mn

MONDRAGON
UNIBERTSITATEA

TESIS DOCTORAL

FACTORES ORGANIZATIVOS, INDIVIDUALES Y DEL ENTORNO CON INCIDENCIA
EN LA REPATRIACION: EVIDENCIA EMPIRICA PARA EL CASO ESPANOL




ENPRESAGINTZA
FAKULTATEA

FACULTAD DE
MONDRAGON EMPRESARIALES

TESIA ARGITARATZEKO BAIMENA

UNIBERTSITATEA

AUTORIZACION PUBLICACION TESIS

NAIARA ARNAEZ ORTEGA-k,
“Factores organizativos, individuales
y del entorno con incidencia en la
repatriacion: evidencia empirica para
el caso espaiiol” tesiaren egileak, lan
horren jabetza intelektualaren
eskubideen titularra den aldetik,

BAIMENA EMATEN DIO:

Mondragon Unibertsitateko
Enpresagintza Fakultateari  tesiari
jendeaurren zabalkundea emateko eta
erreproduzitzeko; soilik ikerketan eta
hezkuntzan erabilizeko eta doakoa
izateko baldintzarekin.

Baimenduriko erabilera honetan,

- egilea nor den azalduko beharko da
beti

- eragotzita dago tesiaren erabilera
komertzialik egitea.

- eragotzita dago lan originaletik lan
berririk eratortzea.

El/la que suscribe NAIARA ARNAEZ
ORTEGA autor/a de la tesis doctoral
“Factores organizativos, individuales
y del entorno con incidencia en la
repatriacion: evidencia empirica para
el caso espanol” y titular de los
derechos de propiedad intelectual de
ésta

AUTORIZA:

a la Facultad de Empresariales de
Mondragon Unibertsitatea, con caracter
gratuito y con fines exclusivamente de
investigacion y docencia, los derechos
de reproduccibn y comunicacién
publica de este documento siempre
que:

- se cite al autor/a original

- que el uso que se haga de la obra no
sea comercial

- Yy que no se pueda crear una obra
derivada a partir del original.

onati €/ 412016

Sinadura/ Firma



FACTORES ORGANIZATIVOS, INDIVIDUALES Y DEL ENTORNO CON INCIDENCIA EN LA
REPATRIACION: EVIDENCIA EMPIRICA PARA EL CASO ESPANOL

NAIARA ARNAEZ ORTEGA

Directoras de Tesis:
Amaia Arizkuren Eleta

y
Maria Eugenia Sanchez Vidal

MONDRAGON
UNIBERTSITATEA

Tesis presentada para obtener el titulo de

Doctora por Mondragon Unibertsitatea

Departamento de Estrategia y Modelos de Gestién

Mondragon Unibertsitatea

Mayo 2015



AGRADECIMIENTOS

“Yo tengo tantos hermanos
gue no los puedo contar.

Y asi seguimos andando
curtidos de soledad.

Nos perdemos por el mundo,

nos volvemos a encontrar.”

A. Yupanqui

Como dijo una buena amiga, “anhelada hoja en blanco” ...

Durante este largo proceso he tenido la suerte de contar con el apoyo y afecto de muchas personas
que han hecho més ameno y enriquecedor el camino recorrido y que de alguna forma han
contribuido a que este trabajo sea hoy una realidad. Por ello, quiero emplear este espacio para

manifestarles mi méas sincero agradecimiento.

En primer lugar, gracias a las empresas de MONDRAGON y a las del Foro de Internacionalizacion y
Capital Humano de la Catedra de Internacionalizacion Empresarial, Diversidad y Desarrollo de la
Universidad Pontificia Comillas de Madrid por fomar parte de este proyecto. Si hoy sabemos algo
mas, es gracias a vosotros. Y sobre todo, mil gracias a todos los participantes del estudio. Vuestro

tiempo y dedicacion ven hoy su recompensa.

A las autoridades y compafieros de la Facultad Enpresagintza de Mondragon Unibertsitatea y su

centro de investigacion MIK por apoyar este proyecto.
A José Angel Sierra, por su colaboracién y su atencion, pero sobre todo, por su paciencia conmigo.

A mis directoras, Amaia y Maria Eugenia. No se me ocurren mejores guias en este viaje de inmenso
e intenso aprendizaje. Si alguna vez me veo en vuestro lugar, habré tenido el mejor ejemplo.
Gracias por la confianza depositada en mi y gracias por el aliento. Pero por encima de todo, gracias

por dejarme seguir creciendo con vosotras. Gracias de antemano, por todo lo que esta por llegar...

Gracias también a mis nuevos compafieros de Operaciones Internacionales de MONDRAGON por
apoyar éste y todos los proyectos conjuntos que estan por venir. Y no quisiera dejar de mencionar a
mis mas especiales comparieros. A Trini y lon Ander, por soportarme a diario, por el apoyo, las risas
y los buenos momentos; jporque somos un gran equipo! A German, Ifiaki, Nekane, Izaskun Alzola,
Befiat, Gazta, Eli, Ménica, lzaskun Agirre y Juanje, entre otros. En definitiva, a la cuadrilla de “los
chinos”, bien sea de turno de mafiana o de tarde. Gracias a todos porque sois la razén de que cada
dia entre a la facultad con una sonrisa. Y mi recuerdo mas especial a las que siempre seran mis

eternas comparieras, estemos donde estemos, Paula e Irune.



A mis amigas, a las de siempre y a las que acabo de descubrir, porgue sin ellas saberlo, han sido
clave en este proceso. Fuente de risas y distraccidon; escape mas que necesario. Gracias por

ayudarme a tomar perspectiva, a respirar.... Eskerrik asko, neskak!

A mi familia, fuente inagotable de energia, comprension y apoyo. Y de forma muy especial, a mis

padres y a mi hermano, por creer en mi mas que yo misma.

A Ander, por su paciencia y comprension ante el tiempo robado. Por animarme incansablemente y
por la calma que me inspira. Porque compartido contigo, todo es mejor. Eskerrik asko!



A mi hermano y a amama,

mis dos ejemplos a sequir.






RESUMEN

Esta tesis presenta los resultados obtenidos en el estudio sobre el impacto de variables
organizativas, individuales y del entorno en la adaptacién e intencion de abandono de trabajadores

repatriados esparioles.

Tradicionalmente la literatura se ha enfocado en la investigacion del impacto de practicas
organizativas en la repatriacion, pero recientemente nuevos trabajos sugieren que este enfoque es
insuficiente. De acuerdo con ellos, es importante estudiar también la incidencia de factores
individuales y del entorno en el resultado del proceso. Asi, se ha generado un modelo que combina
dos perspectivas: la tradicional u organizativa (que engloba las variables vinculadas a la gestién
empresarial) y la emergente o proactiva (que engloba las variables vinculadas al individuo y al

entorno).

Los resultados obtenidos ofrecen soporte a la consideracion de ambas perspectivas a la vez. Se
confirma por tanto que, en adicidn a la gestion empresarial, existen una serie de condicionantes del
individuo y su entorno que repercutiran en el resultado del regreso, lo cual puede resultar
sumamente Util y esclarecedor para la determinacion y priorizacion de acciones a emprender por
parte de las empresas en materia de gestion de la movilidad internacional.

Finalmente, el trabajo propone dos modelos empiricos validados: uno para la adaptacion al regreso
y otro para la intencion de abandono en la repatriacion. Ambos ofrecen una serie de relaciones entre
las variables objeto de estudio, que reflejan las pautas a seguir para la consecucion de la adaptacion

total y la nula intencién de abandono.

LABURPENA

Tesi honek espainiar langile errepatriatuen egokitzapenean eta enpresatik alde egiteko intentzioan
aldagai enpresarialek, pertsonalek eta langilearen ingurunearekin erlazionatutakoek duten
eraginaren inguruko ikerketaren emaitzak aurkezten ditu.

Tradizionalki literatura langilearen errepatriazioan aldagai enpresarialek duten eraginaren ikerketara
bideratu da; baina gaur egungo hainbat ikerketek ikuspegi hau nahikoa ez dela adierazten dute.
Hauekin bat, garrantzitsua da aberriratze prozesuan aldagai pertsonalek eta ingurenekoek duten
eragina aztertzea. Hau dela eta, bi ikuspegiak konbinatzen dituen eredu bat sortu da: tradizionala
edo enpresariala (enpresa kudeaketari lotutako aldagaiak barne hartzen dituena) eta suspertzen ari

dena edo proaktiboa (honek, gizabanakoari eta inguruneari lotutako aldagaiak biltzen ditu).



Lortutako emaitzek ikuspegi biei ematen diete euskarria. Beraz, hau egiaztatzen da: enpresaren
kudeaketaz gain, langilearen itzuleraren emaitzan eragina duten norbanakoaren eta bere
ingurunearen baldintzatzaile batzuk ere badaude. Hau oso erabilgarria izan daiteke nazioarteko
mugikortasunaren kudeaketaren inguruan enpresek martxan jarri behar dituzten ekintzak erabaki eta

lehenesteko.

Azkenik, lan honek balioztatutako bi eredu enpiriko proposatzen ditu: lehenengoa, itzuleran ematen
den egokitzapena aztertzeko eta bigarrena enpresa usteko asmoa lantzeko. Biek eskaintzen dituzte
aztertutako aldagaien arteko erlazioak eta, horien bitartez, langile errepatriatuen egokitzapena eta
enpresa usteko asmo eza lortzeko bideak azaltzen dira.

ABSTRACT

This thesis presents the results obtained from the study about the effect of organizational, individual

and contextual factors on adaptation and turnover intention of Spanish repatriates.

Traditionally, the literature has been focused on investigating the impact of organizational practices
on repatriation but recent new studies suggest that this approach is insufficient. According to those,
individual and contextual factors are also influencial on repatriation. Thus, a model that combines
both perspectives has been developed: on one hand it takes into account the traditional or
organizational perspective (which includes organizational and managerial variables) and on the other

hand the emergent or proactive perspective (which includes individual and contextual variables).

The results support the view of taking both perspectives into consideration. It is confirmed that, in
addition to the managerial factors of the organization, there are some other characteristics of the
individuals and their context that will also affect their return, which could be very helpful for

determining and prioritizing actions when companies manage international assignments.

Finally, the research proposes two empirically validated models: one for adaptation upon return and
the second one for turnover intention on repatriation. Both describe a series of relationships among
the analyzed variables, which as a result, show some guidelines for reaching a complete adaptation

and a non turnover intention of the repatriates.
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1. INTRODUCCION

1. Introduccion y justificacion del tema

La situacion econémica actual ha obligado a las empresas de todo el mundo a situarse en otros
paises con el objetivo de reducir costes y/o ampliar mercados y, en consecuencia, asegurar su
competitividad y supervivencia (Bastida, 2007; McKenna y Richardson, 2007; Vermond, 2001). En
este entorno, las empresas se encuentran ante uno de los retos mas importantes de su historia
reciente: realizar una correcta gestion de su proceso de internacionalizacion. Se trata de un proceso
donde infinidad de agentes, situaciones y realidades interactian y cobran un papel importante; de
ahi su complejidad (Collings y Scullion, 2012). Ya en 1969 Perlmutter apuntaba a que las empresas
multinacionales tienden a ser consideradas como mas progresivas, dinamicas, orientadas al futuro,

que ignoran o evitan las fronteras y sus correspondientes peligros u oportunidades.

Para estas empresas, uno de los aspectos mas dificiles de gestionar y que, sin embargo, se
considera clave en el éxito del proceso de internacionalizacion es la gestion de personas (Collings
et al., 2007; Collings y Scullion, 2012; Lee y Liu, 2006; Pattie et al., 2010; Scullion y Starkey, 2000;
Shen y Darby, 2006; Stroh y Caligiuri, 1998). Shen y Darby (2006, pag. 342") sugirieron que la
estrategia organizacional (el qué) adquiere cada vez mayor indole internacional, de forma mas
rapida que su implementacion (el como) y mucho mas rapidamente que el desarrollo de los
directivos internacionales (el quién). Sin embargo, Bastida (2007, pag. 59) sostiene que “el
despliegue de directivos a lo largo de la estructura organizativa internacionalizada que se configure

condicionara significativamente el resultado”.

Como consecuencia, el incremento de empresas multilocalizadas conlleva una competicion cada
vez mas feroz en torno a la atraccion de directivos internacionales y las empresas se ven obligadas
a desarrollar enfoques innovadores de gestion de personas para atraer, retener y desarrollar
ejecutivos internacionales competentes (Colling et al., 2007; Shen y Darby, 2006). “El rapido
incremento de los negocios internacionales ha conllevado que la demanda de directivos
internacionales sea actualmente mayor a la oferta de profesionales cualificados” (Shen y Darby,
2006, pag. 356).

