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Abstract

This investigation presents a critical and comparative analysis of the
different types of transcultural training offered by four companies in Puerto Rico,
when employees and their families are sent abroad. The organizations under
study were: Cordis LLC., Microsoft, Integra Neurosciences, and Caribbean
Forms Manufacturer. The main purpose was to define if the Human Resources
Department of each organization identifies the need to develop and provide
transcultural training to the expatriate and their family, to ensure the international
assignment’s success. For this reason, several expatriates of those

organizations were interviewed as well as the Human Resources Managers.

According to the obtained results, the majority of the Human Resources
Managers thinks the transcultural trainings, not only reduce the international
assignment’s failure, but also facilitate the expatriates and their family’s
adaptability to the new culture. However, just two of the companies under study
develop and provide transcultural training to their expatriates before the
international assignment begins. Regardless the expatriate received or not
transcultural training, all the employees were successful in their international
assignments. This might be a product of different factors, such as the cultural
differences between the local country and the host country.

In general, it can be inferred that the vast majority of the organizations in
Puerto Rico utilizes the international assignments in a very limited way. Those
companies that do utilize them as a strategy or competitive advantage do not
have structured training systems to ensure and warranty the expatriates and their

family’s adaptation to the new culture.



Resumen

Esta investigacion presenta un analisis critico y comparativo de los
diferentes adiestramientos transculturales ofrecidos por cuatro compafias en
Puerto Rico, al momento de asignar a un empleado y su familia al extranjero.
Las organizaciones bajo estudio fueron: Cordis LLC., Microsoft, Integra
Neurosciences y Caribbean Manufacturer. El propdsito principal fue definir si el
Departamento de Recursos Humanos de cada organizacion identifica la
necesidad de desarrollar y proveer adiestramiento transcultural al expatriado y
su familia para asegurar el éxito de la asignacion internacional. Por esta razon,
varios expatriados y Gerentes de Recursos Humanos, de las organizaciones

antes mencionadas, fueron entrevistados.

De acuerdo a los resultados obtenidos, la mayoria de los Gerentes de
Recursos Humanos piensa que los adiestramientos transculturales no soélo
reducen la probabilidad de fracaso de las asignaciones internacionales, si no
gue también facilitan la adaptacion del expatriado y su familia a la nueva cultura.
Sin embargo, s6lo dos de las compafias bajo investigacion desarrollan vy
proveen adiestramientos transculturales a sus expatriados, previo a la
asignacion. Independientemente que los expatriados recibieron o no
adiestramiento, todos fueron exitosos en sus respectivas asignaciones. Esto es
producto de diferentes factores, como es la diferencia cultural existente entre el

pais de origen y el pais anfitrion.

En general, se puede inferir que la gran mayoria de las organizaciones en
Puerto Rico utilizan las asignaciones internacionales de una manera muy
limitada. Aquellas que si las utilizan como estrategia 0 ventaja competitiva, no
cuentan con sistemas estructurados de adiestramiento para asegurar y
garantizar la adaptacion del expatriado y su familia a la nueva cultura y ser

exitosos.
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Justificacion

Actualmente, el mundo de los negocios estd en constante cambio para
ajustarse a las nuevas tendencias y necesidades del mercado, ya sea innovando
en productos y servicios, mejorando los ya existentes, desarrollando procesos,
reduciendo costos, utilizando tecnologia mas avanzada, identificando e
incursionando en nuevos mercados, entre otras estrategias. Muchas empresas
han identificado la oportunidad de elaborar y mercadear sus productos y
servicios en otros paises. De aqui se desprende la necesidad de movilizar
capital humano desde las empresas matrices a sus respectivas subsidiarias, con
el proposito de trasladar e implementar sus politicas, procedimientos y procesos.
Este traslado presenta grandes retos que deben ser tomados en consideracion,

tales como la adaptacion de los expatriados a sus asignaciones internacionales.

Las asignaciones globales representan una estrategia y una ventaja
competitiva para las organizaciones. Sin embargo, éstas conllevan unos costos
exorbitantes, los cuales pueden incluir: el salario base, tomando en
consideracion las fluctuaciones en la divisa, la tasa de inflacién y los cambios en
el costo de vida; educacion para los hijos; gastos de relocalizacion, los cuales
pueden abarcar empaque, envio y almacenamiento temporal de bienes;
beneficios especiales, como viajes varias veces al afio o traslado en caso de
emergencia al pais de origen, membresia de clubes, seguridad, entre otros.
Esta es la razon por la cual las compafiias deben asegurarse de maximizar las
asignaciones internacionales, reduciendo la probabilidad de fracaso en las

mismas.

Existe evidencia empirica, la cual demuestra que una de las razones
principales para el fracaso o terminaciébn prematura de las asignaciones
internacionales, se debe a la incapacidad del expatriado y su familia de
adaptarse a una nueva cultura. Estos estudios aseguran que adiestramientos

transculturales bien estructurados pueden facilitar el ajuste del expatriado y su



familia al nuevo pais asignado. Sin embargo, dicha informacion se basa en
investigaciones realizadas en Estados Unidos y otros paises; no en Puerto Rico.
De aqui se desprende la importancia de este estudio: es una de las primeras
investigaciones formales realizadas en Puerto Rico que pretende definir si
existe, 0 no, relacion entre el éxito de las asignaciones internacionales dada la
existencia de adiestramientos transculturales formales. Con esta informacion,
las empresas establecidas en Puerto Rico podran desarrollar iniciativas de
Recursos Humanos Internacional, las cuales incrementen la probabilidad de
éxito en sus asignaciones internacionales al momento de expandir sus
operaciones a otros paises, convirtiendo los costos de llevar a cabo la
asignacion global en una inversiobn y no en un gasto operacional para la

organizacion.



Revision de Literatura

Las organizaciones deben globalizarse o morir. Para que muchas
empresas crezcan en el ambiente econdmico domeéstico de la actualidad deben
expandirse al extranjero porgue, con frecuencia, el mercado esta saturado en su
pais de origen. Segun Koontz y Weihrich (2007), aunque las operaciones de
negocios se han realizado a una escala internacional durante muchos afos, los
negocios internacionales tienen una mayor visibilidad e importancia en afos

recientes debido al crecimiento de las grandes corporaciones multinacionales.

Las corporaciones multinacionales son aquellas que ubican sus oficinas
principales en un pais, pero operan en muchos otros. Dichas corporaciones
tienen varias ventajas sobre las empresas con una orientacion nacional.
Obviamente, las corporaciones multinacionales pueden tomar ventaja de las
oportunidades de negocios en muchos paises diferentes. También, pueden
obtener dinero para sus operaciones en todo el mundo. Ademas, las empresas
multinacionales se benefician al poder establecer medio de produccion en
paises donde sus productos pueden elaborarse de una manera mas eficaz y
eficiente. Las compafiias que realizan operaciones mundiales a veces tienen un
mejor acceso a recursos naturales y materiales que pueden no estar disponibles
para las empresas nacionales. Finalmente, las grandes compafias
multinacionales pueden reclutar administradores y otro tipo de personal a partir
de una bolsa de trabajo mundial (Koontz y Weihrich, 2007).

La globalizacién del mercado ha generado retos especiales de Recursos
Humanos que perduraran durante gran parte de este siglo. Sin embargo, como
bien establecen Daniels, Radebaugh y Sullivan (2008), algunas personas
disfrutan la emocién de vivir y trabajar en el extranjero. Pero por el contrario,
otras prefieren no trabajar en otros paises, particularmente si éstos perciben la

asignacion como una a largo plazo o permanente.



El estudio de la administracion internacional se concentra en las
operaciones que realizan las empresas internacionales en los paises anfitriones.
Se preocupa por los problemas administrativos relacionados con el flujo de las
personas, de bienes y de dinero, con el objetivo final de una mejor
administracion en aquellas situaciones que implican el cruce de fronteras

nacionales (Koontz y Weihrich, 2007).

La Administracion Global de Recursos Humanos es el uso de Recursos
Humanos globales para lograr objetivos organizacionales sin considerar los
limites geograficos (Mondy y Noe, 2005). Los autores Denisi y Griffin (2001),
expresan que muchos expertos aseguran que lo que diferencia a la
Administracion de Recursos Humanos Local de la Administracion Recursos
Humanos Internacional es la complejidad que envuelve el operar en diferentes
paises, con diferentes culturas, politicas, leyes y regulaciones. Operar en
diferentes paises significa que los individuos deben trabajar con diferentes
gobiernos, diferentes sistemas legales, bajo diferentes condiciones econémicas,

y con gente de diversas culturas y valores.

Generalmente, la Administracion de Recursos Humanos resulta mas
complicada para las compafias internacionales que para sus contrapartes
domésticas debido a las diferencias en el ambiente y retos organizacionales.
Por ejemplo, los estilos de liderato y las practicas gerenciales varian
significativamente de un pais a otro. Frecuentemente, estas diferencias causan
dificultades entre las personas en diferentes unidades; o sea, entre la compafia
matriz y la subsidiaria local (Daniels, Radebaugh y Sullivan, 2008). Segun
Koontz y Weihrich (2007), el contacto entre la matriz y el pais anfitrion se ve
afectado por varios factores; algunos de ellos son unificadores, mientras que
otros pueden causar conflictos. Las influencias unificadoras ocurren cuando la
matriz proporciona y comparte conocimientos técnicos y administrativos; de esta

manera, asiste a la compafia anfitriona en el desarrollo de recursos humanos y



materiales. Ademas, la matriz y la empresa ubicada en el pais anfitrion pueden
encontrar ventajosa la integracion con base en una organizacion global. Sin
embargo muchos factores pueden causar conflictos entre la matriz y el pais
anfitrion.  Las diferencias socio-culturales pueden conducir a fallas en la
comunicacion y a los malos entendidos subsecuentes. Incluso Daniels,
Radebaugh y Sullivan (2008) establecen que resulta preocupante que dichas
diferencias pueden convertir a un gerente local excelente en un gerente
ineficiente al asignarlo en una tarea internacional. Ademas, los mercados
laborales varian dramaticamente en la mezcla de empleados que los componen,
los costos y la productividad. Las leyes laborales requieren que las empresas
ajusten sus practicas de contratacion y despido, asi como sus estandares en el
area de trabajo. Finalmente, resulta complicado el convencer a un ejecutivo que
acepte una asignacion internacional lejos de casa, debido a sus obligaciones
familiares. Como consecuencia, las compafiias deben desarrollar programas
especiales de reclutamiento, adiestramiento, compensacion, transferencia y
retencion especiales para lograr que estos ejecutivos acepten tales asignaciones
(Daniels, Radebaugh y Sullivan, 2008).

