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RESUMEN

La gestion adecuada de los trabajadores repatriados es fundamental para la empresa
internacional. Sin embargo, la repatriacion ha sido uno de los aspectos de la gestion internacional de
recursos humanos menos investigados. De la misma forma, en el mundo empresarial se ha ignorado
su importancia, observandose grandes deficiencias en su gestion que pueden estar dando lugar a la
pérdida de trabajadores muy cualificados y a costes innecesarios en las organizaciones. Por ello, en
este trabajo, tras analizar con profundidad la literatura tedrica y empirica existente sobre el tema, se
proponen las principales lineas de investigacion que se deben seguir, de modo que sus conclusiones
puedan ser aplicadas en el ambito empresarial para mejorar la gestion de la repatriacion.

PALABRAS CLAVE: Gestion Internacional de Rrecursos Humanos, Repatriacion.

ABSTRACT

International firms need an appropriate management of the repatriation process. However, this
aspect of an international assignment has been neglected over the years both by the human resource
managers and by the research community. Inefficiencies in the repatriation management can imply
the loss of high qualified workers and also a lot of other financial losses. After reviewing the
theoretical and empirical literature regarding the repatriation process, we propose different lines of
research in order to find interesting conclusions and recommendations that can be applied in
international organizations to improve their international human resource management.

KEYWORDS: International Human Resource Management, Repatriation.

1. INTRODUCCION

La globalizacion de la economia esta dando lugar a un incremento de los procesos de
internacionalizacion de las empresas. Lograr que estos procesos se desarrollen con éxito
requiere un replanteamiento de las politicas de gestion de la empresa. Entre ellas, también se
enfrenta a este reto la gestion de recursos humanos. En este contexto, ha surgido en los ultimos
afios la denominada gestion internacional de recursos humanos (GIRH) que trata “aquellas
cuestiones y problemas de recursos humanos que surgen a partir de la internacionalizacion de
la empresa” (Bonache, 1996) y que desempefian un importante papel en la actual economia de
la globalizacion (Bartlett y Ghoshal, 1990; Brewster y Scullion, 1997; Stroh y Caligiuri, 1998;
Dolan et al. 1999; Scullion y Starkey, 2000; Bonache et al., 2001).

Dentro de la GIRH destaca el analisis de la gestion de los expatriados o personal
desplazado a otros paises. Tras una rigurosa revision de la literatura, se ha observado que la
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ultima fase del proceso de expatriacion, es decir, la repatriacion de los trabajadores, ha sido una
de las que menos atencion ha recibido, tanto en el &mbito académico como empresarial, a pesar
de ser una etapa determinante del éxito del proceso, debido a las siguientes razones:

1. Los conocimientos que han adquirido los repatriados en el extranjero pueden suponer
una ventaja competitiva para la empresa internacional (Johnston, 1991; Forster, 1994;
Lazarova y Caligiuri, 2001).

2. Cuando el proceso de repatriacion no se gestiona adecuadamente se pueden ver
afectados el rendimiento del trabajador, su motivacion e incluso permanencia en la
organizacion (Black et al., 1999). Asimismo, también incide negativamente sobre el deseo de
todos trabajadores de la empresa de aceptar futuras misiones de expatriacion, ya que si
observan un efecto negativo de la misma sobre el desarrollo profesional del individuo
preferiran no marchar al extranjero (Brewster y Scullion, 1997), lo cual limita la posibilidad de
crecimiento de la empresa en el ambito internacional (Tung, 1988).

3. De acuerdo con algunos autores se espera que tanto las expatriaciones como las
repatriaciones aumenten en los proximos afos debido a la creciente tendencia a la
internacionalizacion que estan experimentando las empresas (Johnston, 1991; Forster, 1994,
Linehad y Scullion, 2002).

Ante estas circunstancias, es importante que las empresas gestionen adecuadamente la
repatriacion de sus trabajadores. Por esta razon, este trabajo se centra en esta cuestion, en
particular analiza cdmo se ha abordado el tema de la repatriacion a nivel académico, con el
objetivo de identificar los principales aspectos a los que prestar atenciéon para mejorar este
proceso en la empresa. Para ello, en la primera parte de este estudio se recogen los
fundamentos tedricos relativos a la repatriacion de los trabajadores. A continuacion se examina
la literatura empirica existente. Finalmente, se exponen las principales lineas de investigacion
que se desprenden de la revision efectuada y que permitirian el avance en el conocimiento de
este tema.

2. REVISION DE LA LITERATURA TEORICA SOBRE REPATRIACION

En general, a los responsables de la gestion en la empresa internacional les cuesta
pensar que la vuelta de un trabajador a su pais pueda suponerle problemas de adaptacion. Sin
embargo, el regreso del expatriado puede ser una experiencia traumatica y llena de dificultades
(Tung, 1988). En ocasiones, incluso puede tratarse de un proceso mas complicado que el de
adaptacion a un pais extranjero, debido a que ni siquiera los propios trabajadores esperan
encontrarse con problemas para adaptarse y, por tanto, no suelen estar preparados para
enfrentarse a ellos cuando surgen (Hurn, 1999).