En definitiva, la empresa se ve obligada a adoptar una o6ptica global para gestionar a sus
empleados, ya que muchos de ellos, aun perteneciendo a una misma corporacién, se encuentran
dispersos en distintos paises del mundo. Esta nueva situacion requiere de un detallado andlisis,
puesto que muchas empresas se enfrentan a realidades desconocidas que, sin embargo, han de

gestionar. Shen y Darby (2006, pag. 345) sostienen que el reto para las empresas multinacionales

1Los autores citan a Adler y Bartholomew (1992).
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1. INTRODUCCION

es lograr mantener y afianzar sus Recursos Humanos (en adelante RRHH) de forma que el personal
adecuadamente formado y con orientacion internacional esté disponible para apoyar las cuestiones

estratégicas y contribuir a sus competencias basicas.
El presente estudio se engloba dentro de este proceso con la intencién de contribuir a la mejora de

la gestion de las personas desplazadas, al mismo tiempo aporta una investigaciéon mas a la literatura
en este campo.
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1. INTRODUCCION

2. Justificacion de la investigacion

Se considera importante la profundizacién en la gestién de personas en general y la del personal
desplazado en patrticular, en primer lugar y ante todo por motivos filoséficos. Si bien es cierto que
una organizacion ha de saber gestionar de la mejor manera posible todos los aspectos y areas en
las que su actividad le obliga a involucrarse (finanzas, marketing, trato con proveedores/clientes,
produccion, etc.), bajo la premisa de que las personas son la base de toda organizacion, su gestion
adquiere una mayor relevancia, si cabe. En consecuencia, se considera necesario que los
empleados estén satisfechos con su pertenencia y aportacion a ésta; pero, a su vez, es
indispensable que consideren el trato recibido satisfactorio, sean expatriados o no. Los responsables
de la gestiébn de personas, por consiguiente, han de estar continuamente planteandose cémo
mejorar la gestion de sus empleados intentando perseguir siempre la mejora continua. Y cuanto mas
importante se considera este aspecto cuando hablamos de empleados que sacrifican muchas areas
de su vida no-laboral (comodidad, idioma, falta de incertidumbre, aspectos familiares, culturales,
etc.) no s6lo en busca de una buena oportunidad profesional y una experiencia personal de su

interés, sino también en beneficio de la compafia de la que forman parte.

Desde un punto de vista practico y empresarial, la importancia y utilidad del estudio de la
repatriacién se justifica, en primer lugar, porque su mala gestion puede desembocar en el abandono
de estos valiosos profesionales o en su reincorporacion no satisfactoria e incluso ineficiente, lo cual
supondria una importante pérdida para la empresa (Black y Gregersen, 1991; Gross, 2002; Lee,
2006; Sanchez, 2005; Sanchez et al., 2007; Tyler, 2006). En segundo lugar, porque la percepcién de
que la repatriacion no se gestiona de forma adecuada y de que no supone un avance para el
empleado puede desalentar la aceptacion de futuras misiones internacionales, lo cual podria incluso
frenar el avance internacional de las empresas (Peltonen, 1997; Reiche y Harzing, 2011; Sanchez,
2005).

Otro de los fines del estudio, esta vez desde un enfoque mas académico, se centra en realizar una
aportacion al campo cientifico a través de la ampliacién de conocimiento en esta area. La
investigacion en torno a la Gestidn Internacional de Recursos Humanos (en adelante GIRH) ha
experimentado un crecimiento constante en las Ultimas décadas; asi, Stahl, et al. (2012) sefialan
que el nimero de publicaciones en revistas de renombre directamente relacionadas con los
negocios internacionales y la GIRH pasé de 59 entre 1993-1996, a 129 entre 1997-2003, y
recientemente ha alcanzado la cifra de 186 publicaciones entre 2004-2010. En el capitulo Revision

de la Literatura se presenta una revision de la evolucion de la literatura en este campo.
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1. INTRODUCCION

De manera mas especifica, el marco de esta investigacion lo compone la gestion del proceso de
expatriaciéon, donde la literatura hasta el momento se ha centrado en gran medida en la fase de
estancia en el extranjero, tratando temas como la adaptacion o el desempefio, entre otros (Bjorkman
et al., 2012; Black y Gregersen, 1991; 1999; Francke, et al., 2009; Lee y Liu, 2006; Shaffer, et al.,
2001). Sin embargo, la Ultima etapa del proceso, la repatriacion, no ha recibido tanta atencién
(Black y Gregersen, 1991; Gregersen y Stroh, 1997; Lee, 2007; Peltonen, 1997; Osman-Gani y
Hyder, 2008; Sanchez, et al.; 2005; 2007), a pesar de que se reconoce como una de las fases mas
dificiles de gestionar (Gregersen y Stroh, 1997; Lee, 2007; Stroh et al., 2000; Martin y Anthony,
2006). Estos argumentos quedan reflejados por Ali e Ismail (2010, pag. 7) en la siguiente afirmacion:
“A pesar del creciente reconocimiento de su impacto en el éxito de la gestién del proceso de
expatriacién, la repatriacion continta siendo una fuente de frustracion para los gestores de RRHH y
también para los expatriados”. En la misma linea, Lee y Liu (2006, pag. 753°) mencionan que “los
problemas de la repatriacion han sido discutidos en la literatura desde los afios 1950 y se
identificaron serios problemas en estudios sobre el regreso de los directivos expatriados en los afios
1970”, siendo algunos de ellos el reajuste a la estructura corporativa, problemas financieros y de
aclimatacion a la vida en el pais de destino, entre otros. Sin embargo alrededor de treinta afios
después, los mismo problemas atormentan a los repatriados y sus compafiias hoy en dia; de ahi la
necesidad de seguir ahondando en la cuestion (Hyder y Lovblad, 2007; Lee y Liu, 2006; Peltonen,
1997).

Ademas, la literatura desarrollada tanto para el estudio de la repatriacion como para el campo de la
GIRH en general, consta de varios limitantes. La mayoria de trabajos se han centrado en la
identificacién de problemas a partir de la consulta a directivos de RRHH y constan de muestras
pequefias y no siempre la repatriacion es el objeto del estudio (Black y Gregersen, 1991, Collings y
Scullion, 2012; De Cieri y Dowling, 2012; Edwards y Kuruvilla, 2005). Pero la teoria desarrollada es,
sobre todo, reciente; lo cual indica, por un lado, (1) la relevancia actual del estudio de la repatriacion;
Yy, por otro, (2) la todavia ingente necesidad de andlisis en este campo. Asimismo, de nuevo tanto
para el estudio de la GIRH en general como para la repatriacion en particular, la mayoria de trabajos
se llevan a cabo en Estados Unidos y Reino Unido (Black y Gregersen, 1991; Bjérkman et al., 2012;
Brewster, 2012; Collings y Scullion, 2012), aunque las investigaciones en otros paises van en
aumento (Ali e Ismail, 2010; Causin et al., 2011; Lazarova y Cerdin, 2007; Shen y Darby, 2006) con
estudios entre repatriados finlandeses (Gregersen y Stroh, 1997; Suutari y Brewster, 2003; Suutari y
Vélimaa, 2002), japoneses (Gregersen y Black, 1996), alemanes (Stahl et al., 2002), taiwaneses
(Lee, 2007; Lee y Liu, 2006), franceses (Stahl y Cerdin, 2004) y de Singapur (Osman-Gani y Hyder,
2008). En consecuencia, todavia existe la necesidad de analizar el fenobmeno en el contexto
espafiol, donde los estudios son escasos (Sanchez et al., 2005; 2007). Por todo ello, una de las
mayores criticas al cuerpo de trabajos empiricos en el area de la GIRH es precisamente la asuncién
de que muchas teorias basadas en estudios realizados exclusivamente en EEUU son de aplicacion
universal, a pesar de la creciente investigacion que muestra que las diferencias culturales entre

naciones inciden sustancialmente en las practicas y politicas de RRHH y su efecto (Brewster, 2012).

? Los autores citan a Whitman (1999)
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En adicidn a las caracteristicas de la muestra, otra de las lagunas que apunta la literatura mas
reciente es que hasta ahora los trabajos han estado muy centrados en analizar el efecto de las
practicas de gestion en el resultado de la repatriacion, dejando en cierta forma de lado el estudio de
variables de otra indole. Lazarova y Cerdin (2007, pag. 409) sostienen que la literatura al respecto
“puede ser descrita en el mejor de los casos como insuficiente”. Muchos de los estudios que
consideran variables adicionales a las organizativas son teéricos (Leiba-O’Sullivan, 2002; Yan et al.,
2002) o han sido llevados a cabo con expatriados (Riusala y Suutari, 2000; Suutari y Brewster, 2001;
Stahl et al., 2002; Stahl y Cerdin, 2004) o con una muestra mixta de expatriados y repatriados (Tung,
1998); en consecuencia, los trabajos en base a muestras de repatriados son los menos. Suutari y
Brewster (2003) realizaron un estudio cumpliendo tales caracteristicas, pero la muestra era bastante
pequefia (n=53 repatriados) y tan solo se ha encontrado un estudio empirico (Lazarova y Cerdin,
2007) con una muestra de repatriados razonable (n=133) que combine en andlisis de la influencia de
las practicas adoptadas por la empresa y de variables individuales o del entorno en el resultado de
la repatriacion; de ahi la necesidad de aportar un nuevo estudio empirico a la literatura desarrollada

hasta el momento.
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3. Objetivos de la investigacion

3.1. OBJETIVO GENERAL

Esta investigacién pretende seguir ahondando en las claves del éxito de la repatriacion. EI modelo
tedrico propuesto trata de contrastar los hallazgos de las investigaciones de Sanchez (2005) y
Lazarova y Cerdin (2007), respectivamente referidas al estudio de la influencia de variables
organizativas y del individuo y su entorno en el proceso de repatriacion, incorporando a sus
sugerencias otros factores que sugiere la revision de la literatura.

Para ello, los dos indicadores de éxito del proceso de repatriacion que se consideran son: (1) la
adaptacion del repatriado medida desde tres perspectivas (la adaptacion al trabajo, a la relacién con
los individuos y al entorno) y (2) la intencién de abandono de la empresa que muestra el repatriado.
Ambos indicadores cuentan con dos momentos de referencia de caracter temporal: los dos meses y
los nueve meses después del momento de regreso del Ultimo destino de expatriacion.

3.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para poder cumplir los objetivos generales del estudio, sera necesaria la consecucion de los

objetivos especificos (OE) que se detallan a continuacion.

En primer lugar, se quieren conocer los factores de indole organizativa que inciden en el éxito en
el proceso de repatriacion, es decir, en la adaptacion (al trabajo, a la relacion con los individuos y al
entorno) y en la intencién de abandono al regreso, a los dos y a los nueve meses tras el retorno de

la Gltima expatriacién. En concreto, se trata de analizar lo siguiente:

0.E.1. Qué condiciones de la EXPATRIACION? inciden en la adaptacién y en la intencién de
abandono al regreso.

0O.E.2. Qué condiciones de la REPATRIACION? inciden en la adaptacién y en la intencién de

abandono al regreso.

Tal y como se explicar4d mas adelante, se consideraran condiciones de la expatriacion la duracion de la
estancia en el extranjero y la distancia cultural entre el pais de origen y el de destino.
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0.E.3. Qué PRACTICAS DE GESTION DE PERSONAS EN TORNO A LA REPATRIACION?® inciden

en la adaptacién y en la intencion de abandono al regreso.

En segundo lugar, se pretenden conocer los qué factores individuales y del entorno inciden en el
éxito en el proceso de repatriacion, esto es, en la adaptacién (al trabajo, a la relacién con los
individuos y al entorno) y en la intencion de abandono al regreso, a los dos y a los nueve meses tras

el retorno de la dltima expatriacién. En concreto, se trata de analizar:

0.E.4. Qué VARIABLES INDIVIDUALES® inciden en la adaptacién y en la intencién de abandono al
regreso.
0.E.5. Qué VARIABLES DEL ENTORNO' inciden en la adaptacion y en la intencién de abandono al

regreso.
Finalmente, también se pretende analizar si existe relacion entre los dos indicadores de éxito en la
repatriaciéon definidos para este estudio, esto es, la adaptacién y la intencion de abandono en la

repatriacion. Por ello se propone como ultimo objetivo especifico:

0O.E.6. Conocer si la adaptacién laboral incide en la intencién de abandono al regreso.

* Tal y como se explicara mas adelante, se consideraran condiciones de la repatriacion las siguientes
caracteristicas del puesto ocupado al regreso: el uso de las habilidades adquiridas, el cambio jerarquico,
el cambio en la autonomia y el cambio retributivo.

® Tal y como se explicara mas adelante, las practicas de gestién de personas en torno a la repatriacion se
han clasificado en cuatro familias: comunicacion, formacion, garantias y valoracién de la experiencia
internacional.