Un expatriado es un empleado que no es ciudadano del pais en el que se
ubica la operacion de la empresa (o subsidiaria), pero que es ciudadano del pais
donde la organizacion tiene sus oficinas generales (Mondy y Noe, 2005). De
igual forma, Angelo S. Denisi y Ricky W. Griffin (2001) definen al expatriado
como un empleado que es colocado en una asignacion fuera de su pais de
origen. Tradicionalmente, la mayoria de los expatriados pertenecen al pais
donde se encuentran las oficinas centrales y son asignados por ésta para
gerenciar operaciones en el extranjero. De acuerdo a Daniels, Radebaugh y
Sullivan (2008), un expatriado es aquel empleado que deja su pais de origen

para vivir y trabajar en otro.

Hoy en dia, las organizaciones utilizan asignaciones internacionales para

lograr alcanzar uno o mas de los siguientes objetivos:



1) Las asignaciones internacionales son un elemento clave en el
desarrollo de equipos gerenciales que estan globalmente enfocados y son

globalmente competentes.

2) Las asignaciones de los expatriados promueven altos niveles de
coordinacion y control entre las unidades del negocio. Esto es importante,
especialmente, cuando una organizacion se internacionaliza al adquirir o
establecer facilidades de mercadeo y produccion en areas dispersas y luego, las
integra con el resto del negocio. Los expatriados poseen conocimiento sobre
cdmo opera la organizacion en general, cuales son las metas a largo plazo y los
recursos disponibles para solucionar problemas, sin tener que duplicar

esfuerzos.

3) Las compafiias internacionales requieren altos niveles de
comunicacion interna, tanto compartir como intercambiar informacion, debido a
las distancias geograficas, diversidad cultural, condiciones complejas de oferta y
demanda, y otras presiones similares. ElI compartir la informacion es un
elemento clave para la toma de decisiones estratégicas de forma efectiva.
Mientras que el e-mail y otros desarrollos tecnolégicos facilitan el contacto
interpersonal, las asignaciones globales proveen la oportunidad de trabajar
mano a mano y desarrollar relaciones de colaboracion y confianza durante un

periodo de tiempo (Denisi y Griffin, 2001).

De acuerdo a Evans, Pucik y Barsoux (2002) la expatriacion es utilizada
como una estrategia de las empresas para evitar las patologias de la
centralizacién excesiva. Las decisiones pueden ser tomadas localmente pero
con la perspectiva global. Ademas, los estandares de la empresa matriz son
transferidos al extranjero a traves de los expatriados. Y la movilidad promueve la

difusién de valores compartidos - un elemento clave para la integracién global.



Evans, Pucik y Barsoux (2002) establecen, ademas, que el costo de los
expatriados puede incrementar de dos a cuatro veces, dependiendo del pais
donde se lleve a cabo la asignacion. Dicho argumento es apoyado por Mondy y
Noe (2005), ya que estos afirman que los expatriados cuestan de dos a tres
veces mas de lo que costarian si ocuparan un puesto similar, pero a nivel local.
Manejar programas de asignaciones internacionales de forma efectiva afiade
valor estratégico y representa una ventaja competitiva para las organizaciones,
pero también puede representar una gran “fuga” de dinero, sobre todo cuando
se fracasa en las mismas. Para los gerentes y profesionales expatriados, la
situacion es mas compleja que simplemente pagar tasas de compensacion al
mismo nivel o ligeramente por arriba del nivel de la tasa del pais anfitrion.
Incluso cambios leves en el valor del délar estadounidense pueden generar
ajustes en la compensacion de los expatriados. Ademas, los paquetes de
compensacion de expatriados deben cubrir los costos adicionales de vivienda,
educacion para los hijos y transporte anual a casa para ellos y los miembros de
su familia. Pueden incluir primas de servicio en el extranjero, permisos de
reubicacién y mudanza, ajustes por el costo de vida y pagos de nivelacion fiscal.
Con relacion de nivelacion fiscal, los ciudadanos estadounidenses que viven en
el extranjero pueden excluir hasta 70,000 délares de ingresos percibidos en el
extranjero. También se otorgan créditos contra impuestos sobre ingresos
estadounidenses por una parte de los impuestos sobre ingresos extranjeros que
pagan los expatriados estadounidenses después del nivel de 70,000 délares.
Todo estos factores hacen que la compensaciéon sea extremadamente compleja
(Denisi y Griffin, 2001).

A pesar de los altos costos que conlleva el asignar empleados a
subsidiarias en el extranjero, el éxito de la asignacion no esta determinado por
estos. Daniels, Radebaugh y Sullivan (2008) definen el fracaso de la asignacion
internacional como el regreso prematuro del expatriado a casa, debido al
desempeiio pobre en su trabajo. Las terminaciones prematuras de las

asignaciones globales representan una problematica particular para las



organizaciones dado los altos costos de relocalizacion en el extranjero (Caligiuri,
Hyland, Joshi y Bross, 1998). Se estima que de un 10 a un 20 porciento de los
expatriados fracasan en sus asignaciones internacionales (Denisi y Griffin,
2001). Para Evans, Pucik y Barsoux (2002) es un 40 porciento la cifra que
constituye el fracaso en las asignaciones globales. Segun otros estudiosos del
tema, para los 1980s se reportd que entre un 16 a un 40 porciento de todos los
empleados norteamericanos enviados a asignaciones a paises mas
desarrollados, regresaban prematuramente de su asignacion; y casi un 70
porciento de los empleados enviados a paises en desarrollo fracasaban en las
mismas. El costo promedio por fracaso puede ser tan alto como tres veces el
salario doméstico anual del expatriado més el costo de relocalizaciébn. Los
costos directos de cada fracaso pueden alcanzar facilmente un millén de ddélares
si se le afladen el tiempo y dinero gastado en la seleccidn, visitas previas a la
nueva localidad y la pérdida de productividad del expatriado. Finalmente, un
costo incalculable son las implicaciones personales del fracaso profesional de un
ejecutivo con alto desempefio, potencial de liderato y seguridad en si mismo
(Daniels, Radebaugh y Sullivan, 2008).

Las organizaciones estan reconociendo que los empleados expatriados y
sus familias enfrentan situaciones y presiones especiales que deben prepararlos
por medio de actividades de capacitacion y desarrollo para que puedan
manejarlas. Los mismos deben recibir un programa de orientacion eficaz y un
programa de capacitacion de readaptacion. Ademas, a los empleados se les
debe administrar un programa de desarrollo continuo. La orientacion antes de
realizar el cambio implica la capacitacion y familiarizacién con el idioma, la
cultura, la historia, las condiciones de vida, y las costumbres y caracteristicas
locales (Mondy y Noe, 2005). Debido al incremento en la utilizacion de
asignaciones internacionales, el adiestramiento no deberia ser considerado un
programa que soélo se ofrece una vez, si no un esfuerzo de por vida (segun la
duracion de la asignacién) para aprender sobre otras culturas. De hecho, Barret

(2009) recomienda proveer completo apoyo al expatriado, tanto en aspectos



fisicos como psicolégicos. En muchos casos, las dificultades que enfrentan los
expatriados se les han atribuido a los programas de adiestramiento inadecuados
(Denisi y Griffin, 2001). EI éxito de una asignacién estd asociado con un
proceso de seleccion cuidadoso junto con un programa de adiestramiento antes
de la partida del expatriado y el apoyo proveido por la compafia multinacional
(Kealey y Potheroe, 1996).

Ademés de la complejidad legal de operar internacionalmente, segun
Denisi y Griffin (2001) existen otros factores que afectan el nivel de dificultad de
la Gerencia de los Recursos Humanos Internacional, como son las diferencias
culturales. Varios estudios han demostrado que la cultura afecta las politicas y
practicas de la Gerencia de Recursos Humanos; una de las principales razones
para el fracaso de las asignaciones internacionales es el choque cultural o la
incapacidad del expatriado para ajustarse a diferentes ambientes culturales.
Evans, Pucik y Barsoux (2002) afladen que la incapacidad de sobrellevar
situaciones estresantes y la falta de habilidad para comunicarse con otras
personas de diferentes culturas son las razones mas frecuentes por las que el
expatriado fracasa prematuramente en su asignacion. Ademas de la
incapacidad de la esposa y de la familia para ajustarse a un pais nuevo. Es por
esto que, segun Barret (2009), ademas de proveer informacién al expatriado, es
sumamente til incluir en la orientacién a la pareja para que se sienta parte del
proceso. Esto se debe a que uno de los problemas mas comunes que se
presentan al momento de trabajar en el extranjero es cuando el expatriado se
siente feliz, pero su compafero (a) desea regresar a casa. Involucrarlos en el

adiestramiento antes de la asignacion los hara sentir incluidos.

