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Resumen: A pesar de que se reconoce cada vez mas la importancia que tiene la correcta repatriacion de los traba-
jadores internacionales, las investigaciones sobre este tema son todavia muy escasas. Utilizando una muestra de
122 repatriados espafioles, este trabajo analiza el proceso de adaptacion a la empresa por el que atraviesan cuan-
do regresan a nuestro pais, identificando sus principales determinantes y las consecuencias organizativas que tiene
este proceso. Los hallazgos son relevantes pues demuestran como la gestion de recursos humanos puede reducir
los problemas de adaptacion de los trabajadores repatriados y esto, en definitiva, ayuda a mejorar sus niveles de
desempefio y disminuye la posibilidad de que abandonen la empresa tras su repatriacion.
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Factors that Influence the Repatriates’ Adjustment Process. An Empirical Study for the

Spanish Case

Abstract: In literature, the importance of an effective repatriation management is well recognised. However, re-
search on repatriation is still scarce. Using a sample of 122 Spanish repatriates, this study analyses the repatriates”
adjustment process to their company when they return to Spain after an international assignment. This research
identifies the main determinants of work adjustment as well as the organisational results of this process. Results are
relevant as show how human resource management can reduce work adjustment difficulties and this helps the repa-
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triates to increase their performance and to reduce their turnover intentions. )
Key Words: International human resource management / Repatriation / Repatriates’ adjustment.

INTRODUCCION

En los ultimos afios la gestion internacional
de recursos humanos (GIRH) ha adquirido una
gran importancia en los ambitos empresarial y
académico debido al proceso de internacionali-
zacion por el que estan atravesando un gran ni-
mero de organizaciones. Entre los retos de ges-
tion de personal mas importantes que se le plan-
tean a estas empresas esta el de lograr el maximo
rendimiento de sus trabajadores internacionales,
es decir, de aquellos que envia a otros paises a
cumplir una mision internacional, los llamados
expatriados. Reflejo de ello es el creciente name-
ro de trabajos publicados sobre gestion de expa-
triados (Shaffer et al., 1999; Stanek, 2000, Bo-
nache et al., 2001; Eschbach et al., 2001; Ander-
son, 2005; Belderbos y Heijltjes, 2005; Bhaskar-
Shrinivas et al., 2005).

La preocupacion principal de los trabajos pu-
blicados sobre GIRH ha sido analizar los facto-
res que favorecen la adaptacion del trabajador al
pais extranjero, asi como el efecto que tiene so-
bre los resultados de la empresa el que el expa-
triado logre una mayor o menor adaptacién. Sin
embargo, hasta el momento, se ha prestado esca-
sa atencion a como gestionar la ultima fase del
proceso de expatriacion, es decir, la vuelta a casa

del trabajador internacional. Esta fase se deno-
mina repatriacion y en la literatura se sefiala ca-
da vez mas su importancia (Bonache et al., 2001;
Schuler et al., 2002; Suutari y Brewster, 2003).

Entre las razones que explican la necesidad
de profundizar en el proceso de repatriacion des-
taca, en primer lugar, el que el nimero de traba-
jadores expatriados y, por tanto, de repatriados
se esta incrementando en las empresas (Selmer,
2001; Linehan y Scullion, 2002).

Ademés, hay que tener en cuenta que los re-
patriados son trabajadores muy valiosos para la
empresa por la experiencia que han adquirido
durante su mision internacional. Sin embargo,
las organizaciones no siempre son conscientes de
ello (Johnston, 1991; Forster, 1994; Stroh et al,
2000; Lazarova y Caligiuri, 2001; Lazarova y
Tarique, 2005).

En tercer lugar, cabe sefialar que las tasas de
fracaso asociadas a la fase de la repatriacion del
trabajador son altas, como consecuencia de los
problemas de adaptacion que experimentan estos
trabajadores tanto en la empresa como en su vida
cotidiana cuando regresan del extranjero. En el
ambito empresarial la falta de adaptacion, a me-
nudo, da lugar a que el trabajador abandone la
empresa. Segiun Black (1991) entre un 10-25%
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de los repatriados abandona la empresa tras el
primer afio del regreso a su pais, y segun Laza-
rova y Caligiuri (2001) un 25% de ellos lo hace
antes de los 2 afios de finalizar la expatriacion.
Ademads, aunque el trabajador no abandone la
empresa, su desempefio en la empresa puede re-
ducirse considerablemente cuando tiene proble-
mas de adaptacion (Black et al., 1992; Black et
al., 1999).

Finalmente, parece claro que gestionar de
forma adecuada la repatriacion es clave para
conseguir candidatos para realizar futuras expa-
triaciones en el extranjero. La movilidad interna-
cional del conjunto de trabajadores de la empre-
sa depende en gran medida de que los ya repa-
triados se muestren satisfechos con la forma en
que la empresa gestiona su carrera profesional y
valora la experiencia que han adquirido en el ex-
tranjero (Welch, 1994; Brewster y Scullion,
1997; Peltonen, 1997). Este aspecto resulta cru-
cial hoy en dia pues cada vez hay mas problemas
para conseguir suficientes candidatos para mar-
char al extranjero.

En sintesis, gestionar de forma adecuada la
repatriacion de los trabajadores es clave para lo-
grar el maximo rendimiento de estos trabajado-
res, para que la empresa pueda aprovechar la ex-
periencia que éstos han adquirido en el extranje-
ro y para potenciar la movilidad internacional
del resto de empleados.

Teniendo en cuenta lo anterior, se plantea es-
ta investigacion, cuyo principal objetivo es iden-
tificar qué factores influyen en la adaptacion del
trabajador repatriado a su empresa y su efecto
sobre su desempeio y su deseo de abandonar la
empresa. Para ello, en primer lugar, se revisa la
literatura sobre el tema. A partir de la misma, se
plantean una serie de hipotesis que se contrastan
para una muestra de 122 repatriados espafioles.

REVISION DE LA LITERATURA SOBRE
REPATRIACION

A pesar de que el nimero de trabajos publi-
cados sobre la repatriacion de los trabajadores
internacionales ha aumentado considerablemente
en la ultima década (Lazarova y Caligiuri, 2001;
Oddou y Mendenhall, 2001; Linehan y Scullion,
2002; Baruch et al., 2002; Paik et al., 2002; Suu-
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tari y Brewster, 2003; Shu-cheng y Shu-Cheng,
2004) sigue siendo uno de los ambitos menos
analizados de la GIRH y sobre el que se reco-
mienda realizar nuevas investigaciones.

Una de las cuestiones que mas preocupan en
la literatura sobre repatriacion es la referida a los
problemas de adaptacion que experimenta el re-
patriado al volver a su pais de origen, asi como
la de qué factores pueden reducir dichos proble-
mas. Por adaptacion del trabajador internacional
se entiende el grado de bienestar psicoldgico que
alcanza respecto a varios aspectos de un deter-
minado pais (Black y Gregersen, 1990). En el
caso del trabajador repatriado, el pais es el suyo
propio, al que regresa tras una mision interna-
cional. En la literatura sobre este tema, la adap-
tacion se compone de tres dimensiones diferen-
tes: adaptacion al trabajo, adaptacion a los indi-
viduos y adaptacion al entorno general (Black et
al., 1999; Linechan y Scullion, 2002; Paik et al,
2002). Con respecto a estas tres dimensiones, se
entiende que la adaptacion al ambito laboral es la
que genera mayores problemas y que es aquélla
sobre la que la empresa puede influir mas (Bos-
sard y Petterson, 2005)

En general, los responsables de la gestion en
la empresa internacional® no son conscientes que
la vuelta de un trabajador a su pais pueda supo-
nerle problemas de adaptacion (Linehan y Scu-
llion, 2002) y consideran que estos no necesitan
apoyo organizativo (Bossard y Petterson, 2005).
Sin embargo, el regreso del expatriado puede ser
una experiencia traumatica y llena de dificulta-
des (Tung, 1988). Incluso puede tratarse de un
proceso mas complicado que el de la adaptacion
a un pais extranjero, debido en gran medida a
que ni siquiera los propios trabajadores esperan
encontrarse con problemas para adaptarse y, por
tanto, no suelen estar preparados para enfrentar-
se a ellos cuando surgen (Hurn, 1999).

En la literatura sobre GIRH se utiliza el tér-
mino choque cultural inverso para referirse a las
dificultades de adaptacion con que se encuentra
el repatriado al regresar a su pais de origen y los
problemas que ello le causa. Entre los efectos del
choque cultural inverso se encuentra el de influir
negativamente en la motivacion del repatriado y,
por tanto, en su rendimiento y en las posibilida-
des de que la empresa pueda aprovechar la expe-
riencia internacional que ha adquirido durante su
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mision en el extranjero (Peltonen, 1997). El cho-
que cultural inverso también puede afectar al de-
seo de los trabajadores de abandonar la empresa
y, por tanto, puede afectar a su rotacion.