En la literatura para explicar el conjunto de las dificultades de adaptacion con que se

encuentra el repatriado al regresar a su pais de origen se utiliza el término de “choque cultural
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inverso”. El choque cultural inverso influye negativamente, entre otros factores, en la
motivacion del repatriado y, por tanto, en su rendimiento y en las posibilidades de que la
empresa pueda aprovechar la experiencia internacional que ha adquirido durante su misiéon en

el extranjero (Peltonen, 1997).

La mayoria de los trabajos que han estudiado, desde un punto de vista tedrico, los
factores que inciden en la adaptacion del repatriado lo han hecho prestando atencién tan
solo a unos pocos (Cagney, 1975; Clague y Krupp, 1978; Kendall, 1981; Harvey, 1982;
Tung, 1988; Dowling y Schuler, 1990; Solomon, 1995; Peltonen, 1997; Swaak, 1997;
Hurn, 1999). Sin embargo, Black, Gregersen, Mendenhall y Stroh (1999) proponen un
modelo que trata de integrar las principales variables determinantes de la adaptacion del

repatriado.

Para exponer la variedad de factores que se han sefialado en la literatura como
determinantes de la adaptacion del repatriado hemos optado por clasificarlos en cuatro
categorias, distinguiendo entre factores individuales, laborales, organizativos y otros factores,
siguiendo, de esta forma, la agrupacion propuesta por Black et al. (1999: 211).

1) Factores individuales: son aquellos relacionados con las caracteristicas de los propios

individuos o las de la mision internacional de cada trabajador. Entre los factores individuales
citados en la literatura tedrica destaca la duracion de la expatriacion (Harvey, 1982).

2) Factores laborales: son los que hacen referencia a las caracteristicas del puesto
de trabajo que ha de desempeiiar el repatriado al regresar a su pais y que, normalmente,
se comparan con las del puesto que ocupaba durante la expatriacion. Entre ellas, destaca
el grado de autonomia que tiene el trabajador en su nuevo puesto (Kendall, 1981).

3) Factores organizativos: se incluyen entre éstos los relacionados con la gestion de
recursos humanos que desarrolla la empresa para sus repatriados. En la literatura se mencionan
la asignacion de un tutor al trabajador mientras estd en el extranjero (Harvey, 1982; Tung,
1988; Swaak, 1997; Hurn, 1999), la formacion previa, es decir, la que proporciona la empresa
al trabajador mientras dura la expatriacion ([Jalomoén, 1995), la comunicaciéon entre el
trabajador y la empresa durante la expatriacion (Harvey, 1982; Tung, 1988; Cagney, 1975), las
politicas de gestion de carrera desarrolladas por la empresa (Harvey, 1982; Tung, 1988;
Peltonen, 1997; Swaak, 1997; Hurn, 1999), su politica de retribucion (Cagney, 1975), la
asistencia financiera y de impuestos que ofrece al trabajador (Cagney, 1975) y el grado en que
la empresa valora la experiencia internacional adquirida por el mismo en el extranjero
(Peltonen, 1997; Hurn, 1999).

4) Otros factores: aqui se incluyen factores que no pueden clasificarse en las categorias
anteriores pero que, segun la literatura, también influyen en el proceso de adaptacion del
repatriado. Entre ellos se encuentran la distancia cultural entre el pais de origen y de destino
(Kendall, 1981; Peltonen, 1997; Hurn, 1999), la reduccion del estatus social que puede sufrir el
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individuo al volver a su pais doméstico (Dowling y Schuler, 1990; Hurn, 1999), los cambios en
las condiciones de la vivienda (Cagney, 1975; Kendall, 1981), la adaptacion del conyuge
(Hurn, 1999) y los problemas de la educacion de los hijos (Kendall, 1981; Hurn, 1999).

Por su parte, el modelo de repatriacion de Black et al. (1999) recoge y agrupa algunos
de los factores que se acaban de exponer e incorpora otros nuevos con el fin de explicar qué
aspectos condicionan el proceso de adaptacion del repatriado en su totalidad.

Segun el citado modelo, el repatriado se enfrenta a un clima de incertidumbre
desde el momento en que sabe que se va a producir el regreso a su pais de origen. Esto le
impulsa a la basqueda del control de la situaciéon de dos formas diferenciadas y en dos
momentos del tiempo distintos. En primer lugar, antes de que se produzca el traslado, el
repatriado hace uso del llamado control previo, es decir, trata de conocer las
caracteristicas y condiciones que le esperan en el pais doméstico al producirse su
regreso. Esto le ayuda a crear expectativas mucho mas precisas sobre lo que se va a
encontrar tras la repatriacién. En segundo lugar, cuando el trabajador se desplaza al pais
doméstico trata de modificar sus actitudes y comportamientos para que sean los mas

adecuados al entorno con el que se encuentra.