Segun un articulo escrito por Tung (1981), que examina las
terminaciones prematuras de los expatriados, encontré que la incapacidad, tanto
de la esposa como la del expatriado, para ajustarse al nuevo pais es una de las
razones mas comunes para el fracaso de las asignaciones internacionales. De

igual manera, Forster (1992) expone que toda la familia del expatriado
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(esposa(o) e hijos) causa un impacto en el resultado de la asignacion de este. O
sea que, el éxito de la asignacion global no solo es funcion del expatriado en si,
si no es funcién también de la esposa de y de los hijos. Evans, Pucik y Barsoux
(2002) establecen que la familia del expatriado produce un impacto en su
disponibilidad para relocalizarse y alcanzar buenos resultados en la asignacion.
La mayoria de los estudios resaltan la importancia del bienestar de la familia,
esposa(o) e hijos, sin embargo esto no es prioridad en las culturas occidentales,
aunque es una de las razones principales para la partida prematura del
expatriado. Varias investigaciones demuestran que cuando las organizaciones
solicitan la opinion de la esposa(o) sobre la expatriacion, éste se encuentra mas

dispuesto a ajustarse en la nueva cultura.

Por su parte, Forster (1997) destaca varias posibles implicaciones por la
cuales el expatriado no se ajusta culturalmente al ambiente, entre estas se
encuentran: desempefio inadecuado, estrés psicoldgico, efectos negativos de
parte de la familia del expatriado y las repercusiones a largo plazo debido a la
repatriacion en caso de fracasar en la asignacion. Sin embargo, es esencial
preparar a la familia para vivir en el extranjero mediante adiestramientos
transculturales e idiomas, otras orientaciones y hasta visitas previas al lugar de
la asignacion. Incluso, el expatriado debe ser expuesto a una evaluacion
psicoldgica para reducir la brecha que puede existir entre las expectativas del
expatriado y la realidad. Entender esto ayuda a minimizar el choque cultural
(Barret, 2009). Aunque el adiestramiento previo a la asignacion puede resultar
muy costoso, los costos que le puede ocasionar a la empresa la falla del
expatriado en su asignacion, son mucho mayores. Se ha encontrado que los
adiestramientos transculturales reducen la severidad del choque cultural y el
tiempo necesario para que los gerentes se ajusten a la nueva cultura. Y asi,
alcanzar la habilidad cultural, volviendose mas efectivos y productivos en sus
asignaciones (Ashamalla, 1998). Segun Evans, Pucik y Barsoux (2002) varios
estudios demuestran que sélo la minoria de las empresas ofrece algun tipo de

adiestramiento antes de salida del expatriado. A pesar de que las empresas
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reconocen los beneficios potenciales de los adiestramientos transculturales, este
tipo de iniciativa no es proveido por las mismas. Agquellas que si ofrecen este
tipo de adiestramiento, soélo limitan sus esfuerzos a una sesion breve donde se
discute informacién limitado sobre las condiciones politicas, econémicas y

sociales del pais anfitrion.

Tradicionalmente, las empresas enfocaban la falta de adaptacion del
expatriado al nuevo ambiente como principal razén para su fracaso. La
incapacidad del expatriado para adaptarse a la asignacion en el extranjero es
constantemente relacionada con la ausencia de destrezas -culturales y
sensibilidad cultural del mismo. Recientemente, las compafias han cambiado
su enfoque hacia la dificultad de adaptacion de la esposa o esposo y la familia
(Daniels, Radebaugh y Sullivan, 2008). Los programas de adiestramiento deben
integrar tanto a los expatriados como a su familia, particularmente en aquellas
culturas donde la mujer es excluida culturalmente de realizar ciertas actividades
durante el dia (Denisi y Griffin, 2001). La preparacion y adiestramiento de la
familia, por lo menos para la esposa(o), merece la misma atencién que el
adiestramiento y preparacion del expatriado. Generalmente los esposos son los
gue estan mas expuestos a la cultura local; el aprender el idioma podria facilitar
su ajuste al nuevo pais (Evans, Pucik y Barsoux, 2002). Investigaciones
realizadas demuestran que una asignacion internacional es mas estresante para
la familia que para el expatriado. Por consecuencia, la causa principal para el
fracaso del expatriado es la incapacidad de la esposa(o) para adaptarse al
nuevo pais (Daniels, Radebaugh y Sullivan, 2008).

De acuerdo a Ashamalla (1998), los adiestramientos transculturales y de
idiomas extranjeros son cruciales para proveer conocimiento, destrezas y
actitudes necesarias para que el expatriado pueda sobrellevar el choque cultural
gue generalmente experimenta al momento de llegar al pais donde es asignado.
Dichos adiestramientos, ademas, ayudan a fomentar la apreciacién de las

normas sociales, los estandares éticos de la region y desarrollar respeto y
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confianza por los colegas locales. De esta manera, evita que el expatriado
cometa errores y experimente situaciones embarazosas. No existe una
metodologia especifica para los adiestramientos transculturales, sin embargo
estos deben incluir ciertos asuntos a considerarse, como son: 1) Identificar las
formas en que la cultura puede afectar las relaciones laborales. 2) Entender las
diferencias puede resultar en trabajo de equipo y productividad. 3) Revisar los
valores y supuestos del pais donde se encuentra la empresa matriz,
considerando factores tales como: individualismo/colectivismo, poder/distancia,
comunicacion e identidad; y cOmo estos valores y supuestos se comparan con
aquellos del pais anfitrion. 4) Proveer un foro para que los expatriados aprecien
su propio rol y el proceso de globalizacién de la firma. 5) Proveer informacién
bésica sobre la historia del pais anfitriobn, su patrimonio, religiébn, normas
sociales, ideologia politica, condiciones econémicas, demografia, costumbres y

condiciones de vida.

Denisi y Griffin (2001) establecen otros criterios que deben ser resaltados
en los adiestramientos transculturales. Estos son: 1) Comunicacion-el
expatriado necesitara entender y comunicarse de forma verbal y no verbal para
interpretar las preocupaciones y motivaciones de los demas. 2) Toma de
decisiones-tendr4 que desarrollar conclusiones y tomar acciébn en base a
informacion inadecuada, poco confiable y confusa. 3) Compromiso-tendra que
involucrarse en relaciones e inspirar confianza a los otros. 4) ldeales-el
expatriado tendra que valorar las causas y los objetivos de otros que provienen
de una cultura totalmente diferente. 5) Solucién de problemas-tendra que
trabajar para alcanzar unas metas en comun.

Los adiestramientos transculturales tienen el propdsito de sensibilizar a
los expatriados para que aprecien la oportunidad de trabajar en otros paises,
inculcandoles una mentalidad mas abierta a diferentes ideas, actitudes y
creencias. Sin embargo, investigaciones demuestran que muchos gerentes
reciben muy poco adiestramiento antes de partir a su asignacion. De hecho,

gran cantidad de ellos se preparan para su asignacion durante el vuelo hacia su
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nuevo hogar, por medio de reportes y otros recursos. ES sumamente comun
gue las empresas multinacionales fallen en la tarea de adiestrar a sus
expatriados potenciales por la incertidumbre de no conocer la mejor forma de

hacerlo (Daniels, Radebaugh y Sullivan, 2008).
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Objetivos

Esta investigacion tiene como propdsito principal contribuir en el
desarrollo y mejoramiento de las practicas en el campo de Recursos Humanos
Internacional de las organizaciones establecidas en Puerto Rico, al manejar

asignaciones en el extranjero de empleados locales.

Para este fin, se seleccionaron cuatro compainiias, las cuales han tenido y
tienen la experiencia de expatriacion de Puerto Rico hacia otros paises y
viceversa. En este caso en particular, las empresas seleccionadas fueron:
Microsoft, Caribbean Forms Manufacturer, Integra Neurosciences y Cordis, LLC.
El objetivo es identificar si dichas organizaciones proveen, 0 no,
adiestramientos transculturales a sus expatriados, si estos incluyen capacitacion
para la familia y cuan relevantes fueron, o no, para el éxito de la asignacion en el
extranjero. En el caso de que si provean adiestramientos, se definio el tipo de
adiestramiento que ofrecen; o sea, si comienza antes de la expatriacion, si
utilizan la estrategia de realizar una visita del expatriado y su familia al nuevo
pais antes de que comience la asignacion, los aspectos que se enfatizan

durante el adiestramiento, la duracién, el seguimiento, entre otros.

La informacién recopilada de las empresas seleccionadas sirvi6 como
marco de referencia para establecer si existe, o no, relacién entre el fracaso o
éxito de una asignacion internacional de companiias establecidas en Puerto Rico
dado que se provea un adiestramiento transcultural formal, o no, tomando en
consideracion los efectos positivos 0 negativos, los cuales podrian conllevar la
presencia 0 ausencia de capacitacion transcultural de la familia. Con esta
informacion, se condujo un analisis comparativo entre las todas organizaciones
seleccionadas, en cuanto a la existencia de adiestramientos transculturales, la
estructura de los mismos y el efecto que estos podrian causar en el éxito o

fracaso de las asignaciones globales.
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Compaiiias multinacionales o empresas, las cuales estén considerando
expandir sus operaciones, implementar nuevos procesos, llevar a cabo nuevos
proyectos por medio de expatriados puertorriqguefios en el extranjero o viceversa,
se veran beneficiadas con esta informacion al momento de ejecutar
asignaciones internacionales ya que podran crear, mejorar e implementar sus
procedimientos de Recursos Humanos Internacional, de forma efectiva para

asegurar el éxito de sus operaciones.
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Metodologia

Como fue mencionado anteriormente, el estudio realizado investiga la
manera en que varias empresas en Puerto Rico preparan, adiestran y hacen uso
de sus expatriados para la adaptacion de estos y su familia a las asignaciones

internacionales.