Por esta razon, la mayoria de los trabajos que
han estudiado la repatriacion tratan de encontrar
cuales son los factores que reducen el choque
cultural inverso, esto es, que facilitan la adapta-
cion del repatriado cuando vuelve a su pais. Sin
embargo, hasta el momento, los resultados obte-
nidos son bastante heterogéneos y no determi-
nantes.

Factores que influyen en la adaptacion del repatriado...

En la tabla 1 figuran los estudios empiricos
mas destacados que se han desarrollado so-
bre el tema de la repatriacion y se indican
las caracteristicas de la muestra, el pais don-
de se realizo el estudio y la metodologia emplea-
da.

Cabe destacar que la mayor parte de las in-
vestigaciones se han desarrollado en Estados
Unidos, seguido por los estudios efectuados para
trabajadores del Reino Unido y Canada. Por otro
lado, llama la atencion el gran nimero de traba-
jos publicados en los ultimos afios, muestra del

Tabla 1.- Literatura empirica sobre repatriacion

ANO MUESTRA INSTRUMENTO | PAIS DEL ESTUDIO | ANALISIS REALIZADO
Adler 1981 200 empleados de empresas y del Cuestionario Canada Descriptivo
gobierno

CB}erlr(lienz-Mepa Y1 1983 (89 repatriados de 1 empresa Cuestionario EE.UU. Descriptivo
Harvey 1989 |75 repatriados de 75 empresas Cuestionario EE.UU. Descriptivo
Black 1991 |174 repatriados de 4 empresas Cuestionario EE.UU. Analisis factorial, anova
(B}lack Y 1991 1?5 repatriados de 4 empresas y 76 Cuestionario EE.UU. Correlacion, regresion

regersen conyuges respectivos
Johnston 1991 29 responsables de recursos huma- Cuestlonarlo yen- |poino Unido Descriptivo

nos trevista personal
Black 1992 | 174 repatriados de 4 empresas Cuestionario EE.UU. Analisis factorial, anova
Gregersen 1992 |174 repatriados de 5 empresas Cuestionario EE.UU. Correlacion, regresion
Black 1994 | 173 repatriados de 7 empresas Cuestionario Japén Correlacion, regresion
Forster 1994 | 124 repatriados de 124 empresas [Cuestionario Reino Unido Descriptivo
Stroh 1995 Isl(l)sreSponsables de recursos huma- Cuestionario EE.UU. Correlacion, regresion
CB}{Sglfrsen y 1996 |173 repatriados de 7 empresas Cuestionario Japon Correlacion, regresion
g}ée(:)%ersen y 1997 |104 repatriados de 5 empresas Cuestionario Finlandia Correlacion, regresion
Hammer, Hart 1998 44 repatriados y 33 conyuges de 2 Cuestionario EE.UU. Correlacion, regresion
y Rogan empresas
Stroh, . .
Gregersen y 2000 ;74 repatriados y 92 conyuges de Cuestionario EE.UU. Anova
empresas

Black
Iéazg rovay 2001 |58 repatriados de 4 empresas Cuestionario EE.UU. y Canada Ecuac!qnes estructurales,

aligiuri regresion
Oddou y . Cuestionario y en- -
Mendenhall 2001 |135 repatriados trevista personal EE.UU. Descriptivo
Linehan y . . Reino Unido, Irlanda, o
Scullion (a) 2002 |50 repatriados Entrevista personal Alemania y Bélgica Descriptivo
Linehan y . . Reino Unido, Irlanda, o
Scullion (b) 2002 |32 repatriados Entrevista personal Alemania y Bélgica Descriptivo

. . EE.UU., Reino Unido,
Paik, Segaud y 2002 5 repatriados y 7 responsables de Entrevista personal |Finlandia, Dinamarca, |Descriptivo
Malinowski recursos humanos :
Noruega y Suecia

Baruch, Steele 2002 15 repatriados y 4 responsables de Entrevista personal |Reino Unido Descriptivo
y Quantril recursos humanos de 1 empresa
Sanchez 2003 |10 repatriados Entrevista personal |Espaiia Descriptivo
Sussman 2002 |113 profesores Cuestionario EE.UU. Regresion multiple
Suutari y 2003 53 re'patrlados' del cqleglo de eco- Cuestionario Finlandia Longlt.qdlnal, descriptivo,
Brewster nomistas de Finlandia regresion, Anova
Cox 2004 |101 misioneros Cuestionario EE.UU. Descriptivo, Anova
Jassawalla,
Connolly y 2004 |9 repatriados Entrevista personal |EE.UU. Descriptivo
Slogkowski
Sgﬁ:gﬁzﬁg y 2004 |135 repatriados de 16 empresas Cuestionario Taiwan Analisis factorial, regresion
Bonache 2005 |117 repatriados de 1 empresa Cuestionario Espafia Anova
Eossard Y 2005 |20 repatriados de 7 empresas Entrevista personal |EE.UU. Descriptivo

etterson
FUENTE : Elaboracién propia.

Revista Europea de Direccion y Economia de la Empresa, vol. 16, nam. 1 (2007), pp. 99-114 101

ISSN 1019-6838



Sanchez, M.E.; Sanz, R.; Barba, M.1.

interés que despierta este tema en el ambito aca-
démico y profesional.

De estos trabajos se desprende que la dimen-
sion laboral de la adaptacion de los individuos es
la mas analizada dada su complejidad y, por esta
razén, el presente trabajo se centra exclusiva-
mente en esta dimension de la adaptacion del re-
patriado.

Del analisis de estos trabajos se extraen los
factores sefialados como principales determinan-
tes de la adaptacion del trabajador a la empresa.
Estos son la eficacia personal del individuo, la
duracion de la expatriacion, el grado de adapta-
cion del trabajador al pais extranjero, los cam-
bios experimentados en la autonomia del puesto
de trabajo, si la empresa le asigné un puesto de
trabajo que supone una promocion al trabajador,
los cambios experimentados en su compensa-
cion, tener o no un tutor durante la expatriacion,
la formacion recibida, la frecuencia de comuni-
cacion entre trabajador y empresa durante la mi-
sion internacional, los cambios sufridos en el es-
tatus social y la precision de las expectativas que
ha generado el individuo sobre aspectos labora-
les y organizativos A continuacion se analiza ca-
da uno de ellos.

EFICACIA PERSONAL

En la escasa literatura existente sobre la repa-
triacion de los trabajadores se citan como condi-
cionantes de la misma algunos aspectos relacio-
nados con la personalidad del individuo. En con-
creto, Black et al. (1999) afirman que la eficacia
personal o autoeficacia del trabajador es un fac-
tor que influird en su adaptacion.

La eficacia personal se define como un indi-
cador de la confianza que tienen los individuos
en si mismos y en su capacidad para superar las
nuevas situaciones que se les presenten al ser re-
patriados (Garrido, 2000). Para Black et al.
(1999) un trabajador con alta autoeficacia se
adapta mas rapidamente a las dificultades a las
que puede enfrentarse cuando regresa a su pais,
superandolas de forma exitosa debido a la con-
fianza personal que tiene en si mismo.

Por tanto, de acuerdo con lo propuesto en la
literatura se formula la hipotesis de investiga-
cion:
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¢ Hipdtesis 1: Cuanto mayor es la eficacia per-
sonal del repatriado mejor se adaptara al tra-
bajo al volver a su pais.

DURACION DE LA EXPATRIACION

Por otro lado, las caracteristicas de la mision
internacional también pueden afectar a la poste-
rior adaptacion del trabajador tras la repatriacion
(Blas y Gregersen, 1991; Black, 1994; Greger-
sen y Stroh, 1997). Segun la literatura, cuanto
mas tiempo pasa el individuo en el extranjero un
mayor nimero de cambios se pueden producir en
su pais de origen. Al mismo tiempo, también la
organizacion experimenta cambios (Peltonen,
1997) y el propio individuo cambia durante su
mision internacional, lo que puede afectar a las
relaciones de amistad previas a su desplazamien-
to y a su aclimatacion al pais de origen (Hurn,
1999; Johnston, 1991; Linehan y Scullion,
2002). Empiricamente, algunos investigadores
han comprobado cémo una mayor duracion la
expatriacion perjudica la adaptacion del emplea-
do a la empresa tras la repatriacion (Black y
Gregersen, 1991; Black, 1994; Gregersen y
Stroh, 1997).

Por esta razon, se plantea la siguiente hipdte-
sis:

¢ Hipdtesis 2: Cuanto mayor es la duracion de la
expatriacion peor se adaptara el repatriado al
trabajo al volver a su pais.