® Tal y como se explicard mas adelante, las variables individuales se han clasificado en cuatro familias:
caracteristicas demograficas, actitudes y comportamientos relacionados con la carrera, actitudes y
comportamientos relacionados con la organizacion y otras.

"Tal y como se explicard mas adelante, se consideraran variables del entorno las oportunidades laborales
disponibles y la adaptacion del cényuge al regreso.
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4. Estructura de la tesis

Con el fin de corroborar los objetivos expuestos, esta tesis doctoral ha desarrollado un modelo
tedrico basado en una amplia revision de la literatura, en el que se recogen una serie de relaciones
causales entre las distintas variables objeto de estudio. Tras el desarrollo de este modelo, se ha
llevado a cabo un estudio empirico que ha permitido contrastar las hipétesis (representacién de las
relaciones causales) establecidas y extraer una serie de conclusiones. Por ende, la presente tesis

doctoral se divide en siete capitulos cuya estructura y contenido se presentan a continuacion.

El primer capitulo hace referencia a los motivos o razones que conducen a la investigacion de los
principales temas objeto de estudio. Asi, se expone vy justifica la actualidad y relevancia de los temas
a abordar y se presentan los objetivos y contribuciones de esta tesis doctoral.

En el segundo capitulo se desarrolla el marco conceptual, donde se ofrece una amplia descripcion
de las distintas teorias y aportaciones sobre los temas principales: la gestidn internacional de
recursos humanos, la expatriacion, la repatriacion, la adaptacion en la repatriacion y la intencion de
abandono al regreso.

El capitulo tercero esta dedicado al modelo tedrico propuesto y al desarrollo de las hipétesis que

hacen referencia a las relaciones entre las distintas variables que lo componen.

En el cuarto capitulo se presenta la metodologia, se exponen las escalas de medida de cada
variable y se explican las pruebas de hipétesis utilizadas.

El quinto y sexto capitulo proceden a la verificacién de las hipdtesis planteadas y que conducen al
andlisis y discusion de los resultados obtenidos para cada una de las variables dependientes del
estudio, esto es, la adaptacién en la repatriacion y la intencion de abandono respectivamente.

Asimismo, se exponen las conclusiones e implicaciones tedricas y para la gestion en cada caso.
Finalmente, en el Ultimo capitulo se establecen las conclusiones generales de la investigacion y las

limitaciones del estudio. Asimismo, se presentan las lineas futuras de investigacion identificadas en

el transcurso de este trabajo.
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1. Introduccion

En este capitulo se expone la revision de la literatura sobre los temas principales objeto de estudio

en esta tesis doctoral.

Se comienza contextualizando la investigacion en el marco de la GIRH. En primer lugar se expone
brevemente la evolucién del cuerpo literario al respecto para luego continuar enmarcando la gestion

de RRHH en la empresa internacional.

Asimilado el espectro mas amplio del estudio, gradualmente se enfoca la revision literaria a los
conceptos trabajados en esta investigacién. En consecuencia, se presentan los conceptos basicos
Expatriacion y Repatriacion. Centrados ya en este Ultimo punto, la revision matiza los problemas
asociados a esa fase y los modelos hallados en la literatura para favorecer su gestion.

En ultimo lugar, el mayor nivel de detalle se alcanza cuando se aborda la revision literaria en torno a
los dos indicadores de éxito en la repatriacién seleccionados para la presente investigacion, esto es,
la adaptacion y la intencion de abandono. Para cada uno de ellos, tras una vision general, se

aportan modelos de autores que explican sus causas y efectos.

Para finalizar, las conclusiones ofrecen una lectura trasversal de todo lo mencionado.
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2. Desarrollo de la investigacion sobre GIRH

Tal y como se ha avanzado en el capitulo introductorio, la literatura viene aumentando su
contribucién al ambito de la GIRH en los Ultimos tiempos. A continuacion se resumen las principales

aportaciones.

La mayor parte de la investigacion inicial en el campo se enfoco en las decisiones sobre el personal
desde las corporaciones multinacionales (Bjérkman et al., 2012). El trabajo de Perlmutter (1969) es
posiblemente el primer articulo influyente en el area. Tal y como se detallard posteriormente, el autor
distingue tres actitudes que las oficinas centrales de las multinacionales presentan en la gestion de
RRHH (etnocéntrica, policéntrica o geocéntrica) a la que posteriormente fue afiadida una cuarta (la
actitud regiocéntrica) por Heenan y el propio Perimutter (1979).

Dos ramas de investigacion surgieron a partir de la contribucién de Perlmutter: (1) la gestion de los
expatriados, haciendo especial hincapié en su adaptacion y desempefio, y (2) el rol que la
transferencia de personal entre distintas unidades juega en la gestion de las multinacionales
(Bjorkman et al., 2012). Varios autores (Bjorkman et al., 2012; Collings y Scullion, 2012) destacan
que los estudios empiricos se centraban casi exclusivamente en multinacionales y expatriados de
EEUU y que fueron los estudios de Tung (1981, 1982) los primeros en examinar las practicas de
seleccion y formaciéon de multinacionales de diversa procedencia (EEUU, Europa y Japoén). A partir
de entonces, durante las décadas de los 80 y 90, la literatura se desarroll6 mucho en torno a como
gestionar la expatriacion desde las oficinas centrales, marco de estudio también de la presente

investigacion.

Con respecto a la segunda rama de estudio, en 1977 Edstrom y Galbraith publicaron un trabajo
sobre los motivos para transferir directivos entre unidades que logr6 un gran impacto y segun
Bjorkman et al. (2012), esta linea de investigacion posteriormente fue integrada con la literatura

creciente en torno a la estrategia de internacionalizacién y la gestion de empresas multinacionales.

Otro de los aspectos que preocupa a las multinacionales es decidir hasta qué punto transferir las
practicas de gestion entre las distintas unidades (Bjorkman et al., 2012). Geert Hofstede fue uno de
los pioneros en abordar esta cuestion desde la Optica del estudio de las diferencias culturales entre
los paises en los que operaba IBM (Bjérkman y Stahl, 2006). Su modelo inicial de cinco dimensiones
(distancia jerarquica, individualismo/colectivismo, masculinidad/feminidad, control de Ila
incertidumbre y orientacion al largo plazo) es hoy ampliamente reconocido. Posteriormente, algunos
autores pasaron de estudiar la gestion de RRHH desde una perspectiva intercultural a estudiar las

practicas de las multinacionales en sus filiales en el marco de la teoria institucional y desde la

36



2. REVISION DE LA LITERATURA

perspectiva del sistema nacional; asimismo, el potencial beneficio de transferir practicas de RRHH
cuyo éxito ha sido probado en algun punto del planeta también ha recibido atencion recientemente
(Bjérkman et al., 2012; Bjorkman y Stahl, 2006). Sin embargo, también hay estudios en los que se
critica la idea de que pueda haber un modelo universal de gestion de RRHH independiente al
contexto nacional en el que la corporacién opere, donde el objetivo es identificar y adoptar la Unica
mejor practica de gestion (Brewster, 2012). En este sentido, como consecuencia de la aparicion de
grandes corporaciones japonesas durante los 70 y 80, se incrementaron los estudios comparativos
sobre las relaciones laborales y las practicas de gestion de personas entre diferentes paises, siendo
especialmente resefiable el estudio de Brookes et al. (2011) con una muestra que suma un total de
3.027 empresas de 14 nacionalidades diferentes. El objetivo es buscar la comprensién general de lo
gue es Unico al contexto y por qué, entendiendo lo que es diferente y qué genera que asi sea
(Brewster, 2012).

Otra tendencia en el estudio de la GIRH es el creciente énfasis en su rol estratégico (Collings y
Scullion, 2012; Paauwe y Farndale, 2012; Stiles, 2012). Este enfoque promueve el vinculo entre la
gestion de personas y la estrategia empresarial, examinando como la gestion de RRHH se relaciona
con el desempefio organizativo (De Cieri y Dowling, 2012; Paauwe y Farndale, 2012). De Cieri y
Dowling (2012, p4g. 16), de acuerdo con Schuler et al. (1993), definen asi el concepto Gestion
Estratégica de RRHH: “cuestiones, funciones, politicas y practicas vinculadas a la gestion de
recursos humanos que resultan de las actividades estratégicas de las empresas multinacionales y

que tienen impacto en las preocupaciones y objetivos de esas empresas”.

Con el animo de vincular la GIRH con la estrategia organizativa, se han desarrollado modelos
integrales de factores causales que influencian las practicas y la gestion de RRHH en las
multinacionales (Shuler et al., 1993). Sin embargo, segin De Cieri y Dowling (2012), la literatura
también apunta a ciertas fuerzas contrarias a ello; dualidades que las empresas necesitan entender
segun desarrollan sus politicas internacionales de RRHH, donde las operaciones exitosas requieren
capacidades organizativas multidimensionales. Una dualidad particularmente importante, en opinion
de Schuler et al. (1993), es la decision sobre la centralizacion o descentralizacién de las practicas y
politicas de RRHH; la tension entre la necesidad de coordinar las practicas de RRHH (integracion) y
la sensibilidad local (diferenciaciéon). En esta linea, Scullion y Starkey (2000) estudiaron 30
empresas internacionales del Reino Unido y encontraron tres grupos diferentes caracterizados como
companiias con los RRHH centralizados, compafiias con los RRHH descentralizados y compafiias
con los RRHH en transicién. Una cuestién era comun a los tres grupos: “una agenda emergente
para los RRHH corporativos en las empresas internacionales que se enfoque en el desarrollo de
directivos senior, planes de sucesion y el desarrollo de un cuadro de directivos internacionales”
(Scullion y Starkey, 2000, pag. 1067).

En adicion a lo anteriormente mencionado, segun varios autores (Bjorkman et al., 2012; Bjérkman y
Stahl, 2006) la literatura reciente en el campo también ha extendido su estudio a la gestion de
personas en alianzas, fusiones y adquisiciones, a los equipos multinacionales y virtuales, al
desarrollo del liderazgo global, a la gestion del desempefio, a la transferencia de conocimiento y
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aprendizaje organizativo y a la subcontratacién a nivel global y el desarrollo de la cultura
organizativa; todo ello, claro, abordado desde una perspectiva de GIRH. También destacan que el
contexto internacional esta siendo empleado para extender las teorias existentes en torno a la
gestion de RRHH, de forma que el foco de la literatura actual se centra en entender como las
companiias desarrollan constantemente capacidades para renovar sus sistemas de RRHH de forma
gue les permitan adaptarse localmente y lograr una integracion global al mismo tiempo (Bjoérkman et
al., 2012).

En resumen, se aprecia que el estudio en torno a la GIRH es cada vez mayor y abarca mas campos;
sin embargo, aun existen areas de mejora y avance. Segun Edwards y Kuruvilla (2005), a pesar de
gue los estudios cada vez son mas rigurosos y los métodos utilizados cada vez son mas diversos,
algunos problemas persisten. Por ejemplo, muchos estudios ofrecen muestras pequefias y bajas
tasas de respuesta y, ademas, en mucho casos tan solo se recoge la opinion de los directores de
RRHH. Los autores defienden la necesidad de reportar el punto de vista de los empleados. Por otro
lado, sostienen que los marcos tedricos desarrollados tienden a ser demasiado generalistas y
proclaman la necesidad de establecer relaciones especificas entre diferentes items que afectan a la
GIRH.

Puesto que, tal y como se ha expuesto en la introduccién, estos problemas son también de

aplicacion para el caso concreto del estudio de la repatriacion en el marco de la GIRH, este trabajo
pretende contribuir a paliar los problemas que Edwards y Kuruvilla (2005), entre otros, exponen.
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3. La Gestion de RRHH en la Empresa Internacional

La globalizacion de las actividades empresariales ha derivado en una necesidad de gestionar a las
personas de forma también global (Hyder y Lovblad, 2007; Lazarova y Caligiuri, 2001; Lee vy Liu,
2006; Pattie et al., 2010; Peltonen, 1997; Shen y Darby, 2006; Vermond, 2001). De este modo, cada
vez es mayor la importancia que las empresas multinacionales otorgan a la correcta gestiéon de su
plantilla multilocalizada, como forma de coordinar y controlar operaciones mundialmente dispersas
(Collings y Scullion, 2012).

A nivel de directivos, los movimientos de carrera internacionales son cada vez mas comunes
(Suutari y Méakela, 2007; Causin et al., 2011) y son muchas las empresas que hoy en dia cuentan
con parte de su personal instalado o desplazado de forma semipermanente en otros paises del
mundo (Avril y Magnini, 2007; Biemann y Andresen, 2010; Bonache, 2005; Lee y Liu, 2006; Osman-
Gani y Hyder, 2008; Pires et al., 2006; Warneke y Schneider, 2011). Estos profesionales en su
mayoria lideran los proyectos empresariales en el extranjero y resultan muy importantes para las
empresas (Bastida, 2007), por lo que la necesidad de méas informaciéon acerca de su gestiéon se
contempla evidente (Ali e Ismail, 2010; Biemann y Andresen, 2010; Capellen y Janssens, 2008;
Hyder y Lovblad, 2007; Larson, 2006; Lazarova y Caligiuri, 2001; Lee, 2007; Lee y Liu, 2006;
McKenna y Richardson, 2007; Pattie et al., 2010; Peltonen, 1997).