El departamento de Recursos Humanos de cualquier organizacion es una
unidad, la cual constantemente esta trabajando con situaciones planificadas e
imprevistas, informacion confidencial de politicas, procesos y procedimientos
propios de la organizacion, generalmente con restricciones de tiempo. Cordis
LLC., Integra Neurosciences, Caribbean Forms Manufacturers y Microsoft no
son una excepcién. Es por esto que, para realizar el estudio de forma eficiente,
el investigador coordind con los departamentos de Recursos Humanos de las
respectivas empresas bajo investigacion citas que fueron gestionadas con
suficiente tiempo de anticipacién. Se realizaron de dos a tres citas por cada
compafiia, segun cada caso en particular. En la primera se planted y explicé el
propésito de la investigacion, fundamentado con la propuesta realizada. Se
solicité aprobacion, para realizar la misma, a través de una carta dirigida al
Departamento de Recursos Humanos. En el caso de Caribbean Forms
Manufacturer, Cordis LLC y Microsoft, se distribuyeron los instrumentos de
investigacion por medio de correo electrénico. En Integra Neurosciences, se
coordiné la siguiente visita para administrar las herramientas de investigacion.
Durante la segunda cita se provey0 el instrumento de investigacién y se coordin6
una tercera cita. En la dltima cita, se recogieron los instrumentos de
investigacion; se agradecio la cooperacion y todas las gestiones realizadas de

parte de cada uno de los participantes del estudio.

Para alcanzar los objetivos del estudio se utilizaron como instrumentos de
investigacion dos cuestionarios; uno para la Gerencia de Recursos Humanos y

otro para los expatriados. Estos instrumentos fueron seleccionados ya que



17

permiten y facilitan el desarrollo de un andlisis descriptivo y concreto de la
funcibn de Recursos Humanos bajo estudio. Los cuestionarios fueron
debidamente validados y estdn constituidos de la siguiente manera: el
cuestionario disefiado para la Gerencia de Recursos Humanos consta de diez
preguntas cerradas o0 aseveraciones y tres preguntas abiertas con la finalidad de
obtener la informacion mas precisa posible. Por su parte, el cuestionario
disefiado para los expatriados consiste de doce preguntas cerradas y cinco
abiertas. Las preguntas cerradas o0 aseveraciones fueron construidas y
tabuladas a base de la escala Likert. En las mismas, el encuestado tuvo la
opcion de escoger la respuesta que mejor describa su condicion. El propdsito
de estos es adquirir datos relacionados a la experiencia del expatriado y su
familia durante el proceso de preparacién antes de la asignacion, tipos de
adiestramientos y capacitacion formal recibida durante la misma, si alguna, y su
desempeifio y resultados en cuanto a la adaptacion a la nueva cultura. De igual
forma, los cuestionarios para la Gerencia de Recursos Humanos tuvieron el
propésito principal de revelar el proceso de preparacion del expatriado para su
asignacion internacional. Todo esto con la finalidad de obtener informacién mas
técnica en cuanto a los modelos de los adiestramientos, tiempo de duracién,
estrategias y métodos de ensefianza, los objetivos y la finalidad de los mismos,
porciento de éxitos y fracasos de las asignaciones, entre otros.

Dado que Ilos adiestramientos son parte de las estrategias
organizacionales de las empresas, se presentaron varias limitaciones al realizar
el estudio. Inicialmente, al momento de identificar organizaciones que
participaran en la investigacion, se encontré que muchas empresas en Puerto
Rico no utilizan la expatriacibn como parte de sus estrategias. Varias de las que
si la utilizan, se reusaron en participar. La justificacion de estas estaba fundada
en que la informacion era estrictamente confidencial. Aun cuando se presento la
documentacion pertinente, entiéndase Consentimiento Informado, Carta de
Autorizaciéon del CPSHI (Comité para la Proteccién de los Seres Humanos en la

Investigacion) para realizar el estudio y Solicitud de Autorizacion de las
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empresas, muchas respuestas fueron negativas. Este fue el caso de General
Electric e Infotech Aerospace. En otras ocasiones, si la Gerencia de Recursos
Humanos de ciertas empresas deseaba formar parte y solicitaba autorizacion de
sus superiores o de las oficinas centrales, ésta era denegada; como sucedi6é con
la empresa Axon. Por estas razones se completd la investigacion con una
muestra obtenida por conveniencia. Durante el proceso de investigacion
también se confrontaron otras limitaciones. La Gerencia de Recursos Humanos
de Integra Neurosciences no ofrecié informacion en las preguntas abiertas, al

igual que varios empleados de Microsoft.

Una vez recopilada toda la informacion pertinente, se realiz6 un analisis
critico de cada empresa y un analisis comparativo entre las tres organizaciones

bajo investigacion.
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Resultados

Expatriados

Como parte de la investigacion realizada a empleados expatriados para
fines de este estudio se encuestaron veinte personas en total, de las cuales dos
pertenecian a la empresa Cordis LLC.; cuatro a Integra Neurosciences; cinco a

Caribbean Forms Manufacturers; y nueve a Microsoft.

Los dos expatriados de Cordis, LLC. y dos de nueve empleados de
Microsoft, coincidieron en que la asignacion de empleados a tareas en el
extranjero, no requiere ningun tipo de capacitacion transcultural, para lograr el
éxito de la misma. Por el contrario, la mayoria de los encuestados de la
empresa Integra Neurosciences; todos los de Caribbean Forms, y poco menos
de la mitad de los de Microsoft, opinaron que la asignacion de empleados a
tareas en el extranjero, requiere un programa de capacitacion — adiestramiento
transcultural — tanto para el expatriado como para su familia, para lograr el éxito
de la misma. Solo una persona (empleado de Integra Neurosciences) de todos
los encuestados opind que la asignaciéon de empleados a tareas en el extranjero,
requiere de un programa de capacitacion — adiestramiento transcultural — sélo
para el expatriado, para lograr el éxito de la misma. Tres empleados de
Microsoft indicaron que la asignaciéon de empleados a tareas en el extranjero,
requiere una orientacion breve de la nueva cultura, para lograr el éxito de la

misma (Ver Figura 1).
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Asignacion de empleados en el
extranjero
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Figura 1

Sesenta y cinto porciento de los expatriados aseguraron no haber recibido
adiestramiento transcultural previo al traslado al nuevo pais de la asignacion.
Sin embargo, todos los de Integra Neurosciences, dos de los nueve de Microsoft

y uno de los empleados de Cordis, LLC. si lo recibieron (Ver Figura 2).
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Figura 2

De las personas que recibieron adiestramiento transcultural (empleados
de Integra Neurosciences y Microsoft), s6lo dos expatriados de Microsoft
coincidieron en que su familia recibié un adiestramiento transcultural previo al
traslado al nuevo pais de la asignacion. Los demas expatriados confirmaron que
su familia no lo recibi6. Todos los empleados indicaron que el adiestramiento
transcultural recibido fue especifico segun el pais de la asignacion. La mitad de
los empleados encuestados de la compafia Integra Neurosciences aseguraron
gue el adiestramiento transcultural recibido ayudé a reducir significativamente el
choque cultural y los preparé para la integracion a la nueva cultura. Segun la
otra mitad, el adiestramiento transcultural recibido, no los preparo lo suficiente
para reducir el choque cultural, ni para su integracion a la nueva cultura. De los
dos empleados de Microsoft que recibieron adiestramiento junto a sus familias,
uno afirmé que el adiestramiento transcultural les ayudé a conocer y entender un

poco de la nueva cultura; y para el otro, fue indiferente (Ver Figura 3).
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Figura 3

De acuerdo al expatriado de Cordis, LLC., quien recibié capacitacion
transcultural, el adiestramiento recibido incluia capacitacion y familiarizacion con:
la cultura, las costumbres y caracteristicas locales; y la religibn predominante en
el nuevo pais. Todos los expatriados de Integra Neurosciences expresaron que
el adiestramiento transcultural recibido incluia capacitacion y familiarizacion con
el nuevo idioma, la cultura, las costumbres y caracteristicas locales del nuevo
pais. El mismo, fue un programa de capacitacién ofrecido antes de la asignacién
internacional. Y segun los empleados de Microsoft, el adiestramiento
transcultural incluia el nuevo idioma y la cultura del nuevo pais. Dicho
adiestramiento estaba basado en un folleto, el cual el expatriado y su familia

leyeron antes de la asignacion internacional (Ver Figura 4).
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Figura 4

De todos los expatriados, sélo los empleados de Microsoft y sus familias
realizaron visitas previas al lugar de la asignacion como parte del adiestramiento

transcultural.

La mitad de los empleados de Integra Neurosciences indicaron estar de
acuerdo con que su asignacion internacional fue completada con éxito, debido a
qgue el adiestramiento transcultural los preparé para la nueva cultura. Sin
embargo, un empleado de esta misma organizacion y el expatriado de Cordis,
LLC., el cual recibié capacitacion, estuvieron totalmente en desacuerdo. Para
los de Microsoft fue indiferente. Solo un expatriado, de Integra Neurosciences,
estuvo totalmente de acuerdo. Este mismo, considerd que la capacitacion fue
completa y bien estructurada. Para los expatriados de Microsoft fue indiferente.
El empleado de Cordis, LLC. y mas de la mitad de los empleados de Integra

estuvieron en desacuerdo con dicha aseveracion.
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En cuanto a los paises donde se realizaron las asignaciones globales, los
empleados de Cordis, LLC. fueron asignados a Holanda e Italia,
respectivamente. Las asignaciones de todos los expatriados de Caribbean
Forms Manufacturer e Integra Neurosciences fueron en Puerto Rico. En el caso
de Microsoft, los nueve expatriados encuestados tuvieron destinos variados y
combinados. Dos expatriados fueron asignados a Estados Unidos; dos a
Estados Unidos y El Salvador; dos a Estados Unidos y Argentina; uno a Estados
Unidos y Gran Bretafia; uno a Irlanda y uno a Irlanda y Puerto Rico.