ADAPTACION AL PAIS EXTRANJERO

Para Black et al. (1992) y Black et al. (1999)
el grado de adaptacion lograda durante la expa-
triacion también influye en la adaptacion del in-
dividuo a su regreso. En este sentido afirman que
cuanto mejor se adapto el trabajador al pais ex-
tranjero mas dificultades encuentra para asimilar
de nuevo las condiciones de su pais doméstico,
siendo mas complicada su adaptacion al trabajo
ademas de a los individuos y al entorno general.

La unica investigacion que ha analizado em-
piricamente esta relacion no ha logrado probarla
(Adler, 1981). Pese a ello, se considera que un
trabajo es insuficiente para desestimar la propo-
sicion formulada tedricamente y, por eso, se ha
enunciado la siguiente hipotesis.
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e Hipotesis 3: Cuanto mayor es la adaptacion
del trabajador al pais foraneo durante la expa-
triacién peor se adaptaré al trabajo al volver a
su pais.

Uno de los principales problemas a los que se
enfrentan los repatriado es la escasa valoracion
que desde la empresa se hace de la experiencia
internacional que han adquirido durante la expa-
triacion (Bossard y Petterson, 2005). Adler
(1981) y Peltonen (1997) senalan la posible exis-
tencia de actitudes xen6fobas o etnocentristas en
algunas organizaciones, lo que conlleva a la in-
fravaloracion de la experiencia internacional ad-
quirida en un pais extranjero. Algunos proble-
mas relacionados con esta circunstancia quedan
patentes cuando se le asigna al trabajador un
puesto tras la repatriacion con menos autonomia
para tomar decisiones que la que poseia en el ex-
tranjero, cuando la experiencia internacional no
se valora como criterio de promocion laboral o
cuando la compensacion recibida por el emplea-
do se ve reducida al regresar de la mision inter-
nacional. A continuacién se examinan estas va-
riables.

CAMBIOS EN LA AUTONOMIA EN EL PUESTO
DE TRABAJO

Los repatriados que han visto limitada su au-
tonomia en el puesto de trabajo al volver a su pa-
is sufren un choque laboral que perjudica el pro-
ceso de repatriacion (Kendall, 1981; Black y
Gregersen, 1991). La pérdida de autonomia con-
lleva una reduccion de la motivacion y de la sa-
tisfaccion laboral del repatriado, con todas las
consecuencias negativas que eso puede tener
sobre su nivel de rendimiento.

En concreto, en un estudio sobre expatriados,
repatriados y trabajadores domésticos realizado
en Espana por Bonache (2005) se pone de mani-
fiesto que los expatriados disfrutan de una mayor
autonomia que los repatriados de una misma
empresa y que es, precisamente, el colectivo de
los expatriados el que mas satisfecho se encuen-
tra con su puesto de trabajo.

Empiricamente Black y Gregersen (1991)
comprobaron como una reduccion de la autono-
mia tras la repatriacion reducia el nivel de adap-
tacion al puesto de trabajo de los empleados.
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Por todo lo anterior, se enuncia la hipotesis 4
de investigacion.

¢ HipoGtesis 4: Cuanto menor es la autonomia en
el puesto de trabajo ocupado por el repatriado
a su regreso respecto a la autonomia que tenia
en el puesto en el extranjero peor se adaptara
al trabajo al volver a su pais.

PROMOCION EN EL PUESTO DE TRABAJO

Como se dijo anteriormente, otro de los as-
pectos que refleja la falta de valoracion de la ex-
periencia internacional es cuando ésta no se tiene
en cuenta para el desarrollo profesional del tra-
bajador. Segun la literatura, un 60% de los expa-
triados no tiene garantizada una mejora profe-
sional tras su mision internacional y solo a un
7% de ellos se les promete una promocion tras la
repatriacion (Tung, 1998). Incluso algunas em-
presas no garantizan un trabajo en la compania
tras la expatriacion (Petterson et al., 2000). En
otras ocasiones, cuando un trabajador expatriado
regresa a su pais de origen es consciente de que
muchos de sus compafieros han sido promocio-
nados mas rapidamente por el hecho de haber
permanecido en la empresa doméstica, por lo
que la propia mision internacional le ha causado
un perjuicio en su desarrollo profesional (Har-
vey, 1982; Peltonen, 1997; Vermond, 2001).

Esta situacion perjudica las expectativas de
desarrollo profesional y promocion que tienen
los trabajadores mientras estan en el extranjero
(Tung, 1998; Vermond, 2001). No es de extra-
fiar, por tanto, que la gestion de la carrera profe-
sional se convierta en uno de los aspectos mas
valorados por estos trabajadores internacionales
(Riusala y Suutari, 2000).

Por todo lo anterior, se propone la siguiente
hipotesis:

¢ Hipdtesis 5: Que el repatriado sea promocio-
nado cuando regresa a su pais mejorara su
adaptacion al trabajo al volver a su pais.

CAMBIOS EN LA COMPENSACION DEL
REPATRIADO

Generalmente, durante la expatriacion el tra-
bajador recibe elevados incrementos retributivos.
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La empresa suele ofrecerlos para compensar
al individuo por estar viviendo en un pais extran-
jero y para favorecer su adaptacion al mismo
(Dowling y Schuler, 1990; Scullion, 1994;
Webb, 1996; Reynolds, 1997; Black y Greger-
sen, 1999; Shaffer et al., 1999; Schuler et al.,
2001; Selmer, 2001).

Cagney (1975) sostiene que la compensacion
que recibe el trabajador tras la repatriacion es un
factor muy importante para mejorar su desempe-
fio y su adaptacion y que deberia ser comunicada
y negociada con el trabajador con antelacion su-
ficiente para que pudiera planificar sus necesida-
des y gastos financieros.

Hay wvarios estudios empiricos sobre esta
cuestion. Harvey (1989), quién investigd las po-
liticas de compensacion de 75 empresas, sefiala
la importancia de la retribucion para mejorar la
adaptacion del trabajador repatriado y defiende
que, una vez producida la repatriacion, éste no
debe perder los suplementos recibidos durante la
expatriacion. Sin embargo, los resultados de
Gregersen y Black (1996) indican que la com-
pensacion que proporciona la empresa al traba-
jador tras la repatriacion comparada con la que
recibia en el extranjero no esta relacionada con
su adaptacion al regresar al pais nacional. En es-
te mismo sentido, Bonache (2005) obtiene que
no existen diferencias en la satisfaccion de los
trabajadores expatriados y repatriados sobre su
compensacion.

Dado que la literatura obtiene conclusiones
heterogéneas sobre este asunto, se plantea la si-
guiente hipotesis de investigacion:

e HipGtesis 6: Cuanto menor es la compensacion
del trabajador a su regreso en comparacion
con la que recibia en el extranjero peor se
adaptara al trabajo al volver a su pais.

Por otro lado, los investigadores recomiendan
a las empresas que ayuden y apoyen a sus traba-
jadores internacionales durante la expatriacion y
tras su culminacion. Entre los mecanismos de
apoyo se encuentran diversas practicas organiza-
tivas, como asignar un tutor al empleado, incluir-
lo en cursos de formacion tras su regreso y man-
tener una comunicacion fluida con éste mientras
dura la expatriacion. Se supone que estas tres

Factores que influyen en la adaptacion del repatriado...

practicas, que se analizan a continuacion, le
permitiran adaptarse mejor cuando regresa a la
organizacion de origen.

TUTOR

Las principales funciones de un tutor son
mantener informado al trabajador de los cambios
que se producen en al empresa durante la expa-
triacion y velar por sus intereses mientras se en-
cuentra alejado de la sede empresarial. De este
modo, tener asignado un tutor proporciona segu-
ridad al trabajador y favorece la existencia de un
vinculo continuo entre éste y la unidad organiza-
tiva que lo envid, lo que facilita la adaptacion
del repatriado al trabajo cuando regresa a su pais
de origen (Harvey, 1982; Tung, 1988; Swaak,
1997; Hurn, 1999).

La importancia que se le otorga al hecho de
que el trabajador internacional tenga un tutor es
muy alta debido a los beneficios que esta practi-
ca organizativa genera (Bossard y Petterson,
2005). En este sentido, de acuerdo con Vermond
(2001) éste puede desempefiar una labor muy re-
levante con el repatriado por lo que recomienda
que la tutorizacion contintie al menos durante los
12 meses siguientes al regreso del trabajador a su
pais de origen.

Por todo lo anterior, se enuncia la hipotesis 7
de investigacion:

¢ Hipotesis 7: La asignacion de un tutor al tra-
bajador por parte de la empresa durante la ex-
patriacion facilitara la adaptacion del repa-
triado al trabajo al volver a su pais.