3.1. GIRH: CONCEPTO E IMPORTANCIA
Segun Forster (1997):

“...para la mayoria de empresas un manager internacional se describe
como alguien que esta actualmente en el extranjero (0 lo estara en un
futuro) en un proceso llamado asignacion internacional; sin otorgar
importancia alguna a la naturaleza o duracion del desplazamiento y sin
ninguna intencion real de emplear esta experiencia como parte de una

politica de desarrollo de managers internacionales”.

Este estudio sostiene que las politicas en esta area se centraban mayoritariamente en el corto plazo,
es decir, que la gestion de personas y la planificacion estratégica a largo plazo no estaban
integradas (Shen y Darby, 2006). Segun el autor, “sus operaciones pueden estar volviéndose mas
globalizadas; su plantilla, de manera abrumadora, no” (Forster, 1997; pag. 430). Sin embargo, con el

trascurso de mas de dos décadas, afortunadamente son cada vez mas las empresas que se

39



2. REVISION DE LA LITERATURA

percatan de su importancia y también la literatura viene arrojando cada vez mas claves para avanzar

en este sentido, tal y como se detalla a continuacion.

La GIRH es la forma en la que las organizaciones que operan en diferentes naciones gestionan a
sus empleados. Tal y como se puede suponer, es una tarea mucho mas dificil que la gestién de
RRHH en un solo pais, dado el doble requerimiento de sistematizar los procesos de gestién
(estandarizacion o integracion global), siendo conscientes de las diferencias entre paises
(diferenciacion o sensibilidad local); lo cual significa que no es posible ni racional gestionar a las

personas exactamente igual en circunstancias diferentes (Brewster, 2012).

3.2. ENFOQUES PARA DESARROLLAR CAPITAL HUMANO INTERNACIONAL
A partir del trabajo de Perlmutter (1969), cuatro son los enfoques tradicionales para cubrir estos
puestos de trabajo (Bastida, 2007; Collings y Scullion, 2012; Reiche y Harzing, 2011). Se desarrollan
a continuacion estos cuatro enfoques para la gestion de las empresas multinacionales y su reflejo en

la GIRH.

o Enfoque etnocéntrico: segun Perlmutter (1969) es indiferente a la nacionalidad de la

empresa matriz y se basa en la presuncion de que los profesionales, las funciones y las
formas de gestion de la casa matriz son mejores que las de las filiales. Asi, la GIRH se
traduce en el envio de personal desde el pais de origen de la casa matriz a cualquier
destino. Bastida (2007) apunta que, si hay hostilidad entre los dos paises, el pais anfitrion
podria tener actitudes desfavorables hacia el expatriado y, en consecuencia, otro enfoque

deberia ser considerado.

e Enfoque policéntrico: la GIRH se basa en la contratacion de personal del pais donde se

implanta la filial, dotandolo de autoridad y poder para la toma de decision. Este enfoque
asume que las culturas son diferentes y que los individuos en destino pueden ser dificiles
de comprender desde la matriz; por ello, entienden que los locales son los mas apropiados
para tomar decisiones sobre lo que procede en cada destino. Perlmutter (1969) resume esta
visibn como la busqueda de una identidad local y apunta a que las multinacionales
Europeas tienden a funcionar de este modo. Desde un punto de vista de gestion, la casa
matriz ejerce un control financiero, pero las unidades subsidiarias trabajan como centros
cuasi-independientes. Segun Bastida (2007), entre las ventajas de este enfoque
destacarian que el directivo no tiene problemas con el idioma, entiende la cultura y el
sistema politico local, elimina los problemas de ajuste del expatriado, es menos costosa vy,
en numerosas ocasiones, como pertenecen a la élite social del pais, constituyen una
ventaja a la hora de penetrar en el mercado. Ademas, incrementa la motivacion del personal
local en destino, puesto que las oportunidades de carrera son mayores, y aporta el punto de
vista de la subsidiaria en la toma de decisiones de la multinacional. En resumen, la

aceptacion de la empresa en el pais de destino se ve favorecida.
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e Enfoque geocéntrico: Perlmutter (1969) lo definia como un concepto “orientado al mundo”,

esto es, la superioridad no se equipara a la nacionalidad (ni para con origen, ni para con
destino). La GIRH se basa en la busqueda de la persona idénea para la resoluciéon de un
problema o el desempefio en un puesto, independientemente de su nacionalidad. Asi, la
filial se convierte también en exportadora de ideas, habilidades, personal, conocimiento, etc.
Segun Perlmutter (1969), la finalidad es lograr un enfoque internacional tanto en la casa
matriz como en cada una de las filiales. Todos en su conjunto conforman la totalidad de la
organizaciéon multinacional y no funcionan como satélites independientes; los objetivos de
cada unidad empresarial son tanto locales como globales, ofreciendo cada una de ellas una
contribucién Unica, en base a una competencia Unica. Esta forma de gestién exige un gran
esfuerzo de colaboracion entre todas las unidades (matriz y filiales).

o Enfoque regiocéntrico: la GIRH se basa en asignar a individuos cuyo perfil personal se

ajusta a la region concreta de destino. Este enfoque surge debido a la creciente relevancia
de las zonas de integracion econOmica que agrupan distintos mercados nacionales
(Bastida, 2007; Carpenter et al., 2001).

De acuerdo con lo que sefialan Collings y Scullion (2012), es importante matizar que las
clasificaciones anteriores estan principalmente enfocadas a las politicas de personal para puestos
clave en las multinacionales y que, por ello, se centran generalmente en puestos de alta direccion
tanto en las oficinas centrales como en las filiales. Ademas, en opinion de varios autores (Collings y
Scullion, 2012; Bastida, 2007) las empresas no parecen seguir un enfoque concreto derivado de una
politica corporativa deliberada y coherente. Mas bien la GIRH parece responder a una serie de
decisiones basadas en la experiencia, la rutina o incluso en la necesidad de responder a cuestiones
que emergen de la operativa diaria y que les lleva a desplegar elementos de varios enfoques

simultaneamente.

3.3. EL CAPITAL HUMANO INTERNACIONAL COMO FUENTE DE VENTAJA COMPETITIVA

Paauwe y Frandale (2012) mantienen que la utilizacién eficiente de los RRHH aporta una ventaja
competitiva puesto que distingue a una organizacion de otra, provee beneficio econémico y es
dificilmente duplicable por otras empresas. No obstante, de acuerdo con Bastida (2007, pag. 60), “la
idea de que los RRHH figuran entre los activos mas importantes de las empresas ha llegado a ser

un tépico de la literatura de gestion de RRHH”.

La gestion estratégica de RRHH es “el patron planificado de despliegue de RRHH y actividades
destinadas a permitir que una organizacion logre sus metas” (Caligiuri y Lazarova, 2001; pag. 244%).
Se ocupa de la integracién de la funcion de RRHH en la planificacion estratégica de la organizacién
y, mas especificamente, de alinear las practicas de RRHH horizontalmente (a través de la

® Las autoras citan a Wright y McMahan (1992, pag. 298)
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coordinacién y congruencia entre las distintas practicas de gestion de RRHH) y verticalmente

(vinculando las practicas de RRHH con el proceso de gestion estratégica).

La GIRH también se ubica en ese marco (Caligiuri y Lazarova, 2001) y se argumenta que la
internacionalizacion de las empresas, en linea con el rapido ritmo de la globalizacion, llevara
potencialmente al departamento de RRHH a un rol mas estratégico e influyente (Novicevic y Harvey,
2001; Stiles, 2012) en contraste con la vision tradicional de que su funcién es predominantemente
administrativa y de poco valor para la empresa. En un mundo de competencia intensiva por el capital
humano, la capacidad directiva internacional, escasa y costosa, se ha convertido en un activo
estratégico de primer orden y ha pasado a constituir una de las escasas fuentes verosimiles de
ventajas competitivas sostenibles (Bastida, 2007).

Los nuevos roles que estan emergiendo tienen que ver con facilitar la colaboraciéon y compartir
conocimiento entre diversas unidades, la creacion y efectiva extrapolacion de politicas y practicas de
RRHH a lo largo de la multinacional y el desarrollo de lideres y redes globales (Stiles, 2012).

3.3.1. GIRH e Internacionalizacién

Desde el momento en que una organizacion inicia una andadura internacional afronta el desafio de
reclutar a profesionales que den cobertura a ese reto (Collings y Scullion, 2012). La diversidad del
personal esté rapidamente convirtiéndose en uno de los activos mas importantes de la empresa. Las
practicas de gestion de personas han estado tradicionalmente orientadas al control, mientras que las
operaciones internacionales actuales demandan una perspectiva mas holistica poniendo el foco en
los beneficios de poder contar con una plantilla diversa. Williams et al. (2010) sugieren que las
asignaciones internacionales exitosas son indispensables para las empresas multinacionales por

razones tanto funcionales como de desarrollo.

Stiles (2012) reconoce la importancia de identificar recursos con talento global, desarrollarlos y
retenerlos. Fernandez et al. (1997) sefialan que los recursos de cada empresa limitan la gama de
estrategias que pueden plantearse y, en consecuencia, la cantidad y calidad del capital humano
condicionara las posibles estrategias de internacionalizacion. Bastida (2007) entiende que existe un
consenso bastante general de que las organizaciones globalmente competentes reposan en gran
medida en su personal internacional (Harvey et al., 2000; Stiles, 2012), pero opina que “las
organizaciones empresariales no han prestado todavia atencidn suficiente al problema de la gestion
eficaz de sus RRHH internacionales” (Bastida, 2007, pag.64).

En esta linea, Fernandez et al. (1997) destacan que la posesién de capacidad directiva global marca
la diferencia entre las organizaciones por su importancia y por las interacciones con el resto de
personas de la organizacion (Stiles, 2012). En esta Ultima linea, Bastida (2007) defiende que los
vinculos horizontales entre directivos de diferentes subsidiarias son un factor importante para el
aprendizaje organizativo, pues proporcionan la base para el control normativo y la coordinacién y
facilitan, asi, el intercambio de conocimiento y la adopcidn rapida de practicas organizativas.
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En lo que a la “apropiabilidad” del capital humano se refiere, Bastida (2007) indica que, en el caso
de los perfiles internacionales y considerando las altas tasas de abandono en la repatriacion, el
problema se agudiza porque la empresa no fracasa solamente en la apropiacion del conocimiento
adquirido por sus empleados, sino que lo pone ademas a disposicion de la competencia (Reiche Y
Harzing, 2011; Varner y Palmer, 2002). Pero no solo es importante gestionar bien las asignaciones
internacionales y motivar y retener a los empleados al regreso, sino que hay que despertar su
capacidad de ser transmisores de conocimiento y aprendizaje en la organizacién y de fomentar los
valores compartidos (Sparrow, 2012; Stiles, 2012). En este sentido, Lazarova y Cerdin (2007)
definen el éxito en la repatriacion no solo en funcién de la retencién del empleado, sino que han de
darse al mismo tiempo otra serie de resultados a nivel organizativo, tal y como se explicard mas

adelante®.

En adicién a todo ello, una segunda linea de trabajo que la GIRH actualmente demanda es la
identificacion de potenciales directivos internacionales (Carpenter et al., 2001; Manev y Stevensons,
2001; Stiles, 2012). El fenomeno de la globalizacion y la internacionalizacion empresarial no parece
ser algo pasajero; esta aqui para quedarse. Por ello, contar con personal que se desenvuelva de
forma Optima en este contexto es una funcion esencial y permanente de la GIRH. McDonnell et al.
(2010) examinaron 260 multinacionales y encontraron que mientras un ndmero significativo de ellas
tenian sistemas y mecanismos para estratégicamente identificar y desarrollar talento, eran muchas
mas las que adoptaban un enfoque ad hoc y aleatorio y menos de la mitad tenian una planificacién
para la sucesion global y programas de desarrollo directivo formales. Por su parte, Caligiuri y
Tarique (2009) estudiaron a 200 lideres globales y encontraron que las experiencias internacionales
con un alto componente de contacto intercultural y las caracteristicas personales del lider eran

importantes indicadores de eficacia en actividades de liderazgo global.

Otro aspecto relevante en el éxito de la misién internacional de la empresa serd su capacidad de
pensar y funcionar desde una perspectiva global. El personal internacional o con experiencia en el
extranjero es de vital importancia para dotar a la empresa de esta capacidad (Levy et al., 2007,
Stiles, 2012).