Solo tres empleados de Integra Neurosciences, dos de Microsoft y uno de
Cordis, LLC., los cuales mencionaron haber recibido adiestramiento

transcultural, contestaron las preguntas abiertas.

El empleado de Cordis LLC., asignado a Holanda, indicé que como parte
del adiestramiento transcultural recibi6 un libro, el cual incluia algunas
tradiciones locales del nuevo pais. Ademas, recibié una orientacion general al
momento de arribar al pais de la asignacion. La misma, tuvo una duracion de
medio dia. Esta persona considerd que dicho adiestramiento no fue eficiente,
pues no abarc6 aspectos relacionados al ambiente de trabajo, ética profesional,

cultura organizacional y comportamientos.

Los expatriados de Integra Neurosciences coincidieron en que su
adiestramiento transcultural estuvo basado en orientaciones basicas sobre
caracteristicas locales y culturales del nuevo pais. La duracién de la
capacitacion recibida fue de dos horas. Pero a diferencia del empleado de
Cordis, LLC., estos afirmaron que el adiestramiento fue eficiente, debido a que
ayudd a entender la cultura y costumbres del pais anfitrion y facilitd la
adaptacion a la nueva cultura, costumbres y tradiciones. Sin embargo, también
indicaron que pudo haber sido mejor y mas estructurado; incluso dar

participacion a las esposas e hijos; y realizar visitas previas al nuevo pais.
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Como capacitacion transcultural, los expatriados de Microsoft recibieron
folletos, lecturas y asistencia en el proceso de mudanza. Dos de los empleados
de Microsoft, los cuales no recibieron capacitacién, indicaron que la ausencia de
adiestramiento conllevé a que su transicion fuera mas dificil. Incluso, consideran
gue el proceso de expatriacion no es facil ni sencillo para el empleado y su
familia. Otro empleado de esta misma empresa (asignado a Gran Bretafia y
Estados Unidos) menciondé que aunque no le proveyeron un adiestramiento
formal, le asignaron una persona para apoyarlo en el proceso de reubicacion.
Dicho apoyo fue basado en asistencia en la busqueda de residencia, apertura de
cuentas bancarias, familiarizacion con tramites requeridos localmente y recorrido
de zonas adyacentes a la ubicacion fisica de la oficina a la cual estaba asignado.
El mismo afiadio que se traslado solo al nuevo pais, sin familiares. Y resalté que
si su asignacion hubiera sido acompafiado de familiares, la necesidad de

adiestramiento habria sido mayor.

Independientemente si recibieron o no adiestramiento transcultural, todos
los expatriados encuestados completaron su asignacion internacional con éxito,
a pesar de las condiciones adversas, limitaciones y obstaculos enfrentados
como mencionaron dos de los empleados de Microsoft y uno de Cordis, LLC.,
los cuales no recibieron adiestramiento y fueron asignados a Estados Unidos y

El Salvador; e Italia, respectivamente.
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Gerencia de Recursos Humanos

Tanto para la Gerencia de Recursos Humanos de Integra Neurosciences,
como para la de Caribbean Forms Manufacturers, la asignacion de empleados a
tareas en el extranjero representa una estrategia y una ventaja competitiva para
las organizaciones. Microsoft considera que la asignacion de empleados a
tareas en el extranjero puede ser sustituida por avances tecnoldgicos, tales
como: video conferencias, correos electronicos, llamadas en conferencia, etc.
(Ver Figura 5).

La asighacion de empleados en el
extranjero

m Estrategia y ventaja
competitiva

m Sustituida por tecnologia

Figura 5

Las tres empresas, Integra Neurosciences, Caribbean Forms
Manufacturer y Microsoft, entienden que los adiestramientos transculturales
reducen la probabilidad de fracaso de los expatriados en sus asignaciones
internacionales. Y a su vez, facilitan la adaptacion del expatriado y su familia a
la cultura del nuevo pais. De igual manera, coincidieron en que una de las

principales causas para el fracaso de las asignaciones internacionales es la
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incapacidad del expatriado y su familia a adaptarse a la nueva cultura. Para la
Gerencia de Microsoft, otra causa para el fracaso es que el estilo de gerenciar

del expatriado no esté alineado con la cultura del pais anfitrion.

De estas tres organizaciones bajo estudio, s6lo Caribbean Forms
Manufacturer no ofrece adiestramiento transcultural a sus expatriados. Microsoft
e Integra Neurosciences afirmaron que proveen adiestramientos transculturales

especificos, segun el pais de la asignacion (Ver Figura 6).

Recursos Humanos ofrece
adiestramiento transcultural

u Sj
No

Figura 6

La capacitacién a expatriados de Integra Neurosciences incluye: el nuevo
idioma, la cultura y las caracteristicas locales del pais anfitrion. La de Microsoft
abarca lo siguiente: el nuevo idioma, la cultura, la historia, las condiciones de

vida y econdémicas, las costumbres y normas sociales del pais anfitrion.

Ambas empresas, Microsoft e Integra Neurosciences adiestraron a sus

expatriados antes de la asignacion internacional. Pero sélo Microsoft incluy6
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visitas previas al lugar de la asignacion como parte de dicha capacitacion. El
programa proveia una introduccion, tanto al expatriado como a su familia, a la

cultura del pais anfitrion.

La Gerencia de Recursos Humanos de Microsoft considera la incapacidad
de adaptacion del empleado y su familia la razon principal para el fracaso de las
asignaciones internacionales. De igual forma, la asegur6 que los
adiestramientos transculturales son de suma importancia, debido a que si no son
ejercidos, la posibilidad de fracaso es muy alta. De hecho, afirmé que un
elemento efectivo es que especialistas (expertos) del tema manejen los
adiestramientos. Por esto, el programa de capacitacion de expatriados de dicha
empresa, es subcontratado a terceros.
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Andlisis e Interpretacion de Resultados

Antes de comenzar el analisis e interpretacion de los resultados, es
necesario hacer la aclaracion de varias condiciones encontradas mientras se

llevaba a cabo la investigacion.

Como se menciona en la metodologia de este estudio, una de las
limitaciones que se enfrentaron fue la poca poblacion de expatriados en Puerto
Rico. Se debe tener presente que la condicion de Puerto Rico, en términos de
territorio, es diferente a la mayoria de los paises del mundo. Es posible que por
el hecho de que Puerto Rico es denominado un Estado Libre Asociado, las
empresas entiendan que la movilidad de recursos de Estados Unidos a Puerto
Rico, y viceversa, no sea considerada una expatriacion formal. Sin embargo,
varias de las personas encuestadas fueron asignadas tanto a Puerto Rico, como
a Estados Unidos; pero no tenemos los datos pertinentes al pais de origen.
Existe la posibilidad que dichos empleados no hayan completado un proceso de

repatriacion, si no que continuaron otra asignacion internacional consecutiva.

El Departamento de Recursos Humanos de una organizacion, junto a
otras areas funcionales dentro de las empresas, es el principal encargado de
crear e implementar todas aquellas estrategias que propicien y fomenten el

desarrollo del empleado, como es el area de adiestramiento.

Segun los datos obtenidos como parte de los resultados de esta
investigacion, existe una inconsistencia entre lo que, teGricamente, el personal
de Recursos Humanos considera efectivo y las practicas que llevan a cabo. La
Gerencia de Recursos Humanos de Caribbean Forms Manufacturer opiné que la
asignacion de empleados a tareas en el extranjero representa una estrategia y
una ventaja competitiva para las organizaciones y, a su vez, considera que los
adiestramientos transculturales reducen la probabilidad de fracaso de los

expatriados en sus asignaciones internacionales. Sin embargo, no desarrollan ni
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proveen ningun tipo de capacitacion para el personal expatriado. Esto puede ser
consecuencia de los principios y cultura organizacional de la alta gerencia y
propietarios de dicha empresa. Pero lo que resulta sorprendente es que, aun
cuando los expatriados son transferidos a sus nuevas asignaciones sin
capacitacion alguna, todos coincidieron en que completaron sus asignaciones
con éxito. Incluso, la mayor parte de los expatriados opinaron que la asignacion
de empleados a tareas en el extranjero requiere un programa de capacitacion —
adiestramiento transcultural — tanto para el expatriado como para su familia, para

lograr el éxito de la misma.

Se debe considerar que para fines investigativos se tom6 en cuenta el
pais de la asignacion, pero no el de origen. O sea que el que los expatriados de
Caribbean Forms Manufacturer hayan resultado exitosos en sus respectivas
asignaciones pude deberse a que el impacto o choque cultural con el nuevo pais
no haya sido tan significativo. Para esto, se debe estudiar si el pais de origen

comparte similitudes, culturalmente hablando, con el pais anfitrion.