Teniendo en cuenta lo anterior, Black et al. (1999) proponen que en el proceso de
adaptacion del repatriado se deben distinguir dos fases: la fase previa o de generacion de
expectativas y la de adaptacion al pais nacional, tal y como se observa en la representacion del
modelo en la figura 1.

En la primera fase, segun el modelo, que el trabajador genere expectativas mas o
menos acertadas sobre la situacion que le espera tras la repatriacion depende del
intercambio de informacidon que se produzca entre dicho trabajador y el pais de origen.
Asi, se sefalan una serie de factores como determinantes de la creacion de expectativas
mas acertadas, entre ellos la comunicacion entre trabajador y empresa durante la
expatriacion por motivos laborales, la asignacion de un tutor al trabajador mientras dura
su expatriacion, la frecuencia de las visitas a su pais en ese periodo y la formacion que
le proporciona la empresa antes de regresar a su pais de origen. El modelo entiende que
existen tres tipos de expectativas sobre la situacion futura que le espera al individuo:
expectativas sobre el trabajo (cuando se centran en aspectos relacionados con su nuevo
puesto de trabajo y la organizacion en su pais de origen), sobre los individuos (si tratan
de predecir como seran sus relaciones con las personas del pais doméstico) y las
expectativas sobre el entorno general (si engloban aspectos como la calidad de vida, el
ocio, el transporte o el clima en su pais, entre otros).
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FIGURA 1Modelo de adaptacion del repatriado de Black, Gregersen, Mendenhall y

Stroh (1999)
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Asi, el modelo plantea que algunos factores afectan a la generacion de los tres tipos de
expectativas mientras que otros s6lo afectan a una o a dos de las dimensiones sefialadas. Asi,
por ejemplo, segin el modelo, la frecuencia de las visitas al pais doméstico favorece la
creacion de expectativas mas acertadas en todos los ambitos, mientras que la frecuencia de la
comunicacion por motivos de la interdependencia del trabajo solamente influye en la creacion
de expectativas mas precisas sobre el trabajo.

En la segunda fase del modelo los factores determinantes de la adaptacion del trabajador
repatriado se agrupan en cuatro categorias: factores individuales, laborales, organizativos u
otros factores. Entre los primeros, se destacan factores individuales, relacionales y
preceptuales, asi como la adaptacion que ha logrado el trabajador al pais extranjero y el tiempo
total que ha estado viviendo en el extranjero, incluyendo expatriaciones previas. Entre los
factores laborales se sefialan la autonomia del puesto de trabajo, la claridad existente en el
puesto sobre las tareas y el contenido del trabajo, si el puesto de trabajo ha supuesto una
promocién profesional y si se utiliza en la empresa la experiencia internacional de los
repatriados. En cuanto a los factores organizativos se incluyen la claridad en las politicas de
repatriaciéon, asi como la compensacion y la formacion que proporciona la empresa al
repatriado una vez que ha regresado. Por tltimo, la reduccion del estatus social experimentado
por el trabajador al regreso, los posibles problemas con la vivienda y la adaptacion del conyuge
constituyen el bloque de otros factores.

Analogamente a lo que se planteaba en la primera fase del modelo, en la adaptacion del
repatriado se distinguen también tres dimensiones: adaptacion al trabajo o laboral, a los
individuos y al entorno general. La adaptacion laboral se refiere a si el repatriado consigue
asimilar las condiciones del nuevo puesto de trabajo que ocupa tras el regreso a su pais de
origen. La adaptacion a los individuos recoge informacion sobre la adaptacion del repatriado a
sus relaciones con otros individuos ya sea por motivos laborales como por los de otra indole.
Por ultimo, la adaptacion al entorno general engloba aspectos tales como la adaptacion
alcanzada por los repatriados a la vida en general, al transporte, a la comida, al tiempo, a las
compras, etc.

De esta forma, en la segunda fase del modelo, algunos de los factores estan relacionados
teoricamente con todas las dimensiones de la adaptacion, como son la formacion que recibe el
trabajador o la reduccion del estatus social que puede producirse tras la repatriacién, mientras
que otros se relacionan sélo con uno o dos aspectos de la adaptacion, como es el caso de la
claridad que tienen los trabajadores sobre las funciones y tareas de su nuevo puesto (que s6lo
influye sobre la adaptacion al puesto de trabajo) o el grado en que el conyuge del repatriado se
adapta a la nueva situacion (que afecta a la adaptacion a los individuos y al entorno general).

Asimismo, entre la primera y la segunda fase el modelo también se establece una
relacion. En concreto, se plantea que conforme las expectativas que genera el individuo se
ajustan mas a la realidad que se va a encontrar (esto es, la adaptacion previa es mejor), la
segunda fase, es decir, la adaptacion del repatriado al pais nacional, mejora.