3.3.2. GIRH y rendimiento organizativo

Segun Paauwe y Farndale (2012), el punto de partida a este ambito de investigacion lo establecio el
trabajo de Huselid (1995), quien argumentd que existen una serie de practicas vinculadas con el
aumento de las ventas y el valor de mercado por empleado de la compafiia. Igualmente, el trabajo
posterior de Pfeffer (1994, 1998) identific6 una serie de practicas de gestion de RRHH que

contribuyen al logro de una ventaja competitiva sostenible.

Paauwe y Farndale (2012) presentan tres categorias de modelos en este campo, partiendo del
trabajo de Delery y Doty (1996):

% véase pagina 82
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e Modelo universalista: se vincula al concepto de “mejor practica”. Entiende que hay una

forma 6ptima de realizar un proceso para lograr el maximo beneficio econémico. Asi, asume
una relacion lineal entre las préacticas de gestién de RRHH y el desempefio organizativo y
entiende que la mejor forma de medirlo es a través de indicadores financieros como

beneficio, cuota de mercado o nivel de ventas.

e Modelo de contingencia: por el contrario, este modelo sugiere que la relaciéon entre las

practicas de RRHH y el rendimiento organizativo se vera modificado por variables como la
estrategia de la organizacién, su tamafio, el sector, localizacién geografica, tecnologia, los

sistemas nacionales de negocios y la cultura, por ejemplo.

e Modelo configuracional: se diferencia del modelo de contingencia en que, mientras el

anterior analiza como cada variable se relaciona con el rendimiento organizativo, éste
presta atencién a como un patron de multiples variables independientes se relacionan con
el desempefio. Asi, las practicas de RRHH no son vistas como elementos individuales que
afectan a la organizacion, sino como elementos interrelacionados en un sistema
internamente consistente de practicas de RRHH. En cualquier caso, este modelo no
identifica una forma Optima y Unica de configurar el sistema de practicas de RRHH, sino que

multiples configuraciones pueden maximizar el desempefio organizativo.

Desde la Optica de la internacionalizacion, volviendo a la tensién entre la centralizacion o
descentralizacion de la gestion de RRHH, la idea de que ciertas practicas de alto rendimiento estén
vinculadas a un mejor desempefio organizativo surgié a partir del éxito de empresas japonesas en
los afios 80, tal y como se ha expuesto previamente. Segin Paauwe y Farndale (2012), las
multinacionales intentan aplicar las practicas de gestion con las que estdn mas familiarizadas o
aquellas que parecen presagiar alto rendimiento, independientemente de la localizacion de las
filiales. Este enfoque, aunque ayuda a la alineacion de las practicas internamente (ajuste

estratégico), puede acarrear problemas de legitimidad entre diferentes paises (ajuste al entorno).

Segun De Cieri y Dowling (2012), estudios recientes han hallado soporte empirico que apoya la
hipétesis de que las practicas de RRHH de alto rendimiento contribuyen al desempefio organizativo.
Fey y Bjorkman (2001) exploraron el caso de multinacionales estadounidenses con sedes en Rusia
y encontraron que conjuntos especificos de practicas de RRHH tenian mayor impacto en el
rendimiento organizativo que una aplicacién universal de las consideradas mejores practicas,
obviando el lugar de destino. De forma similar, Newman y Nollen (1996) hallaron una relacion
positiva entre las practicas de gestion alineadas con los valores culturales de destino y el
desempefio de la subsidiaria y lo mismo encontraron en la India Bjorkman y Budhwar (2007),
matizando que la configuracion de un sistema de practicas de RRHH de alta participacion tenia

mayor impacto que la contribucion de cualquiera de las practicas de forma individual.
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A pesar de estos trabajos, Paauwe y Farndale (2012) opinan que existe una escasez de estudios
gue exploren las implicaciones en el rendimiento de la adopcién universal de las mejores practicas

versus la adaptacion local de practicas de gestion de RRHH.

45



2. REVISION DE LA LITERATURA

4. La Gestion de la Expatriacion

4.1. EXPATRIADO: CONCEPTO E IMPORTANCIA

Los movimientos de carrera a nivel internacional cada vez son mas comunes en el contexto actual
de economia globalizada. Bastida (2007, pag. 65) define a los expatriados como “empleados de
organizaciones gubernamentales o empresariales enviados por su organizaciébn a una unidad
relacionada en un pais que es diferente del suyo, para ocupar un puesto o alcanzar una meta
relativa a la organizacion durante un periodo temporal prefijado normalmente de més de seis meses
y menos de cinco afios” (Aycan y Kanungo, 1997). Bastida (2007) apunta a que algunos términos
adicionales para referirse a la expatriacion son la “recolocacion”, “transferencia” o “asignacion

internacional”.

Segun la autora, los términos directivo expatriado y directivo global suelen utilizarse como
sinénimos, pero responden a conceptos diferentes. Los directivos expatriados asumen puestos de
liderazgo en paises y culturas distintos al suyo, mientras que los directivos globales (también
denominados transnacionales) son ejecutivos asignados a puestos de responsabilidad en el
extranjero que se caracterizan por su correcta comprensién del negocio internacional y su capacidad
para trabajar entre diferentes paises y en diferentes funciones. De este modo, los directivos globales

pueden haber sido o no expatriados, y no todos los expatriados son directivos globales.
Entre los expatriados cabe distinguir diferentes tipologias, atendiendo a criterios distintos. En funcién
de su pais de origen y del destino de la transferencia internacional, a lo que Shaffer et al. (1999)

denominan “el vector de asignacion”, se encuentran:

e Nacionales del pais de origen (en sus siglas en inglés, PCN — Parent Country Nationals):

son expatriados cuya nacionalidad es la del pais de origen de la multinacional. Constituye la

acepcion mas habitual del término.

e Nacionales de un tercer pais (en sus siglas en inglés, TCN — Third Country Nationals): son

personas que viven y trabajan temporal o permanentemente en el pais de destino en el que
se instala la multinacional pero que son nativos de un tercer pais, diferente al de origen de

la organizacion.
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e Impatriados: son empleados de subsidiarias extranjeras asignados a puestos en el pais de
origen de la multinacional de forma permanente o semipermanente. Reiche y Harzing
(2011) sostienen que permiten llegar a comprender el funcionamiento de la casa matriz,
construir redes informales de comunicacion y ayuda a la casa matriz a inculcar la cultura
corporativa de forma mas directa de lo que lo harian los expatriados. Ademas, defienden
gue resulta Gtil cuando es necesario transferir conocimiento tacito de las subsidiarias a las
oficinas centrales y que afiade la ventaja de exponer a los directivos de la central frente a

una perspectiva internacional.

Segun Reiche y Harzing (2011), a pesar de que el término expatriado podria referirse literalmente a
cualquier empleado trabajando fuera de su pais de origen, esta generalmente reservado para el
primer grupo (nacionales del pais de origen) y en ocasiones para el segundo (nacionales de un

tercer pais). Esta investigacion centra precisamente su foco de estudio en torno a los primeros.

En funcion de la labor a desempefiar en el pais de destino, Caligiuri (2006) clasifica las asignaciones
internacionales en cuatro categorias:

e Asignaciones técnicas: este tipo de asignaciones son cada vez mas comunes en la medida

en que las organizaciones estan expandiendo su expertise técnico mundialmente. Cuando
el pais de destino no dispone de las habilidades técnicas requeridas, una asignacion de
esta indole es necesaria. El contenido del trabajo no sera realmente diferente al
desempeiiado en el pais de origen y no se esperan relaciones significativas con los
nacionales del pais de destino. De hecho, cuando las interacciones inevitables ocurran,
éstas no afectaran el resultado de la expatriacion en gran medida.

e Asignaciones de desarrollo 0 con alto potencial: este tipo de asignaciones suelen ser

consistentes con el plan general de gestién estratégica de RRHH y muchas organizaciones
las emplean en el contexto de sus programas de desarrollo directivo. Estos a menudo
requieren rotaciones, siendo una de ellas una estancia en el extranjero. El objetivo de la

asignacion es el desarrollo personal.

e Asignaciones estratégicas 0 ejecutivas: este tipo de asignaciones son cubiertas por

personas que estan siendo desarrolladas para puestos de alto nivel en el futuro. El objeto
suelen ser perfiles altos como gerentes o vicepresidentes y la experiencia se entiende tanto
desde el punto de vista de desarrollo como estratégico, pues suelen ser enviados para
suplir alguna necesidad especifica en destino, tales como la apertura de nuevos mercados,
desarrollar una base en un area nueva, ser el gerente de alguna filial, etc. Un ejemplo de

este tipo de asignaciones serian los impatriados anteriormente descritos.

e Asignaciones funcionales o tacticas: este tipo de asignaciones son similares a las técnicas,

con la salvedad de que el éxito de la mision exige un alto grado de interaccion con los

nacionales del pais de destino. Puede estar enfocada a cubrir un vacio técnico o de gestion
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y se trata de la tipologia mas comun de asignaciones internacionales. En ocasiones, la
necesidad de poseer habilidades interculturales surge una vez el expatriado se encuentra
en el pais de destino y se dispone a desempefiar su funcion, por lo que probablemente
éstas no hayan sido buscadas en la seleccion; este hecho tiende a ser un descuido. Dado
gue para la consecucion de la misién internacional han sido necesarias habilidades de
comunicacion y eficacia interculturales, la asignacion tiene finalmente un componente de
desarrollo no intencionado.

Siguiendo esta linea, Stahl et al. (2009) clasificaron las asignaciones en dos tipos: funcionales y de
desarrollo. Las primeras son aquellas impulsadas por la demanda del mercado (demand-driven
assignees or functional assignees) que normalmente implican tareas de coordinacion, control,
capacitacion del personal local, resolucion de problemas, etc. mientras que las segundas son
aquellas realizadas con el fin de que el candidato desarrolle una serie de competencias
profesionales (learning-driven or developmental assignees). En funcion del tiempo de la estancia en
el extranjero y ligado a la clasificacion anterior, una expatriacion de larga duracion (de entre 3 a 5
afios 0 mas) se relaciona con la transferencia de conocimiento y habilidades, el control y la
coordinacion y el desarrollo directivo; mientras que una asignacion cortoplacista esta ligada también
a la transferencia de conocimiento y habilidades, pero no asi al desarrollo directivo, sino al

profesional (Collings y Scullion, 2012; McKenna y Richardson, 2007; Pires et al., 2006).

Por otra parte, atendiendo al posible efecto del desempefio del expatriado en el funcionamiento
global de la empresa, los expatriados pueden ser (Bonache y Stirpe, 2012):

e Estrella: puestos en los que un mal desempefio no es demasiado critico para la empresa,
pero un buen desempefio es excelente. A nivel internacional, se trataria de un directivo que
dirige una filial con poca dependencia de la sede central, donde la cuestidon esencial es el

desarrollo de nuevos proyectos altamente adaptados al mercado local.

e Guardian: puestos en los que un desempefio ejemplar no seria de gran trascendencia para
el éxito de la empresa, pero en el que un mal desempefio provocaria un desastre. Un
puesto de trabajo guardidn para un expatriado seria representar a la empresa a

delegaciones del pais de destino siendo la reputacién de la firma un activo valioso.

e Soldado de infanteria: puestos en los que ni un desempefio estelar ni uno malo tienen un

impacto significativo en el funcionamiento general de la empresa. En el ambito
internacional, se trataria de jovenes expatriados asignados al extranjero con objetivos de

aprendizaje y desarrollo.

Independientemente de su categorizacion, los motivos que llevan a una empresa a emprender una
asignacion internacional son varios y es importante conocerlos pues tienen impacto en el resultado
de la misma, tanto desde el punto de vista de la organizacion como del individuo (Collings y Scullion,
2012; McKenna y Richardson, 2007; Pires et al., 2006; Stahl et al., 2009). El trabajo mas

48



2. REVISION DE LA LITERATURA

importante en este sentido es el realizado por Edstrdm y Galbraith (1977), en el que se identificaron
tres principales razones que impulsan una asignacion internacional: (1) ocupar un puesto especifico
y cualificado cuando no hay disponible personas originarias del pais de destino; (2) para el
desarrollo directivo, esto es, cuando se quiere que el individuo desarrolle competencias globales y;
(3) como medio de desarrollo organizativo, es decir, para transferir conocimiento entre subsidiarias y
para modificar y mantener la estructura organizativa y el proceso de toma de decisiones. En opinién
de varios autores (Black y Gregersen, 1999; Collings y Scullion, 2012; Larson, 2006; Reiche y
Harzing, 2011), la importancia de esta clasificacién es patente, pues este trabajo ha sido la base
para la mayor parte de las publicaciones posteriores sobre las funciones de las asignaciones

internacionales.