Otra inconsistencia se desprende de la empresa Microsoft, inconsistencia
con lo expresado por parte de la Gerencia de Recursos Humanos versus lo
indicado por la mayoria de los expatriados y por la estructura de sus
adiestramientos. Segun los gerenciales de Microsoft, la empresa desarrolla y
provee  adiestramientos transculturales a los  expatriados  pero,
sorprendentemente, solo dos de los nueve empleados encuestados fueron
preparados bajo el concepto de adiestramiento transcultural. Esto quiere decir
gue no es un proceso estandarizado al momento de asignar a un empleado al
extranjero. Siendo mas enfaticos en este punto, ademas de no administrar
programas estructurados de adiestramiento a todos los expatriados, solamente a
un expatriado se le asign6 apoyo adicional que estuvo presente en su

reubicacion.
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Para establecer las razones por las cuales las compafias no se
mantienen consistentes al momento de ofrecer adiestramiento transcultural a
sus empleados se deben contemplar diversas variables. Entre ellas, por
ejemplo, el pais de origen (igual que en el caso de Caribbean Forms
Manufacturer), el tiempo de notificacion y preparacion que conlleva para que el
empleado sea reubicado, el puesto que ocupa el expatriado o al que fue
asignado, la duracion de la asignacion, proyectos simultaneos que estén
trabajando, tanto los empleados como el personal de la Gerencia de Recursos

Humanos (limitacion de tiempo disponible entre tareas).

De acuerdo a la percepcion de los empleados expatriados de Microsoft,
los cuales si recibieron adiestramiento junto con sus familias, la capacitacion les
fue indiferente. Esto podria estar directamente relacionado con el tipo de
preparacion; pues soélo recibieron folletos y lecturas relacionadas a la cultura del
nuevo pais. Este método de adiestramiento es muy poco efectivo y
estructurado, debido a que no existe mecanismo para asegurarse que el
expatriado y su familia lean el material provisto antes de la asignacion. Y en el
caso de que si lo haga, no presenta un foro interactivo adecuado para aclarar
dudas o preguntas que puedan surgir durante el proceso. Aprender un nuevo
idioma, es sumamente complicado como para hacerlo de forma autodidactica.
También se puede resaltar la ausencia de capacitacion continua durante y
después de la asignacion (repatriacion). Como consecuencia de dicha ausencia,
el Departamento de Recursos Humanos no puede monitorear el progreso o
rezago del expatriado y su familia, en cuanto a su adaptacion se refiere. Por lo
tanto, esto impide que la Gerencia de Recursos Humanos visualice la necesidad
de desarrollar e intervenir con programas de seguimiento para asegurar la

adaptacion eficaz del expatriado y su familia a la nueva cultura.

Por los resultados obtenidos, se interpreta que las practicas de la
Gerencia de Recursos Humanos de Cordis, LLC. y Microsoft no son muy

diferentes. Al igual que Microsoft, Cordis proveyé un libro con informacion de
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tradiciones locales al expatriado, como adiestramiento. Con la diferencia que
ésta incluyd una orientacion general del nuevo pais, en el nuevo pais (como bien
menciono el expatriado de Cordis). El abarcar temas relacionados a la cultura 'y
tradiciones del pais anfitrion, no es suficiente. Existen otros temas criticos, los
cuales deben ser incluidos en todo adiestramiento, como son la ética
empresarial, cultura organizacional y ambiente de trabajo, segun el pais donde
se lleve a cabo la asignacion. Es sumamente importante entender que la cultura
organizacional varia de empresa en empresa, pues mas aun presenta
diferencias de pais en pais. De igual forma, el estilo de gerenciar o manejar
personal varia, segun la cultura. Esto apoya lo que establecen Daniels,
Radebaugh y Sullivan (2008), que los estilos de liderato y las practicas
gerenciales varian significativamente de un pais a otro. Frecuentemente, estas
diferencias causan dificultades entre las personas en diferentes unidades; o sea,
entre la compafia matriz y la subsidiaria local, ademas de los codigos de
comportamiento profesional de aquello que est4 o no permitido en una cultura
particular. Esto también puede ser trasladado al ambito personal, donde la (el)
esposa(o) del expatriado y los hijos deben confraternizar e integrarse
diariamente con la poblacién local del nuevo pais. Para estos, aunque la
asignacion representa una nueva experiencia, también puede significar un
proceso estresante y un gran reto al tratar de adaptarse o ser aceptados por la
cultura local. Segun Barret (2009), ademas de proveer informacion al
expatriado, es sumamente Util incluir en la orientacién a la pareja para que se
sienta parte del proceso. Lo mismo, se debe a que uno de los problemas mas
comunes que se presentan al momento de trabajar en el extranjero es cuando el
expatriado se siente feliz, pero su comparfero (a) desea regresar a casa.
Involucrarlos en el adiestramiento antes de la asignacién los hara sentir

incluidos.

Es necesario mencionar que la adaptacion, tanto del expatriado como de
la familia, también puede verse afectada por el grado de asimilacién que posea

la persona en cuanto a los cambios y a la diversidad cultural. Como se
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menciond anteriormente, el impacto puede ir en incremento de acuerdo a la
diferencia cultural que exista entre el pais de origen y el anfitrion. De aqui se
desprende la necesidad de adiestrar, también, a la familia del expatriado. Tal

como menciond el empleado de Cordis, LLC.

El adiestramiento transcultural no representa un foco de atencion para las
empresas bajo estudio, debido a que no ha surgido la necesidad de mejorar el
proceso. Al no existir aun ningun fracaso en las asignaciones, hasta el
momento, no identifican como area de oportunidad el crear y desarrollar
continuamente programas estructurados de adiestramiento transcultural. Como
se puede observar en los resultados, todos los expatriados fueron exitosos en
Sus asignaciones, aunque no se consideraron las condiciones particulares para
lograrlo. O sea, con cuanta dificultad tuvo que trabajar el expatriado y su familia
para llegar a ser exitosos en dicha asignacion. Al igual que Daniels, Radebaugh
y Sullivan (2008), para propésitos de este estudio, se define fracaso de la
asignacion, cuando el expatriado se retira prematuramente de su asignacion. Y
como mencionan varios estudiosos, las terminaciones prematuras de las
asignaciones globales representan una problematica particular para las
organizaciones dado los altos costos de relocalizacion en el extranjero (Caligiuri,
Hyland, Joshi y Bross, 1998). Sin embargo, esto no significa que no existan
otros tipos de fracasos, tal como seria que el expatriado no cumpla con las

expectativas del puesto, en términos de desempefio.

Como es notable, independientemente de cuan grandes sean las
compainiias y cuanta presencia tengan alrededor del mundo, todavia esta area
de Recursos Humanos tiene mucho campo para ser desarrollado. Compaifiias
tan grandes como Microsoft y Cordis, LLC. no cuentan con un proceso de
adiestramiento formal, estandarizado y continuo para la adaptacion y estabilidad

emocional del expatriado y su familia.
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Conclusion

En general, se puede inferir que la mayoria de las empresas en Puerto
Rico utilizan la expatriacibn de manera muy limitada, ya sea como una
estrategia 0 ventaja competitiva. Aquellas compafiias que si practican la
expatriacion como parte de sus procesos, ho cuentan con sistemas
estructurados de adiestramiento para asegurar y garantizar la adaptacion del
expatriado y su familia al nuevo pais de la asignacién. Segun establecen
Daniels, Radebaugh y Sullivan (2008) es sumamente comun que las empresas
multinacionales fallen en la tarea de adiestrar a sus expatriados potenciales por

la incertidumbre de no conocer la mejor forma de hacerlo.

Las empresas invierten en los altos costos que conlleva asignar
empleados y su familia al extranjero, sin embargo, no prestan especial atencién
en preparar al empleado y a su familia, culturalmente hablando, para su
adaptacién y, por ende, para su éxito. Evans, Pucik y Barsoux (2002)
establecen que el costo de los expatriados puede incrementar de dos a cuatro
veces, dependiendo del pais donde se lleve a cabo la asignacion. Dicho
argumento es apoyado por Mondy y Noe (2005), ya que estos afirman que los
expatriados cuestan de dos a tres veces mas de lo que costarian si ocuparan un

puesto similar, pero local.

Aln cuando la Gerencia de Recursos Humanos entiende que los
adiestramientos transculturales reducen la probabilidad de fracaso de los
expatriados en sus asignaciones internacionales y facilitan la adaptacion del
expatriado y su familia a la cultura del nuevo pais, no estan enfocados en el
desarrollo y continuo mejoramiento de procesos de capacitacion al asignar a un
empleado al extranjero. Esto apoya el argumento de Evans, Pucik y Barsoux
(2002), el cual establece que solo la minoria de las empresas ofrece algun tipo
de adiestramiento antes de salida del expatriado. A pesar de que las empresas

reconocen los beneficios potenciales de los adiestramientos transculturales, este
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tipo de iniciativa no es proveido por las mismas. Aquellas que si ofrecen este
tipo de adiestramiento, limitan sus esfuerzos a una sesion breve donde se
discute informacién limitado sobre las condiciones politicas, econémicas Yy

sociales del pais anfitrion.

El concepto de Recursos Humanos Internacional en Puerto Rico todavia
Se encuentra en una etapa inicial, muy poco trabajado. Los profesionales del
campo no se han dedicado a crear verdaderos sistemas de adiestramiento los
cuales midan resultados, monitoreen el progreso y garanticen la adaptacion de
un empleado en el extranjero. Los adiestramientos transculturales disponibles
son sencillos y poco estructurados, basados en lecturas o folletos con
informacion basica del pais (tradiciones, costumbres e idiomas); y no son
estandarizados. EIl choque cultural que conlleva el movilizar empleados a otro
pais diferente al de origen, puede ser una experiencia dificil y hasta
traumatizante, si no se maneja de manera adecuada. Un empleado el cual haya
sido excelente en su pais de origen, no necesariamente lo serda en un pais
extranjero, si no se le provee las herramientas y orientacidén cultural necesarias
para serlo. De hecho, Daniels, Radebaugh y Sullivan (2008) establecen que
resulta preocupante que dichas diferencias pueden convertir a un gerente local
excelente en un gerente ineficiente al asignarlo en una tarea internacional.
Temas como cultura organizacional, etiqueta cultural en el area de trabajo y
estilos gerenciales, son sumamente criticos al momento de transferir a un
empleado fuera de su pais de origen. No solamente el empleado puede
frustrarse al no cumplir con las expectativas del puesto, si no se ajusta
culturalmente, si no que también el fracaso del empleado conlleva una pérdida
significativa en términos de dinero para la empresa. De acuerdo a Ashamalla
(1998), los adiestramientos transculturales y de idiomas extranjeros son
cruciales para proveer conocimiento, destrezas y actitudes necesarias para que
el expatriado pueda sobrellevar el choque cultural que generalmente

experimenta al momento de llegar al pais donde es asignado. Dichos
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adiestramientos, ademas, ayudan a fomentar la apreciacion de las normas
sociales, los estandares éticos de la region y desarrollar respeto y confianza por
los colegas locales. De esta manera, evita que el expatriado cometa errores y

experimente situaciones embarazosas.