Por ultimo, el modelo sugiere un vinculo entre el grado de adaptacion al trabajo que
consigue el repatriado y dos resultados organizativos: el nivel de desempefio del repatriado en
su nuevo puesto y la tasa de rotacion voluntaria de los repatriados.
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3. REVISION DE LA LITERATURA EMPIRICA SOBRE REPATRIACION

Tradicionalmente, la repatriacion ha recibido escaso tratamiento en la literatura
empirica. Sin embargo, desde la década de los noventa el numero de trabajos centrados en este
tema ha ido aumentando, tendencia que continua en la actualidad favorecida por el creciente
interés que tiene para las empresas.

En la tabla 1 se recogen los principales trabajos empiricos realizados hasta el momento
que han tratado el tema de la repatriacion, indicando el instrumento empleado para la recogida
de informacion, el pais en el que se enmarcan y el tipo de analisis que realizan.

Tabla 1. Literatura empirica sobre repatriacion.

AUTOR ANO | INSTRUMENTO PAIS DEL ANALISIS
ESTUDIO REALIZADO

Adler 1981 | Cuestionario Canada Descriptivo
Gomez-Mejia y Balkin | 1983 [ Cuestionario EE.UU. Descriptivo
Harvey 1989 [ Cuestionario EE.UU. Descriptivo
Black 1991 | Cuestionario EE.UU. Analisis factorial, anova
Black y Gregersen 1991 [ Cuestionario EE.UU. Correlacion, regresion
Johnston 1991 [ Cuestionario y Reino Unido Descriptivo

entrevista personal
Black 1992 | Cuestionario EE.UU. Analisis factorial, anova
Gregersen 1992 | Cuestionario EE.UU. Correlacion, regresion
Black 1994 | Cuestionario Japén Correlacion, regresion
Forster 1994 | Cuestionario Reino Unido Descriptivo
Stroh 1995 | Cuestionario EE.UU. Correlacion, regresion
Gregersen y Black 1996 | Cuestionario Japon Correlacion, regresion
Gregersen y Stroh 1997 | Cuestionario Finlandia Correlacion, regresion
Hammer, Hart y Rogan | 1998 | Cuestionario EE.UU. Correlacion, regresion
Stroh, Gregersen y|[2000 [ Cuestionario EE.UU. Anova
Black
Lazarovay Caligiuri 2001 | Cuestionario EE.UU. y Canada Ecuaciones estructurales,

regresion

Oddou y Mendenhall 2001 [ Cuestionario y EE.UU. Descriptivo

entrevista personal
Linehan y Scullion (a) | 2002 | Entrevista Reino Unido, Irlanda, | Descriptivo

personal Alemania y Bélgica
Linehan y Scullion (b) |2002 | Entrevista Reino Unido, Irlanda, | Descriptivo

personal Alemania y Bélgica
Paik, Segaud y [ 2002 | Entrevista EE.UU., Reino Unido, | Estudio de casos
Malinowski personal Finlandia, Dinamarca,

Noruega y Suecia

Baruch, Steele  y[2002 | Entrevista Reino Unido Estudio de casos
Quantril personal
Sanchez 2003 [ Entrevista Espafia Estudio de casos

personal
Suutari y Brewster 2003 | Cuestionario Finlandia Longitudinal descriptivo,

regresion, anova

Fuente: elaboracion propia
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Como se puede observar, en los estudios empiricos es frecuente que se utilice como
unidad de analisis a los trabajadores repatriados pertenecientes a unas pocas empresas, COmo
sucede en los trabajos de Gomez-Mejia y Balkin (1983), Black y Gregersen (1991), Black
(1991, 1992 y 1994), Gregersen (1992), Gregersen y Black (1996), Gregersen y Stroh (1997),
Hammer et al. (1998), Stroh et al. (1997) y Lazarova y Caligiuri (2001). En cuanto al método
de recogida de informacion, el mas utilizado es el cuestionario. Se observa, no obstante, que en
los ultimos afios se esta popularizando también el uso de las entrevistas personales.

Segun el pais donde se ha realizado el estudio, destaca la gran concentracion de
investigaciones sobre repatriados de los Estados Unidos, seguidas por los que se ocupan de
trabajadores del Reino Unido. Es de sefialar que muy pocos trabajos se han centrado en otros
paises europeos (Linehan y Scullion; 2002a y 2002b; Suutari y Brewster, 2003; Sanchez,
2003), lo que pone de manifiesto la necesidad de seguir investigando el fenomeno de la
repatriacion en otros paises, entre los que se encuentra Espafia.

En cuanto a los andlisis realizados por los investigadores se observan dos tipos de
estudios diferenciados: los cualitativos y los cuantitativos. Cabe destacar que existe un mayor
numero de investigaciones que han optado por la realizacion de estudios cuantitativos, como se
observa en la tabla 1, pero que, sin embargo, también se ha producido un repunte en la
realizacion de investigaciones cualitativas mediante la metodologia del estudio de casos. En
nuestra opinion, esto se debe a que la realizacion de estudios de casos es particularmente
adecuada para investigar fenomenos poco analizados hasta el momento y sobre los cuales no
existe un desarrollo tedrico completo, como es el caso de la repatriacion. A continuacion se
exponen las principales aportaciones de estas investigaciones.