Sin embargo, mas recientemente Harzing (2001) identificé tres roles especificos de control de los
expatriados: el 0so, el abejorro y la arafia. Segun la autora, los osos actlan como medio para
sustituir la centralizacion en la toma de decisiones de la multinacional y supone una via directa de
supervision sobre lo que ocurre en las filiales; su grado de dominio sobre las operaciones alli es alta.
Los abejorros “vuelan de planta a planta generando polinizaciéon entre varios ramales” (Harzing,
2001, pag. 369); estos expatriados pueden utilizarse para controlar las subsidiarios a través de la
socializacion. Finalmente, las arafias controlan mediante el tejido de una red de comunicacion
informal en la multinacional. De acuerdo con Collings et al. (2007), el trabajo de Harzing (2001) no
solo es importante porque responde a por qué los expatriados son necesarios, sino porque introduce
la cuestion de si sus roles son igualmente importantes en situaciones diversas.

En definitiva, los expatriados son una opcién necesaria cuando las visitas de corta duracién a las
filiales no son suficientes para el desarrollo 6ptimo del negocio en el pais de destino (Causin et al.,
2011). Las empresas multinacionales necesitan personas que puedan operar de forma efectiva por
encima de las barreras de las naciones, personas capaces de interactuar con individuos de otras
culturas para beneficio de la casa matriz, que faciliten la adaptacion al mercado local y que aseguren
asi el éxito de la corporacion (Graf y Mertesacker, 2009).

Por todo ello, cada vez son més los profesionales destinados a misiones en el extranjero (Causin et
al.,, 2011; Lee y Croker, 2006; Suutari y Mékel&, 2007) y varios informes recientes ofrecen datos
interesantes que corroboran la continuidad de esta tendencia, como son, Global Mobility Survey
Report 2014 y 2014 Global Mobility Trends Survey. El primero resulta ser el de mayor relevancia,
pues se trata de una investigacion en la que participan 1269 compafiias de un amplio abanico de
sectores y procedentes de 72 nacionalidades de todos los continentes. Con respecto al segundo,
presenta resultados en base a las respuestas ofrecidas por 159 empresas pequefias, medianas y
grandes con presencia a nivel mundial y procedentes también de diversos paises. Ambos coinciden
en afirmar no solo que el nimero de asignaciones internacionales cada vez es mayor, sino que los

participantes de los dos estudios auguran que la tendencia seguira al alza en el futuro.
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Tabla 1 Crecimiento neto real en las asignaciones vs afio anterior (% de aumento)
2011 36%
2012 35%
2013 30%
2014 26%

Fuente: Global Mobility Survey Report 2014, pag. 3

La tabla muestra cémo las asignaciones internacionales han venido en constante aumento desde
2011; no obstante, también se aprecia que, a pesar de que el crecimiento neto en el niumero de
desplazamientos se mantiene solido, el ritmo se ralentiza. En la misma linea, la figura a continuacion
muestra cémo alrededor de la mitad de las empresas participantes en el segundo estudio

incrementaron el nimero de asignaciones internacionales en el dltimo afio.

Figura 1 Tasa de crecimiento de la poblacion en asignaciones internacionales, 2013
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Fuente: Traducido de Global Mobility Trends Survey 2014, pag. 15

En cualquier caso, tal y como se ha apuntado, lo realmente resefiable es que las empresas de

ambos estudios coinciden en anticipar que la tendencia se mantendra al alza en el futuro.

Figura 2 Crecimiento neto actual y previsto 2011-2014
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Fuente: Traducido de Global Mobility Survey Report 2014, pag. 3
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Tal y como muestra el grafico, en 2014 el crecimiento neto esperado es mayor que el real,
rompiendo la tendencia de hacer predicciones prudentes sobre los niveles futuros de actividad. Por
lo general, las organizaciones que incrementaban el nimero de asignaciones tendian a ser
conservadoras sobre las previsiones de su actividad para el afio siguiente; sin embargo, en 2014 la
idea de que el nimero de asignaciones internacionales seguira creciendo parece clara. Igualmente,
las empresas participantes en el segundo estudio también prevén en su mayoria, 0 bien un
incremento en el niumero de asignaciones o bien que éstas se mantengan; siendo notablemente

menos quienes opinan que se reduciran.

Figura 3 Tasa de crecimiento prevista de la poblacién en asignaciones internacionales 2014
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Fuente: Traducido de Global Mobility Trends Survey 2014, pag. 15

Dada su importancia actual y futura, la profundizacion en el estudio sobre cémo optimizar la valia del
personal con experiencia internacional resulta de maximo interés. En este sentido, Black y
Gregersen (1999) identifican tres caracteristicas comunes en las empresas que gestionan con éxito

sus expatriaciones:

(1) Cuando realizan asignaciones internacionales se enfocan en la creacion de conocimiento y
en el desarrollo de liderazgo global. Muchas compafiias envian personas al extranjero para
recompensarlos, para quitarlos del medio o para dar respuesta a una necesidad inmediata
del negocio. En las compafiias en las que se gestiona el proceso de asignacion
internacional de forma correcta, sin embargo, a las personas se les asignan puestos en el
extranjero por dos razones relacionadas entre si: para generar y transferir conocimiento y

para desarrollar sus habilidades de liderazgo global, o ambas.

(2) Asignan los puestos internacionales a personas cuyas habilidades técnicas estan igualadas
0 superadas por sus habilidades interculturales. Las compafias que gestionan a sus
expatriados de forma inteligente no asumen que las personas con éxito en la matriz vayan a
ser igualmente exitosas en el pais de destino. Asignan los puestos internacionales a
individuos que no solo tienen las habilidades técnicas necesarias, sino que también hayan
indicado que probablemente vivirhin comodamente en diferentes culturas.

(3) Culminan la asignacion con un proceso de repatriacion deliberado. La mayor parte de los

directivos que supervisa trabajadores expatriados ven el retorno como una cuestion
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insignificante. La realidad es que la repatriacién es el momento de mayor convulsion,
profesional y personalmente, para dos tercios de los expatriados. Las empresas que
reconocen este hecho ayudan a sus empleados proporcionandoles asesoramiento sobre su
carrera profesional y posibilitAndoles emplear su experiencia internacional en el trabajo.

Esta investigacién centra sus esfuerzos en aportar mayor conocimiento y contribuir a mejorar la

gestion del tercer punto clave, o sea, la repatriacion.

4.2. ALTERNATIVAS AL USO DE EXPATRIADOS

La figura del expatriado constituye la forma mas tradicional de realizar asignaciones internacionales,
sin embargo, no es la Unica. Dadas las dificultades de gestion, la elevada inversion que requiere y el
trastorno familiar que supone, entre otros, la literatura contempla formas alternativas de cumplir con
los objetivos empresariales sin necesidad de recurrir a esta figura (Dowling et al., 2013; Collings et
al., 2007; Sanchez, 2005; Reiche y Harzing, 2011). Entre ellas se encuentran:

e Centralizacion de toma de decisiones y de control. Atendiendo a la importancia de los
enfoques de gestion previamente expuestos, la empresa puede optar por una estructura
muy centralizada en la toma de decisiones que permita a la sede establecer objetivos
empresariales y estrategias a implantar (Harzing, 2001), sopesando siempre el riesgo de
que ello choque con la autonomia e independencia de la subsidiaria (Bartlett y Ghoshal,
1986).

e Asignaciones por iniciativa propia. La vision tradicional de las asignaciones internacionales
se enfoca en aquellas iniciadas por la organizacion; sin embargo, segun Reiche y Harzing
(2011), cada vez es mayor el nimero de profesionales que encuentran un empleo en el
extranjero por iniciativa propia (Crowley-Henry, 2012). En contraposicion con otras
alternativas a la expatriacion, esta figura suele estar contratada segun los pardmetros
locales del pais de destino. Dada la creciente necesidad de personal con experiencia
intercultural e internacional, este tipo de perfiles pueden ser interesantes tanto para las
oficinas centrales como para las filiales (Reiche y Harzing, 2011).

e Envio de personal durante periodos cortos de tiempo. Es la alternativa a la expatriacion mas
habitual (Collings et al., 2007). Este perfil suele recibir su cargo por periodos usualmente de
entre 1y 12 meses y normalmente viaja sin familia, lo que reduce las necesidades de ajuste
(Bastida, 2007; Collings et al., 2007). Desde un punto de vista organizativo, facilita su
seleccion y formacion, pues tiende a ser informal y ad hoc, supone una menor complejidad
burocratica y puede ser ejecutada de forma mas flexible y oportuna (Collings et al., 2007;
Reiche y Harzing, 2011). Generalmente mantienen el salario que tenian en el pais de
origen, pero se afiaden dietas y subvenciones; suelen viajar con mucha frecuencia y ello

deriva en un tratamiento fiscal dificultoso, pues no residen el tiempo suficiente para declarar
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impuestos en ningun destino. Estas misiones permiten cumplir con los objetivos
empresariales sin ocasionar grandes perjuicios familiares al trabajador, que pueden motivar
el rechazo de la misién, y reducen los costos asociados a la expatriaciéon (Bonache y
Cervifio, 1997; Reiche y Harzing, 2011; Sanchez, 2005). No obstante, el trabajador puede
no esforzarse en establecer buenas relaciones con los compafieros en el extranjero ni por
socializar, por lo que establecer una coordinacion eficiente entre las unidades de la
organizacion sera mas dificultoso (Reiche y Harzing, 2011; Sanchez, 2005). Una modalidad
en este sentido es la denominada commuters, esto es, trabajadores que se desplazan
regularmente a destinos que distan pocos kildmetros de su lugar de residencia (que puede
ser el lugar de origen de la empresa o no), con lo que pueden atender distintos destinos al
mismo tiempo. Sin embargo, dado el alto grado de estrés asociado a este tipo de
asignaciones, no son empleados de forma prolongada (Bastida, 2007; Collings et al., 2007,
Reiche y Harzing, 2011). En general, el uso de expatriados no residentes es mas comuin y
recomendable en determinados casos: cuando se han de transferir habilidades especificas,
en la apertura de nuevos mercados, en el desarrollo de proyectos especiales en paises
diferentes o0 con especialistas procedentes de distintos origenes, en la provision de
especialistas en resolucion de problemas y con alto grado de conocimientos técnicos o
como parte de un programa de directivos (Bastida, 2007; Reiche y Harzing, 2011).

e Misiones virtuales en el extranjero. En linea con la idea anterior, consiste en asignar un
responsable de trabajo de una unidad en el extranjero sin obligarle a su desplazamiento,
sino tan solo a hacer viajes cortos regularmente. Este tipo de figuras vienen de la mano del
avance en las nuevas tecnologias (Bastida, 2007; Reiche y Harzing, 2011; Sanchez, 2005).
En este contexto surgen los equipos virtuales globales, donde los miembros estan dispersos
geogréficamente y coordinan su trabajo mayormente mediante el uso de las nuevas
tecnologias. El personal no se reubica en un destino extranjero, pero tiene la

responsabilidad de gestionar a trabajadores internacionales desde la casa matriz.

e Asignaciones del “viajero frecuente” o viajeros de negocios internacionales (IBT en sus
siglas en inglés — International Business Traveller). Se trata de alguien para quien los viajes
de negocios son un componente esencial de su trabajo; lo cual tiene la ventaja de aportar
las bondades de la interaccion personal evitando la necesidad reubicaciones fisicas
(Collings et al., 2007). Pueden resultar particularmente adecuados en paises en desarrollo o
destinos volatiles donde los trabajadores pueden mostrarse reacios a ir o, como es el caso
de Europa, en contextos donde los destinos pueden alcanzarse en cortos viajes. Son
apropiados para llevar a cabo tareas especializadas, como reuniones de presupuestos o la
programacioén de la produccién, y pueden ser cruciales para desarrollar redes importantes
con contactos clave en el extranjero. Desde el punto de vista individual, reducen el
creciente problema de las parejas con carreras duales, pero Collings et al. (2007) no
afirman que no tenga impacto en la familia, pues a menudo la concatenacion de viajes

puede acarrear también serios problemas.
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Asignaciones internacionales permanentes. Se trata de los trabajadores que se desplazan
de pais en pais sin estancia intermedia en el pais de origen, o siendo ésta irrelevante. En
contraste con la figura clasica de expatriacion, la diferencia entre el pais de origen, destino
0 un tercer pais pierde importancia, pues no estan atados a ninguno de ellos (Mayrhofer et
al., 2012).

Contratacion y/o formacién del personal autéctono. Sanchez (2005) defiende que se trata
de la opcién optima cuando la empresa esta interesada en la adquisicién de conocimiento
sobre el mercado extranjero, desee satisfacer mejor las necesidades de sus clientes locales
y evitar problemas de adaptacién o culturales. En ocasiones esta alternativa no es viable
por la falta de formacién del personal local, en general o sobre la cultura organizativa de la

empresa en cuestion.