Puede surgir la situacion en la cual el empleado sea exitoso en su
asignacion, sin embargo, por no haber recibido ningun tipo de apoyo durante su
expatriacion, la percepcién, compromiso y lealtad de éste hacia la empresa,
puede verse afectada. Lo cual puede conducirlo a renunciar a su puesto una
vez sea repatriado. De igual forma, para la familia del expatriado, el cambio
puede resultar contraproducente. El que el empleado se retire prematuramente
de la asignacién o que su desempefio no sea tan productivo como en el pais de
origen, no solo es consecuencia de su incapacidad para adaptarse si no, la de
su familia. Segun un articulo escrito de Tung (1981), que examina las
terminaciones prematuras de los expatriados, la incapacidad, tanto de la esposa
como la del expatriado, para ajustarse al nuevo pais es una de las razones mas
comunes para el fracaso de las asignaciones internacionales. De igual manera,
Forster (1992) expone que toda la familia del expatriado (esposa(o) e hijos)
causa un impacto en el resultado de la asignacion de este. O sea que, el éxito
de la asignacion global no solo es funcién del expatriado en si, si no es funcién
también de la esposa de y de los hijos. Evans, Pucik y Barsoux (2002)
establecen que la familia del expatriado produce un impacto en su disponibilidad
para relocalizarse y alcanzar buenos resultados en la asignacién. La mayoria de
los estudios resaltan la importancia del bienestar de la familia, esposa(o) e hijos,
sin embargo esto no es prioridad en las culturas occidentales, aunque es una de
las razones principales para la partida prematura del expatriado. Las empresas
deben tomar en consideracion todas aquellas variables las cuales pueden
afectar al expatriado y a su familia y prepararlos lo mejor posible para completar
ese proceso de movilizacion de una manera transparente. Donde la diferencia
que puede existir entre las expectativas del expatriado y su familia, y la realidad

no sea tan grande. Incluso Barret (2009), afirma que el expatriado debe ser
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expuesto a una evaluacion psicoldgica para reducir la brecha que puede existir
entre las expectativas del expatriado y la realidad. Entender esto ayuda a
minimizar el choque. Por mas sencillo que parezca el cambio, amerita una
buena preparacion, pues todo cambio representa y conlleva estrés de alguna u
otra manera. La mejor forma de preparar a los expatriados para enfrentar un
nuevo ambiente profesional y cultural, es proveyendo un adiestramiento
transcultural completo, estructurado y progresivo, el cual proporcione apoyo
continuo tanto al expatriado como a su familia. Como bien establecen Mondy y
Noe (2005), los expatriados deben recibir un programa de orientacion eficaz y un
programa de capacitacion de readaptacion. Ademas, a los empleados se les
debe administrar un programa de desarrollo continuo. La orientacion antes de
realizar el cambio implica la capacitacion y familiarizacién con el idioma, la
cultura, la historia, las condiciones de vida, y las costumbres y caracteristicas

locales.
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Recomendaciones

Utilizando toda la informacion disponible en este estudio, es importante
resaltar que las empresas las cuales utilizan las asignaciones internacionales
como una estrategia organizacional y ventaja competitiva, deben prestar
atencion especial al area de adiestramiento transcultural. De esta forma
pueden evitar el choque cultural y, por ende, garantizar la satisfaccion del
empleado. El resultado de un empleado satisfecho y motivado es una buena
productividad y, por lo tanto, el éxito de la asignacién y de la empresa.

Los profesionales de Recursos Humanos deben crear, desarrollar e
implementar sistemas de adiestramiento transcultural los cuales monitoreen
progreso y garanticen la adaptacion cultural del expatriado y su familia al nuevo
pais de la asignacion. Dichos programas deben ser especificos, estructurados y
flexibles, segun el pais anfitrion. Los mismos, deben proveer seguimiento y
apoyo constante para medir el progreso del expatriado y su familia antes,
durante y después del periodo de la asignacion, e intervenir cuando sea
necesario. Temas como el nuevo idioma, la cultura, la historia, condiciones de
vida y econdmicas, las costumbres, caracteristicas locales, normas sociales y
religion, son muy importantes. Pero no se pueden dejar a un lado temas como
etiqueta cultural en el area de negocios, cultura organizacional, estilos
gerenciales; y por su puesto, el apoyo en el proceso de mudanza y tramites
legales (visas y permisos), orientacion sobre actividades o clubes recreativos,
instituciones académicas para los hijos, seguridad — de ser necesario -,
oportunidades de empleo para la (el) esposa(o), entre otros. La familia juega un
papel muy importante y clave; de ellos puede depender, muchas veces, el
fracaso o el éxito de la asignacion. Por lo tanto, es critico incluirlos en toda
orientacion y preparacion, desde el comienzo de la asignacion internacional

hasta la repatriacion.
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El tema de expatriados y adiestramiento transcultural es sumamente
fascinante y, a su vez, muy retante, pues todavia existe mucho campo por
estudiar y estrategias por desarrollar en esta area de Recursos Humanos

Internacional, especificamente en Puerto Rico.

Para futuras investigaciones se recomienda tomar en consideracion el
pais de origen del expatriado y su familia. De esta forma, se podrd crear un
marco mas claro de las razones y elementos que conllevan a que una
asignacion resulte exitosa, aun cuando no se participe en ningun tipo de
capacitacion transcultural. De igual forma, se podria estudiar qué modalidad o
estrategias estan utilizando las empresas en Puerto Rico para no transferir
recursos fuera de su pais de origen; si es una variacion de lo que es una

asignacion internacional o si se estan sustituyendo por tecnologia.

Ademas, para fines investigativos futuros se podria afadir la experiencia
de los familiares de los expatriados y cuales fueron los retos y obstaculos mas
grandes que enfrentaron al momento de adaptarse a la nueva cultura, si alguno.
Si enfrentaron retos, qué apoyo proveyo la empresa para mejorar la condicion
existente de este. Incluso, se podria estudiar como es el proceso de repatriacion
del expatriado y su familia al pais de origen. Ademas, se podria determinar cuan
dispuestos estan los expatriados y sus familias de participar de otra asignacién

internacional, dada sus previas experiencias.
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UNIVERSIDAD DE PUERTO RICO EN MAYAGUEZ
DECANATO DE ASUNTOS ACADEMICOS
COMITE PARA LA PROTECCION DE LOS SERES HUMANOS EN LA
INVESTIGACION
(CPSHV/IRB-- 00002053)

10-09-MH-02

19 de octubre de 2009

Maria Gabriela Hernandez

Estudiante Graduada

Colegio de Administracién de Empresas
UPRM

Estimada Srta. Herndndez:

El comité revisé su proyecto de tesis: ;Son los Adiestramientos Transculturales Indicadores del
Exito o Fracaso para la Adaptacion de los Expatriados? y luego de evaluar la documentacién
sometida, aprueba gustosamente su investigacion.

La aprobacion de su propuesta de investigacion se extiende desde el 19 de octubre del 2009 hasta el
19 de octubre del 2010. Le recuerdo que cualquier modificacién de su proyecto necesitaria pasar por
una nueva revision por parte de este Comité.

Le deseo mucho éxito en su trabajo de investigacion y quedo a sus érdenes para cualquier pregunta o
clarificacién ulterior que estimase necesaria.

Cordialmente, L_/{
—

Dr. Brian Mufioz
Presidente CPSHI
UPRM

\\\.
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Cuestionario (Expatriado)

Instrucciones: Seleccione la respuesta que mejor aplique.

1. La asignacién de empleados a tareas en el extranjero...

() Requiere un programa de capacitacion- adiestramiento transcultural — tanto
para el expatriado como para su familia, para lograr el éxito de la misma.

() Requiere un programa de capacitacion — adiestramiento transcultural — solo
para el expatriado, para lograr el éxito de la misma.

() Requiere una orientacion breve de la nueva cultura, para lograr el éxito de la
misma.

() No requieren ningun tipo de capacitacion transcultural, para lograr el éxito de

la misma.

2. Recibi un adiestramiento transcultural previo al traslado al nuevo pais de la
asignacion.

()Si

( ) No

*Si contestd No en la pregunta #2, prosiga a la pregunta #12.

3. Mi familia recibié un adiestramiento transcultural previo al traslado al nuevo
pais de la asignacion.

()si
( )No

4. El adiestramiento transcultural recibido...
() Fue general independientemente del pais de la asignacion.

() Fue especifico segun el pais de la asignacion.

Expatriado: Empleado que es colocado en una asignacion fuera de su pais de origen.
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5. El adiestramiento transcultural recibido...

() Ayudo a reducir significativamente el choque cultural y me/nos prepar6 para
la integracion a la nueva cultura.