3.1. Estudios cualitativos sobre repatriacion.

Algunos de estos trabajos ponen de manifiesto las dificultades asociadas al proceso de
repatriacion y, por tanto, el interés de profundizar en su estudio. Asi, por ejemplo Forster
(1994), en su trabajo realizado con 124 repatriados, obtiene que para el 42% de ellos la
repatriacion ha sido una experiencia bastante dificil. Es mas, Adler (1981), Gomez-Mejia y
Balkin (1983) y Linehan y Scullion (2002a y 2002b), a partir de muestras de 200, 89, 50 y 32
repatriados respectivamente, concluyen que el choque cultural inverso que se produce en la
repatriacion puede ser mucho mas traumatico que el que tiene lugar en la expatriacion. Esto
contrasta con la escasa importancia que la empresa le concede, ya que las necesidades de los
trabajadores repatriados no suelen ser tenidas en cuenta (Linehan y Scullion, 2002b; Paik et al.,
2002). A menudo, cuando los directivos observan estos problemas ya es demasiado tarde y el
trabajador estd rindiendo por debajo de sus posibilidades o ha terminado por abandonar la
empresa.

Teniendo en cuenta las consecuencias que puede tener para la empresa el hecho de que
el repatriado no logre adaptarse plenamente, no es de extrafiar que algunos trabajos hayan
tratado de identificar los factores determinantes de su mayor o menor adaptacion. Entre estos
factores, uno de los que mas dificulta la adaptacion de los repatriados, de acuerdo con estas
investigaciones, es la falta de programas de repatriacion en la empresa. De acuerdo con Harvey
(1989), esto puede deberse al coste percibido de los programas por parte de los responsables de
recursos humanos, a que no existe una percepcion de la necesidad de realizarlos o a la
inexperiencia para desarrollarlos, especialmente en empresas de reciente internacionalizacion.
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La inexistencia de estos programas en la empresa internacional da lugar a numerosas
dificultades durante el proceso de repatriacion, a la reduccion de autonomia y de estatus del
trabajador y a que éste experimente una sensacion de pérdida de orientacion en su carrera
profesional (Johnston, 1999).

La literatura también analiza el contenido de los programas de repatriacién en las
empresas que si los desarrollan. Segiin Harvey (1989), el 66% de ellos incluye la asistencia y
apoyo en la carrera profesional del repatriado, el 58% incorpora ayudas a la adaptacion y al
desplazamiento al pais de origen (tales como vivienda o transporte) y el 38% ofrece ayuda
financiera (como préstamos a bajo interés). Por su parte, Johston (1991) afirma que la gestion
de la carrera profesional del repatriado es el apoyo mas ofrecido por las empresas
internacionales a estos trabajadores y, segun Forster (1994), es también la practica mas
valorada por el 63% de los repatriados analizados en su estudio. Estos datos coinciden con los
de Suutari y Brewster (2003), para quienes el desarrollo profesional tras la repatriacion es el
principal motivo de aceptaciéon de una expatriacion, por encima de otros como el salario
percibido o el estatus social.

En la practica, aspectos como el no disponer de un puesto adecuado en el pais de origen
del trabajador cuando éste es repatriado, asi como la posibilidad de que el trabajador abandone
la empresa, o el empeoramiento de la calidad de vida familiar apenas son considerados en estos
programas.

Respecto a los problemas laborales, destaca la aportacion de Suutari y Brewster (2003)
en la que se obtiene que el 59% de los repatriados analizados considera la posibilidad de
abandonar la empresa. Entre las razones del alto deseo de abandonar la empresa se encuentra el
mayor numero de ofertas de empleo que reciben los repatriados tras volver a su pais. Asi, por
ejemplo, en el mismo estudio, el 60% de los repatriados ha recibido ofertas externas de empleo
tras volver a Finlandia, de los cuales el 23% han recibido cuatro o mas ofertas de trabajo
distintas. Este elevado numero de ofertas externas indica la gran importancia que el mercado
concede a la experiencia internacional y aumenta la posible rotacién de los repatriados aun
cuando estos no hubiesen considerado de antemano la posibilidad de dejar la organizacion.

Sin embargo, las dificultades para adaptarse tras la repatriacion no solamente surgen en
el entorno empresarial y organizativo sino también en las relaciones con antiguos amigos y
compafieros, a la hora de iniciar nuevas relaciones sociales y en la adaptacion al entorno
general (Linehan y Scullion, 2002b; Paik et al., 2002). Segun Gémez-Mejia y Balkin (1983),
Johnston (1991) y Linehan y Scullion (2002a), esta situacion se debe a que durante la ausencia
del trabajador se producen cambios no sélo en el entorno sino también en los individuos
mismos, lo que afecta a las relaciones de amistad previas a su desplazamiento al extranjero y a
su sociabilidad en la empresa.