Segun Reiche y Harzing (2011), a pesar de que estas alternativas son mas baratas y algunas

incluso mas faciles de gestionar, puesto que la expatriacion cumple con muchos roles diferentes,

resulta improbable que puedan reemplazarla por completo. Una de las grandes cuestiones de la

gestion de RRHH es el logro de un liderazgo global en las empresas multinacionales y las

asignaciones internacionales constituyen uno de los métodos mas eficientes para su desarrollo
(Bastida, 2007; Lee y Croker, 2006; Sanchez, 2005; Suutari y Makeld, 2007). En este sentido,

Sparrow (2012) defiende el papel de los expatriados y sus redes como mecanismos de integracién

de conocimiento en la empresa. No obstante, Reiche y Harzing (2011) defienden que estas figuras

alternativas pueden servir a distintos objetivos directamente relacionados con un desempefio exitoso

de la compafiia, por lo que se trata de instrumentos que deberian formar parte del repertorio de

cualquier empresa multinacional.
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5. La Gestion de la Repatriacion

5.1. REPATRIADO: CONCEPTO E IMPORTANCIA

Una asignacion internacional no finaliza cuando el expatriado regresa a su pais de origen, sino que
es entonces cuando comienza una ultima fase denominada repatriacién, que la literatura sugiere
que puede y debe ser gestionada (Gross, 2002; Hyder y Lévblad, 2007; Lazarova y Caligiuri, 2001;
Osman-Gani y Hyder, 2008). Sin embargo, ciertos estudios demuestran que muchas empresas adn
no son conscientes de ello (Black y Gregersen, 1999; Gross, 2002; Larson, 2006; Lee, 2007;
Peltonen, 1997; Pollitt, 2007; Tyler, 2006; Vermond, 2001) e incluso algunas ni siquiera consideran
la repatriacion parte del proceso de asignacion internacional, cuando “la expatriaciéon y la
repatriacion no son dos procesos separados, sino que la expatriacion es el inicio y la repatriacion es
la culminacién del mismo proceso” (Lazarova y Caligiuri, 2001, pag. 395). Tung (1998) encontré que
la mayoria de los participantes estaban satisfechos con su asignacion en general, pero insatisfechos
con el proceso de repatriacion (Caligiuri y Lazarova, 2001).

Miller (1973™) cita en su estudio que “los altos directivos americanos creen que un buen manager en
Nueva York o Los Angeles también sera efectivo en Hong Kong o Tokio” (Hurn, 2007; Lee y Croker,
2006) y Shen y Darby (2006) comentan que las multinacionales chinas sostienen la misma creencia;
pero la realidad muestra que este supuesto no siempre se cumple. Muchas empresas envian a sus
mejores empleados a las asignaciones internacionales por lo que, si el resultado es positivo el
beneficio es 6ptimo, pero si el proceso culmina en abandono la pérdida es mayor (Fink et al., 2005;
Lee y Croker, 2006; Lee y Liu, 2006; Pollitt, 2007; Vermond, 2001). Ademas, a pesar de enviar a sus
mejores empleados, muchas de las empresas no gestionan posteriormente la repatriacion, por ello,
la capitalizacion de la inversion no siempre es la Optima a pesar de que no se produzca un
abandono (Vermond, 2001).

Por lo general, los estudios hasta el momento se han centrado en esclarecer las claves de una
expatriacién exitosa y no tanto en la culminacion del proceso, la repatriacion (Ali e Ismail, 2010;
Black y Gregersen, 1991; Chi y Chen, 2007; Hyder y Lévblad, 2007; Lazarova y Cerdin, 2007;
Osman-Gani y Hyder, 2008; Suutari y Brewster, 2003; Wittig-Berman y Beutell, 2009); sin embargo,
no son pocos los casos de fracaso y la ciencia debiera arrojar luz en este sentido. Resulta llamativo
gue muchos estudios ni siquiera hacen un correcto andlisis de la situacién, ya que no existe una

0 En Martin y Anthony (2006)
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definicion concreta de lo que supone el fracaso en la expatriacion (Avril y Magnini, 2007; Reiche y

Harzing, 2011), lo que de nuevo evidencia una necesidad de investigacién al respecto.

La mayoria de estudios hasta el momento equivalen el fracaso con la vuelta prematura; es decir, si
el expatriado cumple con el tiempo de asignacién establecido, se considera que la experiencia ha
sido exitosa; sin embargo, esta definicién es claramente insuficiente (Avril y Magnini, 2007; Pires et
al., 2006; Yan et al., 2002). Con respecto a la fase de estancia en el extranjero, Lee (2007) realizd
un estudio cualitativo basado en entrevistas en profundidad a 15 expatriados que propusieron la
inhabilidad para aprender y adaptarse como definicion de fracaso, mientras que las empresas
decian valorar el éxito de la asignaciéon en base al cumplimiento de los objetivos establecidos. El
autor propone ampliar la definicion de fracaso adhiriendo la incapacidad de adaptacion, la
infravaloracion de las habilidades adquiridas, la no consecucion de los objetivos y la falta de
asimilacion de la familia. Ademas argumenta que, como hasta el momento solo se entendia por
fracaso la vuelta prematura, mas estudios son necesarios para contemplar estas nuevas variables;
opinién compartida por otros autores (Avril y Magnini, 2007; Lazarova y Cerdin, 2007).

Con respecto a la fase de repatriacion, O’sulllivan (2002) considera ésta exitosa si se dan tres
condiciones: que el repatriado obtenga un empleo adecuado a su regreso, que las dificultades en la

readaptacion cultural sean minimas vy, finalmente, que presente baja o nula intenciéon de abandono.

Para concluir, Reiche y Harzing (2011), adaptando las aportaciones de Yan et al. (2002), ofrecen

una vision holistica de los criterios de éxito de una asignacion internacional.

Tabla 2 Criterios de éxito de una asignacion internacional

BENEFICIOS INDIVIDUALES BENEFICIOS ORGANIZATIVOS

o e Cumplimiento de las tareas
e Cumplimiento de tareas
- organizativas
¢ Desarrollo de habilidades, de ob | del

¢ Logro de objetivos clave de la
Du_rante_ . la aprendizaje y crecimiento g :
asignacion - organizacion (tales como control y
(corto plazo) * Adaptacion o )
coordinacion, transferencia de
e Satisfaccion laboral o
conocimiento)

] ¢ Retencion de los trabajadores
¢ Desarrollo continuo )
repatriados
¢ Asignaciones futuras atractivas o
¢ Uso de la nueva experiencia
 Desarrollo de contactos con

Despues de « Transferencia de la experiencia
la personas clave i .
asignacion « Promocion e Estimulo entre los comparieros a
(largo plazo) favor de la movilidad internacional

e Ampliacion de la .
- * Deseo de aceptar futuras misiones
responsabilidad ) )
internacionales

Fuente: Traducido de Reiche y Harzing (2011)
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El informe Global Mobility Survey (2014) indica que el 31,7% de las 1.129 empresas participantes en
su estudio directamente no media en ningdn momento el éxito de la misién internacional; el 36,8% la
media durante la misién internacional, obviando asi la fase de repatriacién. Un 57,1% de los
participantes considera el desempefio durante la asignacion en el extranjero la medida de éxito de la

misién internacional y solo un 21,8% atiende a la retencion del trabajador.

Independientemente del motivo o circunstancia que haya provocado el fracaso de la experiencia
internacional, el coste que asume la empresa es digno de consideracion (Ali e Ismail, 2010; Avril y
Magnini, 2007; Black y Gregersen, 19991; 1999; ; Causin et al., 2011); Gross, 2002; Hurn, 2007;
Lazarova y Caligiuri, 2001; Lee y Croker, 2006; Lee y Liu, 2006; Pattie et al., 2010; Pires et al., 2006;
Wittig-Berman y Beutell, 2009; Vermond, 2001). Ashamalla (1998) determiné que el coste directo™
oscila entre 200.000 ddlares y 1,2 millones de ddlares, a lo que habria que adherir otras posibles
pérdidas como el dafio ocasionado a la imagen de la compafiia, la pérdida de cuota de mercado y
oportunidades de negocio (Avril y Magnini, 2007; Causin et al., 2011; Hurn, 2007; Hyder y Lévblad,
2007; Osman-Gani y Hyder, 2008), asi como un descenso en la productividad (Causin et al., 2011).

En este sentido, Vermond (2001) sostiene que la inversidén en un expatriado supone el triple que en
un empleado de la matriz, considerando el coste de un paquete completo de expatriacion
(incluyendo beneficios y costes de vida adaptados al pais de destino, que pueden oscilar entre
300.000 doélares y 1 millon de dolares anualmente), por lo que su pérdida supone también no
obtener beneficio alguno de esa inversion (Black y Gregersen, 1999). De forma similar, Martin y
Anthony (2006) sefialan que mas de un 60% de las empresas con expatriados gastan mas de 9000%
por unidad familiar en servicios vinculados a la expatriacion, con el animo de asistir al trabajador
durante la estancia en el extranjero y que se quede en la empresa a su regreso. En definitiva, segun
apuntan recientemente Bonache y Stirpe (2012), el paquete de remuneracion medio de los
expatriados es entre dos y cinco veces el que reciben sus homdlogos en el pais de origen y
ciertamente mucho mayor que el que reciben los locales en los paises en vias de desarrollo que en
numerosas ocasiones son el destino de la asignacion internacional. De hecho, los elevados costes
que entrafla una expatriacion pueden incluso condicionar la autorizacion de la misma, de ahi la
necesidad de considerar la remuneracién y los costes asociados en el marco de la estrategia de

internacionalizacion de la empresa.

Dado al alto desembolso que acarrea la puesta en marcha de una asignacién internacional y sin
llegar a tener que recurrir a figuras alternativas previamente expuestas, la literatura aporta vias para
que las compafias puedan reducir o incluso eliminar algunos de los componentes previamente

expuestos (Bonache y Stirpe, 2012):

¢ Iniciativas de seleccion: expatriar Gnicamente al personal mas esencial; las organizaciones
deberian encarar los procesos de seleccion de forma que se aseguren de que Unicamente

quienes estén interesados en vivir una expatriacion sean asignados a puestos en el

™ El autor incluye los siguientes aspectos cuando se refiere a Coste Directo: reubicacién, remuneracion y
formacion.
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extranjero. En consecuencia, las primas por servicios en el extranjero, las primas por
privacién o dureza y los ajustes al coste de vida serian pagados solo a quienes acepten la

misién internacional en destinos indeseables o peligrosos.

e Iniciativas de planificacion de carrera: otra alternativa es exigir a los directivos que consten
de experiencia internacional como criterio para la promocién a puestos altos en la
organizacion. Asi, es posible solicitar a los trabajadores mas jovenes que asuman una
experiencia internacional si desean escalar puestos; de forma que renuncien a ganancias a
corto plazo a cambio de beneficios a largo plazo. Las dificultades aumentan si se trata de

directivos mas mayores.

e Asignaciones mas cortas: en caso de que resulten factibles, pueden ser una alternativa mas
barata puesto que no aplican muchos de los items expuestos, tal y como se ha desarrollado

previamente.

En este sentido, algunos autores sostienen que las empresas hasta el momento no han reparado en
monitorizar los costes de una asignacion internacional; pero el contexto actual de crisis econémica
esta recabando su interés y enfocandolo hacia la buasqueda de férmulas para reducir los costes
asociados a una asignacion internacional o buscar alternativas (Collings et al., 2007; Collings y
Scullion, 2012). Segun Sanchez (2005), una vez conscientes del coste de este tipo de asignaciones,
la inversion en la fase de repatriacion se contempla importante; mas si cabe, sabiendo que el coste
de un programa de repatriacién es mucho menor a la inversion realizada durante la estancia en el
extranjero, entre 3.500$ y 10.000$ segun Gross (2002), de unos 4.000$ segun indica en su estudio
Vermond (2001).

En adicion a la 6ptica econ6mica, las aportaciones intangibles que un repatriado ofrece también son
aspectos importantes. Una vision y comprension global de la compafia, la transferencia de
informacion y conocimiento, mayor capacidad de coordinacion, una red inter-organizacional que
favorece la globalizacion de la empresa son algunos ejemplos; por lo que comprometer y retener a
este tipo de personal resulta clave (Black y Gregersen, 1991; De Cieri y Dowling, 2012; Hyder y
Lovblad, 2007; Lazarova y Caligiuri, 2001; Lazarova y Cerdin, 2007; Pattie et al., 2010; Peltonen,
1997; Stevens et al.,, 2006; Stroh et al., 2000; Osman-Gani y Hyder, 2008; Vermond, 2001).
Carpenter et al. (2001) demostraron empiricamente que las multinacionales cuyos directivos tienen
experiencia internacional significativa obtienen mejores resultados que quienes no cuentan con
personal de estas caracteristicas. Ademas, resulta probable que todas esas habilidades queden en
manos de la competencia si el repatriado abandona la compafiia (Caligiuri y Lazarova, 2001;
Bastida, 2007; Lazarova y Cerdin, 2007; Pattie et al., 2010; Varner y Palmer, 2002).