() Me/nos ayudo a conocer y entender un poco la nueva cultura.

() Me/nos es indiferente.

() No me/nos preparé lo suficiente para reducir el choque cultural, ni para

mi/nuestra integracion a la nueva cultura.

En la pregunta #6 seleccione todas las opciones que apliquen

6. El adiestramiento transcultural recibido incluia capacitacion y familiarizacion

con:

) El nuevo idioma.

) La cultura del nuevo pais.

) La historia del nuevo pais.

) Las condiciones econdmicas y de vida del nuevo pais.

) Las costumbres y caracteristicas locales del nuevo pais.
) Las ideologias politicas del nuevo pais.

) Las normas sociales del nuevo pais.

) La religion predominante en el nuevo pais.

7. Realicé visitas previas al lugar de la asignacibn como parte del
adiestramiento transcultural.

()Si
( )No

8. Mi familia realizé visitas previas al lugar de la asignacion como parte del
adiestramiento transcultural.

()Si
( ) No
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9. El adiestramiento transcultural recibido fue...

() Un programa de desarrollo continuo antes, durante y después de la
asignacion internacional.

() Un programa de capacitacion ofrecido antes y durante la asignacién
internacional.

() Un programa de capacitacion ofrecido antes de la asignacion internacional.

() Unfolleto el cual lei/leimos antes de la asignacién internacional.

10. Mi asignacion internacional fue completada con éxito, ya que el
adiestramiento transcultural me/nos preparé para la nueva cultura.

() Totalmente de acuerdo

( ) De acuerdo

() Indiferente

( ) Endesacuerdo

( ) Totalmente en desacuerdo

11. El adiestramiento transcultural recibido fue completo y bien estructurado.
( ) Totalmente de acuerdo

( ) De acuerdo

( ) Indiferente

( ) Endesacuerdo

( ) Totalmente en desacuerdo
12. Mi asignacion global fue completada con éxito.
()Si

( )No

13. Mencione el pais de la asignacion internacional:
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14. ¢ En qué se baso el adiestramiento transcultural recibido?

15. ¢Cual fue la duraciéon del adiestramiento transcultural?

16. ¢Considera que el adiestramiento transcultural recibido fue eficiente? ¢Por

que?

17. ¢ Cambiaria algo del adiestramiento transcultural recibido? ¢Qué cambiaria y

por qué lo cambiaria?
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Cuestionario (Gerencia de Recursos Humanos)

Instrucciones: Seleccione la respuesta que mejor aplique.

1. La asignacion de empleados a tareas en el extranjero...

( ) Representan una estrategia y una ventaja competitiva para las
organizaciones.

() Pueden ser sustituidas por avances tecnologicos, tales como: video
conferencias, correos electrénicos, llamadas en conferencias, entre otros.

() No son necesarias en la organizaciones hoy en dia.

2. Los adiestramientos transculturales...

() Reducen la probabilidad de fracaso de los expatriados en sus asignaciones
internacionales.

() No son necesarios para completar con éxito una asignacion internacional.
() Deben de proveerse sé6lo en casos extremos; por ejemplo: la cultura del pais

anfitrion sea muy diferente a la local.

3. Los adiestramientos transculturales...

( ) Facilitan la adaptacion del expatriado y su familia a la cultura del nuevo pais.
() No representan un factor que influya en la adaptacién del expatriado y su
familia a la nueva cultura.

() Pueden ser omitidos segun el pais donde sea la asignacion internacional.

4. Una de las principales causas para el fracaso de las asignaciones
internacionales es:

( ) Laincapacidad del expatriado y su familia de adaptarse a la nueva cultura.

( ) El desempefio del expatriado no alcanza las expectativas de la empresa.

() El estilo de gerenciar del expatriado no esta alineado con la cultura del pais

anfitrion.
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5. Desarrollamos y proveemos adiestramientos transculturales a los expatriados
de nuestra empresa.

()sSi
( )No

*Si contestd No en la pregunta #5 prosiga a la pregunta #10

6. Desarrollamos y proveemos adiestramientos transculturales a la familia de los
expatriados de nuestra empresa.

()Si
( )No

7. Los adiestramientos transculturales que ofrecemos...
( ) Son generales independientemente del pais de la asignacion.
() Son especificos segun el pais de la asignacion.

*En la pregunta #8 seleccione todas las opciones que apliquen

8. Los adiestramientos transculturales que ofrecemos incluyen capacitacion y
familiarizacion con:

) El nuevo idioma.

) La cultura del pais anfitrion.

) La historia del pais anfitrion.

(
(
(
( ) Las condiciones de vida y economicas del pais anfitrion.
() Las costumbres del pais anfitrion.

( ) Las caracteristicas locales del pais anfitrion.

( ) Las normas sociales del pais anfitrion.

() Lareligién (religiones) mas predominante (predominantes) en el pais

anfitrion.
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9. Los adiestramientos transculturales que ofrecemos son...

() Programas de desarrollo continuo, o sea, son ofrecidos antes, durante y
después de la asignacion internacional.

() Programas de capacitacion ofrecido antes y durante la asignacion
internacional.

() Programas de capacitacion ofrecidos solo antes de la asignacion

internacional.

10. Los adiestramientos transculturales que ofrecemos conllevan visitas previas
al lugar de la asignacion.

()Si
( )No

11. ¢Cuél es la razén principal para el fracaso de las asignaciones

internacionales?

12. ¢En que se basa su programa de capacitacion de expatriados para las

asignaciones globales? ¢ Cual es la duracién de los mismos?

13. ¢Cuan eficientes son sus adiestramientos transculturales? ¢ Qué elementos

resultan mas efectivos?



Apéndice 4: Consentimiento Informado

54



CONSENTIMIENTO INFORMADO

Reciba un cordial saludo. Mi nombre es Maria Gabriela Hernandez y soy estudiante del
programa de maestria en el Colegio de Administracion de Empresas del Recinto Universitario de
Mayagliez. Actualmente, me encuentro realizando una investigacion como parte de un requisito
para poder obtener el titulo de Maestro en Administracion de Empresas, en el area de Recursos
Humanos. En adicién, poder aportar a la investigacién académica en el area de Recursos
Humanos Internacional, especificamente en asignaciones globales. Intereso evaluar si se
ofrecen 0 no programas de adiestramientos tansculturales para los expatriados. De ofrecerlos,
analizar el papel que estos desempefian en la adaptacion del expatriado y su familia a la nueva
cultura.

Deseo notificarle que su participacion en este estudio es completamente voluntaria y que
la misma consistirA en completar un cuestionario. La informacion obtenida mediante su
participacion sera confidencial y no se divulgara individualmente, si no en conjunto con todos los
cuestionarios recibidos. Sus respuestas se utilizaran Unicamente con propdsitos de estudio.
Estos datos seran guardados por el presidente del Comité Graduado, Dr. José A. Frontera
Agenjo, por un tiempo maximo de un afio luego de finalizada dicha investigacién, cuando seran
destruidos en su totalidad.

Es importante que usted entienda que no generara ningun beneficio monetario por la
participacion en esta investigacion y no se anticipa que usted sufra dafios de ningun tipo.
Su participacién es muy valiosa, pues contribuird a los hallazgos de esta investigacion y
a futuras investigaciones. Cuento con su cooperacion. Si tiene alguna duda o pregunta se puede
comunicar con:
Maria Gabriela Hernandez, Investigador
Universidad de Puerto Rico — Recinto Universitario de Mayagliez
Programa Graduado del Colegio de Administracién de Empresas
Correo electronico: ma.gabrielah@gmail.com Teléfono: (787)690-5747

Clausula de Consentimiento Informado/llustrado
He leido el contenido de esta hoja de consentimiento y mi firma en el mismo certifica que soy
mayor de edad, que tengo la capacidad legal para consentir y que consiento participar.

Gracias por su cooperacion.

Firma del Participante Maria Gabriela Hernandez,
Investigador

Fecha Firma

Investigador

Cordialmente,

Maria Gabriela Hernandez

Maria Gabriela Hernandez

Estudiante Graduado

Universidad de Puerto Rico

Recinto Universitario de Mayaguez
Colegio de Administracién de Empresas

José A. Frontera Agenjo
Vo.Bo. José A. Frontera Agenjo
Presidente Comité de Tesis
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UNIVERSIDAD DE PUERTO RICO
RECINTO UNIVERSITARIO DE MAYAGUEZ
PROGRAMA GRADUADO
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

14 de septiembre de 2009

Estimado (a) sefior (a):

El Programa Graduado de Administracion de Empresas de la Universidad de Puerto
Rico Recinto Universitario de Mayagilez, requiere la realizacibn de una tesis para
completar el grado de maestria. El tema seleccionado para esta investigacion es el
siguiente: ¢Son los Adiestramientos Transculturales Indicadores del Exito o Fracaso
para la Adaptacion de los Expatriados?

Me place indicarle que su compafiia ha sido seleccionada para ser participante de esta
investigacion. Por ser una compafiia exitosa y de gran reputacion entre las personas,
por tal razén considero que sus aportaciones serdn de gran utilidad. Se
administraran dos cuestionarios con el propdsito de obtener informacion relevante para
la investigacién. Estos cuestionarios estan disefiados por la investigadora.

La investigadora garantiza el total anonimato de los participantes. Toda la informacion
obtenida por estos cuestionarios sera utilizada solo para fines académicos y se maneja
en estricta confidencialidad. Su contribucién serd de mucho valor para el éxito de esta
investigacion.

Agradezco toda su cooperacion.

Cordialmente,

Maria Gabriela Hernandez M.
Estudiante MBA- RUM
Vo.Bo. José A. Frontera Agenjo

Presidente Comité de Tesis