FORMACION RECIBIDA POR EL TRABAJADOR
TRAS SU REPATRIACION

El que la empresa proporcione formacion al
repatriado una vez que ha finalizado su estancia
en el extranjero, puede facilitar su adaptacion
cuando regresa a su pais. Sin embargo, el efecto
concreto dependera del contenido y convenien-
cia de dicha formacion (Black et al., 1999). Des-
de el punto de vista empirico esta relacion no ha
sido contrastada pero en este estudio se conside-
ra razonable la propuesta tedrica y, en conse-
cuencia, se plantea analizar dicha relacion.
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e Hipotesis 8: Que el repatriado reciba for-
macién cuando regresa a su pais facilitara
su adaptacién al trabajo al volver a su
pais.

COMUNICACION ENTRE EL TRABAJADOR Y
LA EMPRESA DURANTE LA EXPATRIACION

La existencia de un sistema de comunicacion
fluido entre la empresa y el trabajador mientras
que éste permanece en el extranjero se considera
que influye de forma muy positiva en el buen
desarrollo del proceso de repatriacion (Bossard y
Petterson, 2005)

De acuerdo con autores como Cagney (1975)
y Harvey (1982) cuanto mas frecuente es la co-
municacion entre la empresa y el trabajador du-
rante el tiempo que éste permanece en el extran-
jero mejor es la adaptacion del repatriado cuando
vuelve a su pais.

Si, durante la expatriacion, la empresa ha ido
comunicando al trabajador los cambios que se
han producido en su organizacion de origen, éste
conocera de antemano la situacion organizativa a
la que va a reincoporar, lo que facilitard este
proceso (Peltonen, 1997).

En consecuencia se enuncia la hipdtesis 9 de
investigacion:

¢ Hipdtesis 9: Cuanto mas frecuente es la comu-
nicacion entre la sede empresarial y el traba-
jador durante la expatriacién mejor se adapta-
ra éste al trabajo al volver a su pais.

CAMBIOS EN EL ESTATUS SOCIAL DEL
TRABAJADOR

Otro aspecto que puede afectar al repatriado y
a su familia es la reduccién de su estatus social
al volver a su pais de origen. Segun la literatura,
éstos disfrutan frecuentemente de un estatus so-
cial superior en el extranjero (Dowling et al.,
1990)., de modo que si el regreso supone volver
a su estatus social original puede provocarles de-
cepcion y desilusion y, en consecuencia, pro-
blemas de adaptacion (Black et al., 1992; Black
etal., 1999: Hurn, 1999).

Los estudios empiricos que han examinado
esta cuestion han obtenido que, efectivamente, si
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se reduce el estatus social del trabajador éste su-
fre problemas de adaptacion al trabajo (Black y
Gregersen, 1991; Black, 1994). En consecuen-
cia, se enuncia se plantea la hipdtesis 10:

e HipGtesis 10: Cuanto menor es el estatus so-
cial del repatriado a su regreso en compara-
cién con el que tenia en el extranjero peor se
adaptara al trabajo al volver a su pais.

PRECISION DE LAS EXPECTATIVAS
RELACIONADAS CON EL TRABAJO

Mientras los expatriados estan en el extranje-
ro suelen pensar en como sera el puesto de traba-
jo que ocuparan tras su regreso (Stroh et al.,
1998; Riusala y Suutari, 2000; Suutari y Brews-
ter, 2003). Segun la literatura, las expectativas
que generan suelen ser optimistas (Pickard,
1999). Como consecuencia, pueden surgir pro-
blemas de adaptacion cuando tras la repatriacion
las expectativas laborales de los trabajadores no
se cumplen (Black et al., 1999).

Solo dos trabajos han examinado empirica-
mente la relacion entre tener unas expectativas
precisas sobre el trabajo y una mayor adaptacion
tras la repatriacion (Black, 1991 y 1992). En es-
tos estudios se analizan las expectativas que se
forma el individuo sobre el trabajo en tres aspec-
tos: los requerimientos del nuevo puesto de tra-
bajo, las limitaciones o los problemas para des-
empefiar el puesto y la autonomia asociada al
mismo. Los resultados que obtienen se resumen
en que la adaptacion del trabajador mejora signi-
ficativamente, primero, cuando éste se forma ex-
pectativas acertadas sobre la autonomia y reque-
rimientos del puesto de trabajo que tendra tras la
repatriacion y, segundo, cuando la autonomia o
los requerimientos reales del puesto son superio-
res a los esperados. Sin embargo, no se ha en-
contrado relacion entre la precision de las expec-
tativas del trabajador sobre las limitaciones del
nuevo puesto de trabajo y su adaptacion tras la
repatriacion.

La hipotesis siguiente recoge la relacion pro-
puesta en la literatura.

¢ Hipo6tesis 11: Cuanto mayor es la precision de
las expectativas que se crea el repatriado so-
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bre el trabajo que le espera a su regreso mejor
se adaptara al trabajo al volver a su pais.

Ademas de a los determinantes del proceso
de adaptacion del repatriado, se ha prestado aten-
cion a las consecuencias del mismo. En particu-
lar, se ha estudiado el efecto que tiene la adapta-
cion del repatriado sobre su desempefio y sus de-
seos de abandonar la empresa.

En relacion con el desempefio, Stroh (1995) y
Black et al. (1999) sugieren una relacion positi-
va entre la adaptacion del repatriado y su desem-
pefio. Para recoger esta idea, se propone la hipo-
tesis 12.

¢ Hipotesis 12: Cuanto mejor se adapta el repa-
triado al trabajo tras su regreso mejor sera su
desempefio en la empresa al volver a su pais.

Con respecto al deseo que puede tener el re-
patriado de abandonar la empresa, hay que tener
en cuenta que su marcha generaria unos costes
importantes, pues no solamente se perderia el di-
nero que se ha invertido en él, sino también los
conocimientos que ha adquirido durante su es-
tancia en el extranjero y toda su experiencia la-
boral previa.

Debido a la importancia que tiene esta cues-
tion, se ha analizado si una mayor adaptacion del
repatriado al trabajo reduce su deseo de abando-
nar la empresa. Lazarova y Caligiuri (2002) lo
han contrastado empiricamente. Sobre esta base
se plantea la ltima hipotesis de este estudio.

¢ Hipotesis 13: Cuanto mejor se adapta el repa-
triado al trabajo menor sera su deseo de
abandonar la empresa al volver a su pais.

METODOLOGIA

MUESTRA Y RECOGIDA DE INFORMACION

La unidad de analisis del estudio es el repa-
triado espafiol. Para la recogida de informacion
se disefid un cuestionario con preguntas que ver-
saban sobre los datos generales del individuo, las
caracteristicas de la expatriacion y, sobre todo,
del proceso de repatriacion que habian experi-
mentado. El cuestionario fue testado con 2 repa-
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triados antes de darlo por definitivo y emplearlo
en la investigacion.

Para configurar la muestra se utilizo la base
de datos Dun & Bradstreet de 2003, con las em-
presas espaiolas de mayor presencia internacio-
nal, asi como el de las mayores empresas extran-
jeras con filiales en Espafia. La recogida de in-
formacion se realizdo de marzo a julio de 2004.
Por teléfono, correo electronico y correo postal
se solicitd la colaboracion de los directores de
recursos humanos de estas empresas para remitir
a sus trabajadores repatriados un cuestionario
con el que recoger la informacion necesaria para
este estudio. Al cuestionario se adjunt6 un sobre
franqueado para que el repatriado enviara su res-
puesta directamente a los investigadores. En to-
tal, se enviaron 1000 cuestionarios y se obtuvie-
ron un total de 122 cuestionarios de repatriados
espafioles. La tasa de respuesta es, por tanto, de
al menos un 12.2% ya que no es posible conocer
el nimero de cuestionarios que efectivamente
llegd a los repatriados a través de sus responsa-
bles de recursos humanos.

Los cuestionarios proceden de 46 empresas
internacionales, tanto nacionales como extranje-
ras de distintos sectores de actividad, con lo que
se garantiza la representatividad de la muestra.

En general la muestra esta compuesta por re-
patriados hombres (90.2%), que han desarrollado
una mision internacional de entre 2 a 4 afios y
que han desempefiado un puesto de responsabi-
lidad en la filial de la empresas (63%). La mitad
de ellos estaba casado cuando fue enviado al ex-
tranjero.

MEDIDAS

Adaptacion al trabajo

Los items utilizados para medir la adaptacion
al puesto de trabajo del repatriado han sido em-
pleados anteriormente en los trabajos de Black
(1994) y de Suutari y Brewster (2003). En con-
creto, los tres items miden la adaptacion a: las ta-
reas incluidas en el puesto de trabajo, la posicion
y responsabilidad del puesto y el nivel de auto-
nomia en el puesto de trabajo y han sido medi-
dos en una escala de cinco posiciones (1 = nada
adaptado, 5 = totalmente adaptado). La media de
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las puntuaciones dadas a los tres items se ha uti-
lizado como medida global de la adaptacion al
trabajo (o0 = 0.90).