En relacion con el posible empeoramiento de la calidad de vida familiar, Johnston
(1991) asegura que muy pocas veces se tienen en cuenta en la empresa los aspectos personales
y familiares del trabajador. Asi, por ejemplo, en su estudio ninguna empresa ofrecia apoyo al
repatriado y a su familia para facilitarles su integracion social y profesional. De acuerdo con
Harvey (1989), s6lo un 35% de las empresas tenia en cuenta al conyuge del trabajador y
unicamente un 15% consideraba a los hijos del repatriado. No obstante, seglin algunos autores
como Paik et al. (2002), la asistencia a la familia del repatriado, a pesar de ser necesaria y
recomendable, no debe hacer sentir al trabajador que su organizacion se estd entrometiendo en
temas personales.
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Por ultimo, es conveniente sefialar que se han observado diferencias en los
resultados obtenidos por los estudios segun el pais de origen de los repatriados. Asi, por
ejemplo, Paik et al. (2002), indican que la importancia otorgada por los repatriados a
variables como la lealtad a la empresa, la situaciéon familiar o la promocioén en el puesto
tras el regreso varia dependiendo de si estos pertenecen a paises ndrdicos, como
Finlandia o Noruega, o a Estados Unidos. Esto refuerza la idea de que es necesario
investigar estos temas en paises en los que han recibido escasa atenciéon hasta el
momento, como es el caso de Espaiia.

Una vez revisadas las conclusiones de los trabajados empiricos cualitativos sobre la
repatriacion, a continuacion se examinan los resultados de los estudios cuantitativos.

3.2. Estudios cuantitativos sobre repatriacion.

Los estudios cuantitativos se pueden dividir en dos grandes grupos. Por un lado,
aquellos que contrastan las relaciones propuestas en el modelo de Black et al. (1999) y, por
otro, los que se centran en otro tipo de relaciones no enunciadas en el mismo.

Con respecto a los que analizan las relaciones del modelo de Black et al. (1999)
hay que indicar que la primera fase del modelo no ha sido investigada por completo en
ningin estudio. No obstante, Suutari y Brewster (2003) analizan la repercusién que el
hecho de tener una persona de contacto en la organizacién doméstica puede tener sobre
la precision de las expectativas laborales que se forma el trabajador. El resultado
obtenido es que el hecho de tener un tutor en la organizaciéon nacional efectivamente
favorece la generacion de expectativas mas precisas, cumpliéndose por tanto la relacion
propuesta en el modelo.

La segunda fase del modelo es la que mas atencion ha recibido en la literatura empirica,
aunque hay que indicar que tampoco se han analizado la totalidad de los factores que, segun el
modelo, influyen en la adaptacion del repatriado al pais nacional. En concreto, no han sido
objeto de estudio empirico los factores individuales, relacionales y preceptuales, la promocion
en el puesto, la utilizacion de la experiencia internacional, la formacion recibida tras el regreso
al pais de origen y el efecto de la precision de las expectativas sociales y sobre el entorno
general sobre la adaptacion del individuo a éstos ambitos. A continuacion, en la tabla 2 se
sintetizan los estudios empiricos efectuados, indicando el factor que han analizado, la
dimension de la adaptacion que han utilizado como variable dependiente y si sus resultados
confirman o no las relaciones propuestas por el modelo.

Como se desprende de los datos que figuran en la tabla 2, la investigacion realizada
hasta el momento no ha estudiado el efecto de la autoeficacia personal, los factores relacionales
y los preceptlales, si el puesto de trabajo del repatriado supone o no una promocion, la
utilizacion de la experiencia internacional, la formaciéon que proporciona la empresa al
repatriado en el pais nacional, ni tampoco el efecto que la creacion de expectativas acertadas
sobre las relaciones con los individuos y el entorno general tiene en la adaptacion que
experimenta el repatriado a su regreso. Por tanto, no existe ninguna aportacién empirica que
avale o rechace estas relaciones teoricas formuladas en el modelo.
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Tabla 2. Evidencia empirica sobre la segunda fase del modelo de Black et al. (1999).

TIPO DE FACTOR AUTOR Y ANO | DIMENSION DE LA ADAPTACION | CONFIRMA
FACTOR TRABAJO [ INDIVIDUOS | GENERAL | MODELO
Adaptacion Adler (1981) O O O No
durante la
expatriacion
Tiempo total en Black y i N N Parcialmente
el extranjero Gregersen (1991)
INDIVIDUAL
Black (1994) O O N Parcialmente
Gregersen y O O O No
Stroh (1997)
Hammer et al. O O O No
(1998)
Claridad de Black y N 0 O Si
roles Gregersen (1991)
Black (1994) N 0 O Si
Gregersen y N O O Si
Stroh (1997)
LABORAL Autonomia en | Blacky N N N Si*
el puesto Gregersen (1991)
Black (1994) N 0 O Si
Gregersen y N O O Si
Stroh (1997)
Compensacion | Gregersen y O No
Black (1996)
Claridad de las | Black y 0 0 0 No
ORGANIZATIVO | politicas de Gregersen (1991)
carrera Black (1994) O 0 N No
Gregersen y O O O No
Stroh (1997)
Reduccion del | Black y N 0 0 Parcialmente
estatus social Gregersen (1991)
Black (1994) N O Parcialmente
Gregersen y 0 N Parcialmente
Stroh (1997)
Condiciones de | Black N N N Si
OTROS la vivienda Greger};en (1991)
FACTORES Black (1994) 0 0 0 No
Gregersen y O O O No
Stroh (1997)
Adaptacion del | Gregersen y N N N Si
conyuge del Stroh (1997)
repatriado
Expectativas | Black (1991 y N NS N Si
ADAPTACION | sobre el trabajo | 1992)
PREVIA

