la mo-

vilizacién internacional de la familia sea necesaria para el éxito de la

expatriaciéon y dejan la responsabilidad de la decisién al expatriado.

La capacidad de liderazgo es importante en un proceso para una

asignacion nacional o internacional, el contar con esta habilidad de-

pende completamente del candidato y del desarrollo de su carrera

profesional.
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Decision de aceptacion

Para tomar esta decision los expatriados deben tener en cuenta dife-
rentes aspectos personales profesionales y familiares. De los aspec-
tos profesionales la promocion interna en la empresa fue uno de los
factores considerados muy importantes por la muestra ya que una
buena politica de expatriacion enfocada en el desarrollo profesional
del expatriado facilita la decision de aceptacion, el resultado es
congruente con la documentacion investigada y muestra un patron
entre los expatriados de todo el mundo. En cuanto a los beneficios
salariales que es el motor mas importante para la aceptacion el re-
sultado concuerda con los resultados. La aceptacion por parte del
conyugue en los resultados se ve muy dividida el 30% de la mues-
tra piensa que no es nada importante, el 25% piensa que es muy
importante y el 20% piensa que es poco importante. Ante estos re-
sultados vemos que la respuesta varia dependiendo la situacion fa-
miliar de cada persona, si son casados o solteros, el marco tedrico
nos dice que la adaptacién de un expatriado se facilita si su cényuge
acepta la expatriacion.

Basandonos en los resultados las empresas en Colombia estan te-
niendo buenas practicas de expatriacion ya que estan dando la in-
formacién que los expatriados deben tener para gestionar un buen
proceso. Las circunstancias de su repatriacion, el contenido de su
nuevo puesto de trabajo, la politica de relacién y coordinacién con la
empresa matriz la politica fiscal y econdmica del pais de destino y la
situacion socioeconOmica y politica del pais de destino. Aunque es-
tas dos ultimas tuvieron un porcentaje de afirmacion menor, es muy
importante fortalecer la orientacion general sobre la cultura ya que
como lo citamos en el marco tedrico la formacion cultural “es una

necesidad no un lujo” Black y Mendenhall (1989)
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9.3.Resultados para la etapa final de la expatriacion

De la muestra no podemos observar un fracaso en el proceso de la
expatriacion ya que el 90% de ella completo su periodo y el 10%
restante aun esté en curso, lo que podemos analizar de estos resul-
tados es que en las empresas a las que pertenecen los participantes
de la muestra, se estan llevando a cabo buenas practicas de expa-
triacién sin embargo por el tamafio de la muestra no podemos gene-
ralizar los resultados a nivel nacional. Los expatriados estan obte-
niendo beneficios econémicos, de aprendizaje y experiencia del pro-
ceso de expatriacion y son consientes que de no aceptar una asig-
nacion internacional estara en juego su desarrollo profesional dentro

de la empresa.

10.Conclusiones

La expatriacion en Colombia es una practica que se esté llevando a cabo
cada vez con mas frecuencia y en sectores de la economia que han tenido
un gran desarrollo en los dltimos afos.

La adaptacién del expatriado no es un rasgo muy importante dentro de los
resultados de la investigacién, y puede llegar a jugar en contra de las em-
presas si no se plantean politicas sobre el tema.

La familia dentro del proceso de expatriacion empieza a cobrar fuerza e

importancia cuando el expatriado esta en edad madura.

11.Limitaciones / Propuestas de Avance de la investigacion

Una de las grandes limitaciones encontradas para la investigacion fue la cantidad

de expatriados para la muestra. Habriamos tenido un concepto y una opinion mas

global sobre los resultados si hubiésemos podido contar una muestra mas signifi-

cativa, debido a esto es posible que el nimero de mujeres encuestadas sea signi-

ficativamente bajo en comparacion con el nimero de hombres expatriados. De
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igual manera sucede con la edad, siendo una caracteristica tan importante para el
analisis, el obtener una muestra mas significativa nos habria dado una conclusion
mas global sobre el perfil de las personas expatriadas.

Como futura linea de investigacion proponemos llevar el estudio a las empresas
multinacionales en Colombia que tengan un recurso humano significativo para
servir de muestra en la investigacion sobre la expatriacion en Colombia.

Conocer los procesos de expatriacion desde la gestion humana de las empresas
también es una linea de investigacion muy interesante, se podrian comparar y
posteriormente evaluar los procesos de un ndimero significativo de empresas co-

lombianas y seleccionar las mejores practicas de expatriacion en Colombia.
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