Asimismo, puesto que en los estudios reali-
zados sobre adaptacion se ha sefialado la necesi-
dad tener en cuenta el factor “tiempo”, se ha
preguntado al repatriado por el grado de adapta-
cion lograda al trabajo en dos momentos de
tiempo diferentes, a los 2 y a los 9 meses desde
su regreso a Espafa, siguiendo el estudio de
Eschbach et al. (2001).

Desempefio

El desempefio del repatriado se ha medido
utilizando los items del trabajo de Black (1992)
referidos a la satisfaccion de la empresa con el
desempefio del trabajador, a juicio de éste ulti-
mo. Para ello se han empleado escalas de 5 pun-
tos (1 = nada satisfactorio, 5 = totalmente satis-
factorio). Para responder a esta pregunta se ha
sugerido a los repatriados que utilicen la ultima
evaluacion de desempefio que les hizo la empre-
sa, en caso de conocer su resultado. Los items
del desempeio son: consecucion de los objetivos
de su puesto, calidad de su trabajo, capacidad
para terminar las tareas a tiempo, habilidad para
trabajar en equipo y desempefio general. La me-
dia de las puntuaciones de los items es la medida
utilizada en el contraste de hipotesis (o = 0.85).

Deseo del repatriado de abandonar la
organizacion

Los cinco items utilizados para medir el de-
seo del trabajador de abandonar la empresa se
corresponden con los de Wayne et al. (1997) y
se han valorado en una escala de 5 posiciones (1
= total desacuerdo, 5 = total acuerdo). Se trata de
los siguientes: busca trabajo activamente fuera
de su organizacion, tan pronto encuentre un tra-
bajo mejor se ird de la empresa, piensa seriamen-
te en dejar su empresa, considera que continuara
trabajando para su empresa dentro de cinco afios,
siente poca lealtad hacia su empresa (o = 0.88).

Determinantes de la adaptacién

Para medir los factores que influyen sobre la
adaptacion al trabajo se han utilizado, siguiendo
la literatura, diferentes tipos de medidas. Algu-
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nas son dicotomicas (ej. tener un tutor en Espafia
o no durante la expatriacion, haber sido promo-
cionado o no al volver a Espafa, haber recibido
o no formacion en Espafia), escalas de 5 posicio-
nes (ej. eficacia personal del trabajador, adapta-
cion al pais extranjero, cambios en la autonomia
del puesto de trabajo, frecuencia de la comunica-
cion entre el trabajador y la empresa durante la
expatriacion, cambios en la compensacion y en
el estatus social del trabajador tras su repatria-
cion y precision de las expectativas generadas
sobre el trabajo) o variables cuantitativas (ej. du-
racion de la expatriacion). Los items utilizados
para recoger informacion sobre las variables in-
dependientes se incluyen en el anexo I de esta
investigacion.

ANALISIS

El método estadistico de regresion multiple
por minimos cuadrados ha sido el utilizado para
estudiar las relaciones propuestas, y, particular-
mente, por el método introducir. Previamente a
las regresiones se han analizado las correlaciones
bivariadas (ver anexo II), para comprobar que no
existen problemas de multicolinealidad. El soft-
ware utilizado ha sido el programa SPSS version
11.0.

RESULTADOS

En la tabla 2 se pueden observar los resulta-
dos del contraste de las hipotesis de investiga-
cionde la 1 ala 11. Se han realizado dos analisis
de regresion para cada momento del tiempo, a
los 2 y 9 meses siguiendo el estudio de Eschbach
etal., 2001).

Las variables que resultan positivamente re-
lacionadas con la adaptacion del repatriado al
trabajo a los 2 meses de su regreso son la efica-
cia personal del individuo, una mayor autonomia
en el puesto de trabajo y un mayor estatus social
en comparacion con el que tenia en el extranje-
ro.

Estas variables no coinciden totalmente con
las que favorecen la adaptacion del repatriado al
trabajo trascurridos 9 meses de su regreso. En
este caso resultan significativas y con el signo
esperado la eficacia personal y la precision de las
expectativas que se generd sobre el trabajo que
le esperaba tras su regreso. Contrariamente a lo
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esperado, la formacion recibida por el trabajador
a su regreso perjudica su adaptacion.

Tabla 2.- Determinantes de la adaptacion del repa-
triado al trabajo

A LOS 2 MESES | A LOS 9 MESES
VARIABLES Beta(1) t Beta(1) t
Eficacia personal 0.286 |3.394*** | 0.228 | 2.169**
Duracién de la expatriacion | -0.065 | -0.809 | -0.057 | -0.564
Adaptacion al pais extranjero | 0.088 1.092 0.049 | 0.487
Cambios en la autonomia 0.182 | 1.775* | -0.018 | -0.145

Promocién -0.108 | -1.234 | 0.007 | 0.061
Cambios en la compensacion | 0.051 | 0.576 | -0.029 | -0.248
Tutor -0.124 | -1.493 | -0.035 | -0.341
Formacién en espaiia -0.123 [ -1.509 | -0.211 | -2.084**

Intercambio de informacion | 0.104 1.265 0.113 1.129

Cambios en el estatus social | 0.185 | 1.945* | 0.083 | 0.721**
Precision de las expectativas 0140 | 1509 0258 | 2.088%*
laborales

R? ajustada 0.294 0.126

F 5.574%** 0.270%*

***p< 0.01, **p< 0.05, *p< 0.1.
(1) Coeficientes estandarizados.

Por tanto, parece que los factores que afectan
a la adaptacion del trabajador a la empresa vari-
an a lo largo del tiempo, por lo que se considera
fundamental la inclusion del factor tiempo en fu-
turos trabajos. Posteriormente, se discutird sobre
estos resultados.

Las tablas 3 y 4 contienen los resultados de
los analisis de regresion efectuados para contras-
tar las hipotesis 12 y 13 de investigacion, utili-
zando los valores de la adaptacion del repatriado
a los dos y nueve meses de volver a Espana.

Tabla 3.- Determinantes del desempefio y el deseo de
abandonar la empresa del repatriado (a los 2 meses de
regresar a Espafia)

DESEO DE
DESEMPENO ABANDONAR LA
VARIABLES EMPRESA
Beta t Beta t
estandariz. estandariz.
Adaptacion al trabajo a 0442 |5.400%%*| -0.174 -1.934%
los 2 meses del regreso
R2 ajustada 0.189 0.022
F 29.156%** 3.738%

***p< 0.01, **p< 0.05, *p< 0.1.

Tabla 4.- Determinantes del desempefio y el deseo de
abandonar la empresa del repatriado (a los 9 meses de
regresar a Espafia)

DESEO DE
DESEMPENO ABANDONAR LA
VARIABLES EMPRESA
Beta t Beta t
estandariz. estandariz.

Adaptacion al trabajo a|  0.350 |3.665***|  -0.254

2.572%*
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Como se puede observar, las hipotesis 12 y
13 se cumplen en los dos momentos temporales
considerados, esto es la adaptacion del repatria-
do espafiol al trabajo repercute en su desempefio
y en sus deseos de abandonar la empresa. Sin
embargo, los coeficientes de determinacion son
valores bajos, lo que indica que existen otras va-
riables, aparte de la adaptacion, que afectan al
desempefio y al deseo del trabajador de abando-
nar la empresa.

DISCUSION

En el estudio empirico realizado se obtiene
que los factores que afectan a la adaptacion del
trabajador repatriado varian a lo largo del tiem-
po. Esto es una prueba de que el proceso de
adaptacion del trabajador es un fenémeno dina-
mico que va evolucionando a lo largo del tiem-
po. Asi, por ejemplo, dotar de mayor autonomia
en el puesto de trabajo en Espafia respecto al ex-
tranjero facilita la adaptacion del trabajador a los
2 meses de regresar de la expatriacion pero no
incide en su adaptacion a los 9 meses. Lo mismo
sucede con los cambios en su estatus social. Esto
podria deberse a que trascurrido un tiempo el in-
dividuo asume los cambios experimentados con
relacion a estas variables y a que siempre es mas
facil adaptarse a un cambio positivo que a uno
negativo.