* Confirma la proposicion del modelo y obtiene evidencia sobre la influencia del factor sobre algun otro
aspecto adicional de la adaptacion del repatriado
** El cumplimiento de las expectativas laborales influye positivamente sobre la variable unica
“adaptacion” medida a través de itemes sobre el trabajo, los individuos y el entorno general
Fuente: elaboracion propia
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Con respecto a los factores que si se han analizado, cabe sefialar que mientras que para
algunos, tales como la claridad de los roles, la autonomia en el puesto de trabajo y la
adaptacion del conyuge del repatriado, se cumplen las suposiciones tedricas de Black et al.
(1999), para otros sélo se obtiene una evidencia parcial, como es el caso de la reduccion del
estatus social que puede experimentar el repatriado a su regreso y el tiempo total de la
expatriacion en el extranjero. E incluso, existen factores, tales como la claridad en la politica de
carreras de la empresa para el trabajador, que segun algunos estudios no inciden en la
adaptacion del repatriado, mientras que segun otros si influyen pero en sentido contrario al que
propone el modelo.

Existen ademas dos articulos que analizan empiricamente la relacion entre las
expectativas que se crea el repatriado antes de volver a su pais y la adaptacion que logra una
vez que ha regresado (Black, 1991 y 1992). Los resultados que obtienen establecen que la
adaptacion del trabajador mejora significativamente, primero, cuando el trabajador se forma
expectativas acertadas sobre la autonomia y requerimientos del puesto de trabajo que tendra
tras la repatriacion y, segundo, cuando la autonomia o los requerimientos reales del puesto son
superiores a los esperados. Sin embargo, no se ha encontrado relacion entre la precision de las
expectativas del trabajador sobre las limitaciones del puesto de trabajo y su adaptacion tras la
repatriacion.

En cuanto a la relacion sugerida en el modelo de Black et al. (1999) entre la adaptacion
al trabajo y el desempefio y la tasa de rotacion de los repatriados no existe ningun estudio
empirico que la haya analizado.

En sintesis, se puede sefialar que, aunque la investigaciéon empirica realizada aporta
cierta evidencia a la segunda fase del modelo de Black et al. (1999) no es posible generalizar
sus conclusiones, primero porque el numero de trabajos realizados es muy reducido y, segundo,
porque a veces sus conclusiones difieren. Asimismo, hay que sefialar que no existe ningiin
articulo que haya analizado el modelo de Black et al. (1999) en su totalidad.

Ademas de los estudios que testan las relaciones propuestas por el modelo, como ya se
ha indicado, existen otros que analizan factores o relaciones no planteadas en el mismo, este es
el caso de los estudios de Black y Gregersen (1991), Black (1994), Stroh (1995), Gregersen y
Black (1996), Gregersen y Stroh (1997), Hammer et al. (1998) y Lazarova y Caligiuri (2001).
Entre los factores que incluyen como determinantes de la adaptacion del repatriado destacan su
edad, el tiempo trascurrido desde su regreso o la valoracion de la experiencia internacional que
hace la empresa. En cuanto a los otros resultados de la adaptacion considerados estan la
satisfaccion en el puesto de trabajo, la fidelidad a la empresa o su deseo de abandono de la
organizacion. Como se puede observar, estos trabajos empiricos son ain mas escasos y sus
resultados heterogéneos, lo que impide la generalizacion de sus conclusiones.

4. CONCLUSIONES Y PROPUESTAS DE INVESTIGACION

Este trabajo ha recopilado, clasificado y examinado la literatura existente sobre la
repatriacion de los trabajadores internacionales.

Una de las primeras conclusiones obtenidas es que la gestion de la repatriacion es
fundamental ya que muchos trabajadores internacionales experimentan problemas de
adaptacion al volver a su pais, que suelen incidir negativamente en su desempefio y aumentar
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su rotacion. A pesar de ello, la revision de la literatura pone de manifiesto que las empresas no
suelen gestionar este proceso o lo hacen de forma inadecuada y que se trata de uno de los
procesos concernientes a la gestion internacional de recursos humanos menos estudiados,
especialmente desde un punto de vista empirico.

En el ambito teodrico, varios estudios han identificado factores aislados que determinan
la adaptacion del repatriado cuando regresa al pais doméstico pero s6lo uno propone un modelo
que incluye los principales determinantes del proceso de manera conjunta (Black, Gregersen,
Mendenhall y Stroh, 1999).

Los estudios empiricos sobre el tema son escasos y relativamente recientes. Ademas, la
mayor parte de ellos se ha centrado en los repatriados estadounidenses y britanicos, lo que pone
de manifiesto la necesidad de extender estas investigaciones a otros entornos, entre ellos el
espafiol, donde no se han publicado trabajos en esta linea hasta el momento.

Teniendo en cuenta que practicamente no existen estudios empiricos, se plantea en
primer lugar la necesidad de profundizar en el conocimiento del fenémeno de la repatriacion
mediante un acercamiento cualitativo. La realizacion de estudios de casos podria ser una buena
via para conseguir informacion que permitiera conocer el proceso de repatriacion con
profundidad y caracterizarlo completamente. De hecho, la metodologia del estudio de casos,
como ya se ha comentado, se considera especialmente adecuada para investigar fenomenos
poco conocidos, muy complejos y dindmicos, o cuando participan elementos de caracter
intangible o dificilmente observables (Pérez, 1999). Partiendo de estas consideraciones, las
lineas de investigacion abiertas para la investigacion de tipo cualitativo son, entre otras:

- Analizar qué problemas experimentan los repatriados en el ambito laboral, en sus
relaciones sociales y con respecto al entorno general, prestando especial atencion a las
diferencias entre los problemas que pueden experimentar los repatriados espafioles y los de
otros paises, especialmente los repatriados anglosajones, sobre los que se ha centrado la mayor
parte de la literatura desarrollada hasta ahora.

- Estudiar los factores individuales que afectan a la adaptacion del repatriado tales
como la duracion de la mision, la eficacia personal, la adaptacion que ha experimentado en el
pais extranjero, etc., examinando si se debe considerar alguno mas de los sefialados por la
literatura hasta el momento.

- Profundizar en los factores laborales o caracteristicas del puesto de trabajo que ocupa
el repatriado al regresar a Espaiia y en como influyen sobre su adaptacion.

- Conocer las practicas que implanta la empresa para favorecer el regreso de sus
trabajadores internacionales, asi como las valoraciones, comentarios y sugerencias que sobre
ellas hacen los propios repatriados.

- Analizar los posibles efectos que el grado de adaptacion del repatriado puede tener
sobre otros resultados, tanto empresariales como individuales, no considerados con
anterioridad.

- Examinar las diferencias que existen en el proceso de repatriacion en funcion del pais
de origen del trabajador.

Tras este primer acercamiento, logicamente se deberia proceder a ampliar la
investigacion empirica cuantitativa, enfocdndola fundamentalmente al estudio de los
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repatriados espafoles analizando todas las caracteristicas expuestas a nivel tedrico y abordando
aspectos tales como:

- El efecto de factores como las visitas a casa o el hecho de tener un tutor durante la
expatriacion sobre la adaptacion previa del repatriado, es decir, sobre la precision de las
expectativas que se crea el individuo acerca de lo que le espera al regresar a su pais.

- La influencia de cada uno de los factores individuales, laborales, organizativos y otros
factores en la adaptacion del repatriado al trabajo, a los individuos y al entorno general.

- El impacto de la creacion de expectativas acertadas sobre la adaptacion al pais
doméstico, es decir, de la primera fase del modelo de Black et al. (1999) sobre la segunda.

- El efecto que el grado de adaptacion al trabajo del repatriado tiene sobre su
desempeiio y rotacion en la empresa, es decir, sobre los dos resultados propuestos en el modelo
de Black et al. (1999).

- El impacto del grado de adaptacion sobre otros resultados no considerados en el
modelo, tales como la motivacion y satisfaccion del repatriado o su fidelidad a la empresa.

Ademas, dado que la mayoria de los estudios realizados s6lo considera el tema desde la
optica del trabajador, se deberia incluir a la empresa como unidad de andlisis para obtener
informacion sobre el disefio y la implantacion de las practicas de recursos humanos que ésta
desarrolla para sus repatriados. Esto supondria combinar la informaciéon recogida de las
empresas con la de sus propios repatriados y asi estudiar el fenémeno desde ambas
perspectivas.

Para estudios posteriores se considera interesante plantearse también la realizacion de
estudios longitudinales, es decir, analizar como se esta produciendo la adaptacion de los
repatriados en diferentes momentos del tiempo, ya que éste es un fenémeno dinamico que se
manifiesta en diferentes estados de bienestar en el individuo y que, en definitiva, determina su
satisfaccion en la empresa, su motivacion y su desempefio en la misma.

Por ultimo, dado que se recomienda implantar programas formales de repatriacion para
reducir la tasa de rotacion de los individuos, convendria analizar los costes de su disefo e
implantacion y compararlos con los costes derivados del abandono de la empresa de los
repatriados. Los resultados de este estudio servirian para justificar el desarrollo o no de dichos
programas.
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