Por otro lado, la precision de las expectativas
laborales influye sobre la adaptacion del repa-
triado a los 9 meses de regresar a la empresa en
Espana pero no influye en el corto plazo. Es po-
sible que a los 2 meses alin sea pronto para que
el trabajador evalue su situacion laboral en Es-
pana y la compare con lo que esperaba encon-
trarse en la organizacion. Antes ha de aclimatar-
se a los cambios que ha experimentado a todos
los niveles y so6lo, posteriormente, podra valorar
si la situacion laboral que tiene es la que espera-
ba encontrar a su regreso.

Otra variable que afecta a la adaptacion del
trabajador a los 9 meses pero no a los 2 meses
del regreso es la formacion, pero lo hace en sen-
tido contrario al esperado. Sobre este resultado

;)Zs?mes;s del regreso —L T se han realizado analisis adicionales que sefialan
ajustada . . . . .
A 13.432%%% 6.615%%* que los trabajadores que no han sido promocio-
*¥*p< 0.01, **p< 0.05, *p<0.1. nados al regreso (un 61.3% de los que ha recibi-
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do formacion) son los que peor han valorado la
formacion recibida en Espafia. De esta forma,
una explicacion del resultado obtenido seria que
los trabajadores no promocionados sientan, al ser
incluidos en programas de formacién, que la
empresa no esta teniendo en cuenta ni valorando
la experiencia internacional y los conocimientos
que han adquirido en el extranjero y esto, en de-
finitiva, puede perjudicar su adaptacion.

La uUnica variable que influye en la adapta-
cion en los dos momentos del tiempo es la efica-
cia personal del individuo, que afecta a su adap-
tacion tanto a los 2 como a los 9 meses de haber
regresado a la empresa en Espaia, lo que indica
la necesidad de considerar aspectos de la perso-
nalidad del individuo en el andlisis de la repa-
triacion.

Por otro lado, sefialar que no se han cumplido
varias de las relaciones extraidas de la literatura.
Por ejemplo, los cambios experimentados en la
compensacion del trabajador al volver a Espafia
no afectan a la adaptacion en la empresa. Este
resultado concuerda con el obtenido por Greger-
sen y Black (1996), en su estudio realizado en
Japon, que indican que incrementar la compen-
sacion del trabajador a su vuelta es una herra-
mienta facil de utilizar por la empresa pero que
no resulta efectiva para favorecer su adaptacion.
Por otra parte, el estudio realizado por Bonache
(2005) en Espafia también pone de manifiesto
que no existen diferencias en cuanto a los nive-
les de satisfaccion con la compensacion entre
expatriados y repatriados espafoles. En la expli-
cacion de sus resultados introduce el concepto de
percepcion de justicia, de manera que la variable
compensacion no influye en los repatriados si los
individuos consideran que la reduccion de la
compensacion es algo esperado y normal, ya que
es consideran adecuado que para fomentar las
expatriaciones se ofrezcan incrementos salariales
y que éstos se pierdan al culminar la mision in-
ternacional.

Sobre la falta de significacion para la relacion
entre la adaptacion al pais extranjero y una peor
adaptacion del repatriado al trabajo al volver a
Espana indicar que en alglin trabajo se obtuvo
similar resultado de falta de apoyo empirico
(Adler, 1981).

En cambio, sobre porqué no han resultado de-
terminantes de la adaptacion del trabajador fac-
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tores como la duracion de la misién internacio-
nal, el hecho de tener un tutor durante la expa-
triacion y el intercambio de informacion seran
necesarias nuevas investigaciones, pues las con-
clusiones de un solo estudio no pueden desesti-
mar los trabajos existentes en la literatura.

De entre las practicas organizativas analiza-
das, destaca que la promocion del trabajador no
determina su adaptacion. Sobre esta variable no
se dispone de informaciéon adicional para anali-
zar el resultado, por lo que seria preciso indagar
en ello para determinar sus causas, ya que de la
literatura se ha extraido esta relacion.

La etapa de adaptacion del repatriado en la
empresa es muy importante desde el punto de
vista organizativo pues hasta que el individuo no
consiga adaptarse su desempefio en la empresa
se vera perjudicado y existiran mayores posibili-
dades de que busque trabajo fuera de la organi-
zacion. Por tanto, a la empresa le interesa reducir
al maximo el periodo de adaptacion por el que
atraviesan sus trabajadores repatriados.

Con respecto al desempefio alcanzado por el
trabajador tras la repatriacion, hay que sefialar
que aunque somos conscientes del sesgo en el
que se puede incurrir al solicitar la informacion
sobre su desempefio al propio empleado, este
problema se ha tratado de solucionar, por un la-
do, pidiéndole que se basase para ello en los re-
sultados de la ultima evaluacion del rendimiento
que le realizod su empresa (caso de haberse efec-
tuado) y, por otro, asegurandole en todo momen-
to el anonimato de los datos que suministrase pa-
ra esta investigacion.

Andlisis adicionales de tipo descriptivo han
permitido comprobar, igualmente, que trascurri-
dos 9 meses el individuo se siente mucho mas
adaptado al trabajo que a los 2 meses de haber
llegado a la organizacion. Sin embargo, al mis-
mo tiempo el deseo de abandonar la empresa en-
tre los trabajadores no adaptados es mayor tras-
curridos 9 meses que a los 2 meses de haber re-
gresado a Espafia. Esto podria indicar que si los
problemas de adaptacion se prolongan en el
tiempo los trabajadores comienzan a plantearse
la posibilidad de abandonar la empresa.

No obstante, los coeficientes de determina-
cion de los modelos reflejan que, aunque la
adaptacion del repatriado al trabajo es un factor
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determinante de su deseo de abandonar la em-
presa, éste tiene gran parte de su varianza expli-
cado por otros factores externos no incluidos en
esta investigacion. Una de las posibilidades que
se barajan en la creciente tendencia a que los in-
dividuos gestionen su carrera profesional a lo
largo de varias organizaciones, lo cual refleja
una reduccion de la lealtad organizativa de los
empleados (Lazarova y Caligiuri, 2001). Por
otro lado, reciente literatura publicada sobre re-
patriacion ha llamado la atencion del incremento
de ofertas externas de empleo que reciben estos
profesionales de otras empresas cuando regresan
a sus paises de origen tras una repatriacion,
muestra del interés que tienen las empresas por
contratar a estos profesionales con experiencia
internacional (Suutari y Brewster, 2003; Lazaro-
va y Tarique, 2005). Quizas, el incremento de las
perspectivas profesionales que surgen tras una
expatriacion, unido al ofrecimiento de ofertas de
empleo en otras organizaciones podria explicar
en mayor medida la variable deseo de abandonar
la empresa por parte de los repatriados de las
empresas.

CONCLUSIONES

Este trabajo se ha planteado con el objetivo
de conocer los principales determinantes del
proceso de adaptacion del repatriado espafol y
sus consecuencias para el desempeiio y deseo de
abandono de la organizacién del mismo. En este
sentido, es de destacar que este trabajo es uno de
los pocos estudios que se ha realizado en Espana
sobre la repatriacion de trabajadores internacio-
nales.

Ademas, los resultados del estudio empirico
demuestran que la adaptacion del repatriado in-
cide directamente en su desempefio y en su ma-
yor o menor deseo de abandonar la empresa. Es-
tos resultados apoyan las suposiciones sefialadas
teoricamente por distintos investigadores (Black
et al., 1992; Black et al., 1999) y comprobadas
empiricamente por otros como Stroh (1995).
Adicionalmente, ponen de manifiesto la impor-
tancia que tiene gestionar correctamente el pro-
ceso de repatriacion, tratando de facilitar la
adaptacion del individuo al trabajo al volver del
extranjero.

Factores que influyen en la adaptacion del repatriado...

Otra contribucion a destacar de este trabajo es
que ha incluido en su analisis la dimension tem-
poral de la adaptacion, aspecto que ain constitu-
ye una novedad en la literatura pues solamente
fue considerado previamente por Eschbach et al.
(2001).

Teniendo en cuenta la revision de la literatura
y los resultados de este estudio empirico, se pue-
de recomendar a las empresas que ayuden a sus
repatriados a que se adapten a la organizacion en
el menor tiempo posible. Para ello, durante la
expatriacion, el departamento de recursos huma-
nos debe ayudarles a generar expectativas acer-
tadas sobre lo que les espera en la empresa a su
regreso. Ademas, cuando se produce su vuelta a
la organizacion, las empresas deben valorar la
experiencia internacional que han adquirido sus
trabajadores en el extranjero, por ejemplo, dan-
doles autonomia suficiente para tomar decisiones
en la organizacion.

Los resultados de esta investigacion, no obs-
tante, deben tomarse con cautela por las siguien-
tes razones. La muestra estd compuesta por repa-
triados espafioles, por lo que sus conclusiones no
se pueden generalizar. Asimismo, existe la posi-
bilidad de sesgo en algunas respuestas ya que,
por ejemplo, se ha pedido a los trabajadores que
valoren su propio desempefio y que puntiien al-
gunos aspectos de su personalidad. Por tltimo,
las respuestas podrian estar condicionadas por el
tiempo trascurrido desde que los trabajadores re-
gresaron a Espafa hasta que contestaron al cues-
tionario.

Como futuras lineas de investigacion se plan-
tea superar las limitaciones sefaladas. En con-
creto, en relacion con la primera, seria interesan-
te la réplica de la investigacion en otros paises
para comprobar si los resultados obtenidos estan
influidos por razones culturales o sociales. En
relacion con esta cuestion, también seria de inte-
rés tener en cuenta la nacionalidad de la empresa
en los analisis de regresion efectuados. Final-
mente, seria interesante incluir en las futuras in-
vestigaciones el punto de vista de la empresa so-
bre el proceso de repatriacion y las practicas de
recursos humanos que se aplican para contrastar
opiniones y obtener datos mas fiables sobre de-
terminadas variables del trabajador, como el
desempeifio, rasgos de su personalidad, etc.
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ANEXO |

ITEMS EMPLEADOS PARA RECOGER
INFORMACION SOBRE LAS VARIABLES
INDEPENDIENTES

+ Eficacia personal (0=0.73):

Indique en qué medida estaba seguro de que se
adaptaria a los siguientes aspectos al regresar a Espa-
fia (1=nada seguro, 5=totalmente seguro):

- A las caracteristicas y condiciones de su puesto de
trabajo en Espaiia.

- A las relaciones sociales.

- A las condiciones de vida en general.

En términos generales, jen qué medida se esfuer-
za usted por adaptarse ante nuevas situaciones?
(1=poco, 5=mucho).

+ Duracion de la expatriacion: meses.

+ Adaptacion al pais extranjero: nimero de afios y
meses en el extranjero.

+ Cambios en la autonomia del puesto de trabajo
(0=0.80).

Valore su autonomia en Espafia en relacion a la
que tenia en el extranjero en los siguientes aspectos
(1= menos autonomia, 5=mas autonomia):

Factores que influyen en la adaptacion del repatriado...

- La forma de realizar las tareas

- La cantidad de trabajo a realizar individualmente

- La cantidad de trabajo a realizar en grupo

- La posibilidad de participar en las decisiones de or-
ganizacion

Promocion: si/no.

Cambios en la compensacién (0=.0.85).

Indique el cambio que ha experimentado su com-
pensacion en relacion al pais extranjero (1= mucho
peor, 5= mucho mejor) en:

- Su retribucion.
- Su renta disponible.

Tutor en Espafia durante la expatriacion, si/no.
Formacion en Espafia, si/no.
Comunicacion durante la expatriacion.

Valore en qué grado existi6 intercambio de in-
formacion entre usted y la empresa que lo envi6 du-
rante la expatriacion (1=ningln intercambio, 5=in-
tercambio continuo).

Cambios en el estatus social (1=mucho peor, 5=mu-
cho mejor).

Precision de las expectativas laborales (1=nada acer-
tadas, 5=totalmente acertadas) (¢=0.89) sobre:

- Tareas incluidas en el puesto de trabajo.
- Posicion y responsabilidad del puesto de trabajo.
- Nivel de autonomia en el puesto de trabajo.

ANEXO Il
TABLA DE VALORES MEDIOS,
DESVIACIONES TiPICAS Y CORRELACIONES

Media | Des.T 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
1. TUTOR 0.44 | 0.499 1
2. COMUNIC 3.56 1.12 | 219* 1
3. EFICACIA 4.04 0.74 | .168* | .171* 1
4. DURAC 36.1 29.7 | -.153 -.033 -.056 1
5. ADT EXTR 4.1 0.88 | -.033 .031 .037 | .199% 1
6. AUTON 2.85 0.94 | .244%* | 179* | .347** | -150 | -.008 1
7. PROMOC 0.23 0.42 142 JA80% | .268%* | 075 | .000 | .362%** 1
8. FORMAC 0.25 0.43 162 .029 16 | -.037 | .036 | .070 | .219* 1
9. COMPENS 233 096 | 211* | -.006 160 | -.012 | -.163 | .374** | .149 | .105 1
10. ESTATUS | 2.81 0.96 | 226* | .196% | .253** | -.099 | -.122 | .495%** | .290** | .056 |.427** 1
11. EXPECT 3.19 1.17 | 334%*% | 207%% | 322%* | -.026 | .022 | .479%* | 324** | 111 | .163 | .307** 1
12. ATRAB2 3.43 1.06 .046 220% | 416** | -.108 | .066 | 417** | 111 |[-.092 | .204* | 368%* | 343** 1
13. ATRABY 4.20 0.81 142 210% | .300%* | -.048 | .065 184 106 | -.152 | .066 182 | 329%* | 622%* 1
14. DESEMP 4.02 0.65 .053 177 356%* | -.040 |.203* | .334** | .043 | .033 | .147 095 | 241%* | 442%* | 350%* 1
15. DESEOAB | 2.27 113 |-318%%| -295%* | - 317%% | -.074 | -.134 | -270%* | -207* |-.114 | -.092 | -239%* |-336**| -.174 | -254%* | -.048

** La correlacion es significativa al nivel 0.01 (bilateral); * La correlacion es significativa al nivel 0.05 (bilateral).
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NOTAS

1. Agradecemos a la Fundacion Séneca la financia-
cion de esta investigacion (ref. PF/70/FS/02).

2. En este trabajo se utiliza el término empresa in-
ternacional para denominar aquélla que ha inicia-
do su proceso de internacionalizacién, indepen-
dientemente de la fase en la que se encuentre:
empresa internacional, multinacional o global.

BIBLIOGRAFIA

ADLER, N.J. (1981): “Re-Entry: Managing Cross-
Cultural Transitions”, Group and Organizational
Studies, vol. 6, num. 3, pp. 341-356.

ANDERSON, B. (2005): “Expatriates Selection: Good
Management or Good Luck?”, International Jour-
nal of Human Resource Management, vol. 16, Issue
4, (April).

BHASKAR-SHRINIVAS, P.; HARRISON, D.A.; SHAFFER,
M.A.; LUK, D.M. (2005): “Input-Based and Time-
Based Models of International Adjustment: Meta-
Analytic Evidence and Theoretical Extensions”,
Academy of Management Journal, 48, 2, pp. 257-
281.

BELDERBOS, R.A.; MARIELLE, G.H. (2005): “The De-
terminants of Expatriate Staffing by Japanese Mul-
tinationals in Asia: Control, Learning and Vertical
Business Groups”, Journal of International Busi-
ness Studies, May, vol. 36, num. 3, pp. 341-354.

BARUCH, Y.; STEELE, D.J.; QUANTRILL, G.A. (2002):
“Management of Expatriation and Repatriation for
Novice Global Player”, International Journal of
Manpower, vol. 23, nim. 7, pp. 659-671.

BLACK, J.S. (1991): “Coming Home: The Relations-
hip of Expatriate Expectations with Repatriation
Adjustment and Job Performance”, Academy of
Management Proceedings, pp. 95-100.

BLACK, J.S. (1992): “Coming Home: The Relations-
hip of Expatriate Expectations with Repatriation
Adjustment and Job Performance”, Human Rela-
tions, vol. 45, nim. 2, pp. 177-192.

BLACK, J.S. (1994): “O Kaerinasai: Factors Related
to Japanese Repatriation Adjustment”, Human Rela-
tions, vol. 47, nim. 12, pp. 1489-1508.

BLACK, J.S.; GREGERSEN, H.B. (1990), “Expecta-
tions, Satisfaction, and Intention to Leave of Ameri-
can Expatriate Managers in Japan”, International
Journal of Intercultural Relations, 14, 4, pp. 485-
506.

BLACK, J.S.; GREGERSEN, H. B. (1991): “When Yan-
kee Comes Home: Factors Related to Expatriate and
Spouse Repatriation Adjustment”, Journal of Inter-
national Business Studies, vol. 22, num. 4, pp. 671-
698.

Factores que influyen en la adaptacion del repatriado...

BLACK, J.S.; GREGERSEN, H.B.; MENDENHALL.;
M.E.; STROH, K.L. (1999): Globalizing People
though International Assignments. Reading. MA:
Addison-Wesley.

BLACK, J.S.; GREGERSEN, H.B.; MENDENHALL, M.E.
(1992): “Toward a Theoretical Framework of Repa-
triation Adjustment”, Journal of International Busi-
ness Studies, vol. 23, nim. 4, (Forth Quarter), pp.
737-761.

BONACHE, J. (2005): “Job Satisfaction among Expa-
triates, Repatriates and Domestic Employees”, Per-
sonnel Review, vol. 34, num. 1, pp. 110-124.

BONACHE, J.; BREWSTER, C.; SUUTARI, V. (2001):
“Expatriation: A Developing Research Agenda”,
Thunderbird International Business Review, vol. 43,
nim. 1, pp. 3-20.

BONACHE, J.; BREWSTER, C. (2001): “Knowledge
Transfer and the Management of Expatriation”,
Thunderbird International Business Review, vol. 43,
nim. 1, pp. 145-168.

BOSSARD, A.B.; PETTERSON, R.B. (2005): “The Re-
patriate Experience as Seen by American Expatria-
tes”, Journal of World Business, num. 40, pp. 9-28.

CAGNEY, W.F. (1975): “Executive Re-Entry: The
Problems of Repatriation”, Personnel Journal,
(September), pp. 487-488.

Cox, J.B. (2004): “The Role of Communication,
Technology, and Cultural Identity in Repatriation
Adjustment”, International Journal of Intercultural
Relations, nam. 28, pp. 201-219.

DOWLING, P.; WELCH, D.; ScHUler, R. (1990), Inter-
national Dimensions of Human Resource Manage-
ment. 3* ed. Cincinati, OH: Southerwestern, Interna-
tional Thompson.

EscHBACH, D.M.; PARKER, G.E.; STOEBERL, P.A.
(2001): “American Repatriate Employees’ Retros-
pective Assessments of the Effects of Cross-
Cultural Training on Their Adaptation to Internatio-
nal Assignments”, International Journal of Human
Resource Management, vol. 12, nim. 2, (March),
pp. 270-287.

FORSTER, N. (1994): “The Forgotten Employees?
The Experiences of Expatriate Staff Returning to
the UK”, The International Journal of Human Re-
source Management, vol. 5, num. 2, (May), pp.
405-425.

GREGERSEN, H.B.; BLACK, J.S. (1996): “Multiple
Commitments Upon Repatriation: The Japanese Ex-
perience”, Journal of Management, vol. 22, nim. 2,
pp- 209-229.

GREGERSEN, H.B.; STROH, L.K. (1997): “Coming
Home to the Arctic Cold: Antecedents to Finish Ex-
patriate and Spouse Repatriation Adjustment”, Per-
sonnel Psychology, Autumn, vol. 50, nim. 3, pp.
635, 655.

HAMMER, M.; HART, W.; ROGAN, R. (1998): “Can
you go Home Again? An Analysis of the Repatria-

112 Revista Europea de Direccion y Economia de la Empresa, vol. 16, nam. 1 (2007), pp. 99-114
ISSN 1019-6838



Sanchez, M.E.; Sanz, R.; Barba, M.1.

tion of Corporate Managers and Spouses”, Mana-
gement International Review, vol. 38, nim. 1, pp.
67-86.

HARVEY, M.G. (1982): “The Other Side of Foreign
Assignments: Dealing with the Repatriation Dilem-
ma”, Columbia Journal of World Business, vol. 17,
(Spring), pp. 53-59.

HARVEY, M.G.; SPEIER, C.; NOVICEVIC, M.M.
(1999): “The Role of Impatriation in Global Staf-
fing”, The International Journal of Human Resour-
ce Management, June, vol. 10, nim. 3, pp. 459-476.

HURN, B.J. (1999): “Repatriation: The Toughest As-
signment of All”, Industrial and Commercial Trai-
ning, vol. 31, nam. 6, pp. 224-228.

JASAWALLA, A.; CONNOLLY, T.; SLOJKOWSKI, L.
(2004): “Issues of Effective Repatriation: A Model
and Managerial Implications”, SAM Advanced Ma-
nagement Journal, (Spring), pp. 38- 46.

JONHSTON, J. (1991): “An Empirical Study of the
Repatriation of Managers in UK Multinationals”,
Human Resource Management Journal, vol. 1,
nim. 2, pp. 102-108.

KENDALL, D.W. (1981): “Repatriation: An Ending
and a Beginning”, Business Horizons, vol. 24, pp.
21-25.

KOBRIN, S. (1994): “Is there a Relationship between
a Geocentric Mind-Set and Multinational Strate-
gy?”, Journal of International Business Studies, vol.
25, nam. 3, pp. 493-512.

LAzAROVA, M.; CALIGIURI, P. (2001): “Retaining
Repatriates: The Role of Organizational Support
Practices”, Journal of World Business, vol. 36, nim.
4, (Winter), pp- 389-402.

LAzAROVA, M.; TARIQUE, 1. (2005): “Knowledge
Transfer Upon Repatriacion”, Journal of World Bu-
siness, num. 40, pp. 361-373.

LINEHAN, M.; SCULLION, H. (2002): ”Repatriation of
European Female Corporate Executives: An Empi-
rical Study”, International Journal of Human Re-
source Management, vol. 13, nim. 2, (March), pp.
254-267.

PAIK, Y.; SEGAUD, B.; MALINOWSKI, C. (2002):
“How to Improve Repatriation Management”, In-
ternational Journal of Manpower, vol. 23, nim. 7,
pp. 635-648.

PELTONEN, T. (1997): “Facing Rankings from the
Past: A Tournament Perspective on Repatriate Ca-
reer Mobility”, The International Journal of Human
Resource Management, vol. 8, num. 1, pp. 107-123.

PETERSON, R.; SARGENT, J.; NAPIER, K.; SHIM, W.
(1996): “Corporate Expatriate HRM Policies, Inter-
nationalisation, and Performance in the World’s
Largest MNCs”, Management International Review,
vol. 36, num. 3, pp. 215-230.

PETTERSON, R.B.; NAPIER, N.; SHUL-SHIM, W.
(2000): “Expatriate Management: A Comparison of

Factores que influyen en la adaptacion del repatriado...

MNCs Across Four Parent Countries”, Thunderbird
International Business Review, vol. 42, num. 2, pp.
145-166.

PICKARD, J. (1999): Repatriation: An Expectation-
Based Approach. (phD Dissertation). Cranfield,
UK: Cranfield University.

RiussALA, K.; SUUTARI, V. (2002): “Expectations
and Careers: Perspectives of Expatriates and Spou-
ses”, Career Development International, vol. 5,
nam. 2, pp. 81-90.

SELMER, J. (2001): “Expatriate Selection: Back to
Basics?”, International Journal of Human Resource
Management , vol. 12, niim. §, pp.1219-1233.

SOLOMON, C.M. (1995): “Repatriation, Up, Down or
Out?”, Personnel Journal, vol. 74, Issue 1, pp. 28-
35.

STROH, L.K. (1995): “Predicting Turnover among
Repatriates: Can Organizations Affect Retention
Rates?”, International Journal of Human Re-
source Management, vol. 6, num. 2, (May), pp.
443-456.

STROH, L.K.; GREGERSEN, H.; BLACK, S. (1998):
“Closing the Gap: Expectations Versus Reality
among Repatriates”, Journal of World Business,
(Summer), pp. 111-124.

STROH, L.K.; GREGERSEN, H.B.; BLACK, S. (2000):
“Triumphs and Tragedies: Expectations and Com-
mitments Upon Repatriation”, International Journal
of Human Resource Management, vol. 11, nam. 4,
(August), pp. 681-697.

SUSSMAN, N.M. (2002): “Testing the Cultural Identi-
ty Model of the Cultural Transition Cycle: Sojour-
ners Return Home”, International Journal of Inter-
cultural relations, niim. 26, pp. 391-408.

SUUTARI, V.; BREWSTER, C. (2003): “Repatriation:
Empirical Evidence of a Longitudinal Study from
Careers and Expectations among Finnish Expatria-
tes”, International Journal of Human Resource Ma-
nagement, vol. 14, niim. 7, pp. 1132-1151.

SwAAK, R. (1997): “Repatriation: A Weak Link in
Global HR”, HR Focus, vol. 74, nam. 4, (April), pp.
29-31.

TUNG, R.L. (1988): “Career Issues in International
Assignments”, The Academy of Management Execu-
tive, vol. 11, nm. 3, pp. 241-244.

TUNG, R.L. (1998): “A Contingency Framework of
Selection and Training of Expatriates Revisited”,
Human Resource Management Review, vol. 8, niim.
1, (Spring), pp. 23-38.

VERMOND, K. (2001): “Expatriates Come Home”,
Management, vol. 75, nam. 7, pp. 30-34.

WAYNE, S.J.; SHORE, L.M.; LIDEN, R.C. (1997):
“Perceived Organizational Support and Leader-
Member Exchange: A Social Exchange Perspecti-
ve”, Academy of Management Journal, vol. 40,
nam. 1, pp. 82-111.

Revista Europea de Direccion y Economia de la Empresa, vol. 16, nam. 1 (2007), pp. 99-114 113
ISSN 1019-6838