Siendo la dificultad en la repatriaciéon una de las definiciones de fracaso, a través de la mejora en
esta Ultima fase, las probabilidades de que tal fracaso ocurra disminuiran. Los expatriados alemanes
encuestados por Stahl et al. (2002) mostraban insatisfaccion con como sus comparfiias abordaban la

repatriacién y muchos se mostraban indiferentes con respecto a lo que su regreso pudiera conllevar.
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Un estudio posterior de Stahl y Cerdin (2004) hallaba resultados similares en una muestra de 30
expatriados alemanes y 20 franceses. Todo ello lleva a suponer que estas situaciones pueden
traducirse facilmente en abandono, tal y como sugieren ciertos estudios (Lazarova y Cerdin, 2007;
Peltonen, 1997; Tung, 1998; Vermond, 2001), por lo que nuevas claves sobre cémo mejorar el

proceso de repatriacién son necesarias.

5.2. PROBLEMAS ASOCIADOS A LA REPATRIACION

A pesar de los enormes beneficios que una asignacion internacional conlleva tanto para la empresa
como para el trabajador, los problemas asociados a la repatriacién suponen un enorme reto para la
GIRH. En el estado deseado las competencias desarrolladas por los empleados internacionales son
aguellas que la empresa requiere que sus lideres posean para ser mas competitivos en el mercado
global. Sin embargo, en realidad (al menos por el momento) en muchas ocasiones dichas
competencias son realmente valiosas, pero no inmediatamente relevantes en la organizacion. Esta
realidad, agravada con los problemas personales y profesionales asociados con el regreso, causa el
alto grado de abandono en la repatriacion. La cuestion general sigue siendo que las empresas
tienden a ser mas reactivas que estratégicas en su enfoque para enfrentar el abandono en la

repatriacion (Caligiuri y Lazarova, 2001).

Entre todos los posibles, Caligiuri y Lazarova (2001) destacan cuatro problemas asociados a la
repatriacion:

e Integracién necesaria _entre la seleccién, la gestién del rendimiento y el sistema de

repatriacién: las bajas tasas de retencién en la repatriacion no sorprenden, considerando
que las asignaciones internacionales no han sido entendidas hasta el momento como un
componente en el desarrollo profesional, esto es, no han estado integradas en la
planificacion general de carrera. Esta no puede darse de manera aislada tras la
repatriacion, sino que la seleccién para la mision internacional debe ser parte de un plan de
desarrollo de carrera mayor, el desempefio del expatriado ha de ser medido en base a las
competencias deseadas para su desarrollo durante la asignacién internacional y, entonces,
el repatriado también regresara con un conocimiento mayor de lo que sera su plan de

carrera tras la repatriacion.

e Cierto abandono tras la repatriacién es operativo: la reubicacion en la compafiia es dificil y
muchos reciben un empleo que supone una democién (Black et al., 1992). Una explicacion
es la falta de integracion estratégica de la asignacion internacional sefialada en el apartado
anterior y otra es que, en realidad, algunas multinacionales no quieren o no necesitan a
todos sus expatriados de vuelta. Por ende, el abandono de algunos repatriados es, de
hecho, estratégico. Cuando la empresa se encuentre en esa situacion, la base del sistema
de repatriacion ha de ser la honestidad.
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e Asignaciones_internacionales diferentes requeriran estrategias de repatriaciéon diferentes:

tomando como base la clasificacion de categorias de asignaciones internacionales de
Caligiuri (1998) anteriormente presentada, Caligiuri y Lazarova (2001) sugieren
consideraciones diversas para cada tipologia de expatriacion:

empresas deberan tener en cuenta hasta qué punto necesitan las habilidades
técnicas una vez la mision internacional ha sido completada. En muchas empresas
éstas son requeridas a lo largo de la organizacion, por lo que son altamente
demandadas, aunque no necesariamente en la casa matriz; esto es, puede que los
expertos se vean en la situacion de encadenar destinos internacionales diferentes.
En otras muchas organizaciones, este expertise solo es necesario para un periodo
de tiempo concreto, por lo que una vez terminado el proyecto, el contrato con la
empresa también finaliza y asi ha de hacerse saber.

menudo constan de una serie de experiencias muy estructuradas. Por ello, la
proxima asignacion del repatriado suele ser clara y conocida mucho antes de la
culminacion del periodo en el extranjero. En este caso, la repatriacion es sencilla y
predeterminada por las rotaciones enmarcadas en el programa de desarrollo de

directivos.

bien pensada y es parte de la planificacion general de la organizaciéon. Los
repatriados suelen estar al tanto de que estan siendo preparados para un puesto
dado. Un aspecto importante a asegurar sera la utilizacion de las habilidades
desarrolladas durante la mision internacional, dotarlos de suficiente nivel de
autonomia vy libertad, pues el abandono de estos perfiles en la repatriacion es

altamente perjudicial para la empresa.

la estrategia de repatriacion deberia primeramente basarse en la valoracion de si
esas habilidades adquiridas son necesarias en la compafiia. Si lo son, éstas han de
ser reconocidas y recompensadas y hay que posibilitar su uso, considerando todo
ello como una inversion en capital humano. Por el contrario, si las habilidades no
son necesarias, el expatriado ha de ser informado cuanto antes; también cuando la
intencion de la compafiia sea suplir ese puesto internacional encadenando nuevas

contrataciones.

e Las motivaciones de carrera individuales difieren: como ocurre en el caso de otros perfiles

profesionales altamente demandados, en ocasiones ni el mejor programa de repatriacion

podra evitar el abandono. La experiencia internacional es un activo realmente valioso en la
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actualidad, que incrementa sustancialmente la empleabilidad. Algunos trabajadores optaran
por otras alternativas de empleo, bien por razones que tienen que ver con el puesto o bien
por razones econémicas, y no percibiran el abandono como un movimiento negativo de
carrera. La retencion en la repatriaciéon es un verdadero reto en estos casos, donde algunas
consideraciones cobran especial relevancia, como son el reconocimiento, el estimulo, el
elogio, las oportunidades de crecimiento profesional, la retribucion, el desarrollo profesional,
la formacién, las promociones, la comunicacién corporativa, la flexibilidad y las opciones de

compra de acciones, por ejemplo.

5.3. MODELOS PARA LA GESTION DE LA REPATRIACION

Desde el momento en que una empresa decide iniciar un proceso de asignacioén internacional esta
tomando decisiones o medidas que inciden en la repatriacion. Por ello, es importante ser
conscientes de la gestion que se lleva a cabo a lo largo de todo el proceso (Lazarova y Caligiuri,
2001; Martin y Anthony, 2006; Osman-Gani y Hyder, 2008; Wittig-Berman y Beutell, 2009). Esta ha
de comenzar antes incluso de que se produzca el desplazamiento y no ha de finalizar en el
momento justo del regreso, sino que debe prolongarse tras éste (Gross, 2002; Tyler, 2006; Sanchez
et al., 2007; Osman-Gani y Hyder, 2008; Vermond, 2001). Asimismo, tanto el individuo como su
entorno aportaran situaciones y caracteristicas propias q ue propician un resultado en el retorno
diferente al de otro trabajador frente a la misma gestion empresarial (Lazarova y Cerdin, 2007).

El estudio de la gestion de la repatriacion se ha centrado mayoritariamente en el andlisis de la
incidencia de variables organizativas; son por ello las més referidas en la literatura en las décadas

recientes (De Cieri y Dowling, 2012).

5.3.1. Modelo de Martin y Anthony (2006)
Martin y Anthony (2006) creen que pocas empresas ejecutan correctamente un programa de
repatriacién y retencion, puesto que son muchas las acciones involucradas. En su estudio teérico

proponen un programa dividido en cuatro fases: medidas a tomar y factores a considerar antes de la

expatriacion, durante la expatriacion, antes de la repatriacion y en la propia repatriacion.
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Figura 4 El Proceso de Repatriacién y Retencion

*Desarrollo y mantenimiento de un| *Adaptacion al entorno
programa formal de Repatriacion * Estar al tanto de los cambios en la

* Participacion de Directivos Senior organizacion
* Seleccion de candidatos para la * Out of sight, out of mind —fuera
expatriacion de vista, fuera de la mente

* Definicion de expectativas de carrera
* Ofrecer orientacion al conyuge

* Choque cultural inverso

» Adaptacion del repatriado

» Gestion de expectativas

* Orientacion de bienvenida

* Tutor

* Uso de las habilidades adquiridas

* Valoracion de la experiencia
internacional

* Creacion de expectativas

* Asesoria y reorientacion

* Planificacion de carrera

* Aspectos que llevan a la dimision

Fuente: Traducido de Martin y Anthony (2006, pag.621)

En la primera fase el foco radica en crear y construir apoyo interno para el programa, seleccionar al

perfil correcto para convertirse en expatriado, la planificacion de carrera y la orientacion del cdnyuge.

En este sentido, los autores destacan la importancia de desarrollar y mantener un programa de
repatriacion formal que dé comienzo antes incluso de que ocurra el desplazamiento. Recomiendan
gue sean altos cargos de la comparfiia quienes se involucren no sélo en la aprobacién, sino
incluso en la formulacién del programa, pues hay mas posibilidades de que se detallen con
mayor precisién aspectos sobre la carrera profesional, gocen de mayor atencién y se planee
mejor su regreso, entre otros. Asimismo, enfatizan la importancia de la asignacién de un mentor
desde el inicio pero con distintos roles a lo largo de todo el proceso (desde mantener el contacto
hasta velar por sus intereses). Ademas, recomiendan ofrecer formacion en este punto, no solo al
expatriado sino también a su cényuge pues, tal y como se detallara mas adelante, su influencia es

notable en el éxito de la misién internacional.

Otro de los factores mas influyentes en el proceso radica en la propia seleccion inicial de candidatos.
Los autores mencionan que la generacion de vaticinadores (habilidades técnicas y experiencia) de
confianza y validos sobre el éxito en la expatriacion era la principal area de preocupacion vinculado
a la seleccién. La compafiia Sun Microsystems, por ejemplo, redujo en un 62% el abandono de sus

expatriados poniendo en marcha un plan para realizar una exhaustiva seleccion de candidatos.
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Cuando el candidato ha sido seleccionado, Martin y Anthony (2006) recomiendan hacer sesiones
sobre la definicion de expectativas de carrera. Antes de su partida, los trabajadores deberian ser
conscientes de cémo el empleo que esta a punto de desarrollar en el extranjero casa con su modelo
de carrera; ello incluye las posibles oportunidades laborales posteriores en el pais de origen y como
se vinculan con la experiencia internacional. Estas conversaciones han de iniciarse en este punto y

prolongarse a lo largo de la estancia en el extranjero.

La segunda fase de gestion ocurre durante la estancia en el extranjero y los autores identifican tres
grandes retos en este punto. En primer lugar, el establecimiento en el nuevo entorno laboral y
general y, en segundo lugar, establecer lineas de comunicacién con la casa matriz para mantenerse
al dia de lo acontecido y permanecer “visible” en la organizaciéon. Los autores apuntan a que el
mentor puede jugar un importante rol en este sentido. El tercer punto importante en la gestion de la
repatriacion se da justamente antes de que ésta ocurra. Es el momento de acercar las expectativas
generadas a la realidad, comprenderlas y ofrecer la formacion e informacion necesarias para que no
conduzcan al abandono y, tomandolas en consideracion, asentar la planificacion de carrera. Los
autores destacan la importancia de comunicar cuanto antes al expatriado sus intenciones con
respecto a su futuro profesional, asi como el apoyo del que dispondré el conyuge al regreso. De esta

forma se previenen las decepciones y expectativas no cubiertas.

Finalmente, en cuarto lugar se establecen las acciones y cuestiones a considerar en el momento de
la repatriacion. Este resulta critico y la compafiia deberia velar por la minimizacién del choque
cultural inverso (aquél que se da al regreso al pais de origen), facilitar la adaptacion al regreso,
gestionar las expectativas, proveer orientacion de acogida, dar énfasis al trabajo del mentor, permitir
el uso de las habilidades adquiridas y, en definitiva, valorar la experiencia internacional.

Los autores destacan que la rapidez con la que un repatriado se adapta al nuevo entorno puede
variar en funcién de muchos factores, algunos de ellos personales, pero otros tienen que ver con el
rol del mentor y al nivel de apoyo e informacién que se le otorga a él y a su conyuge. En cualquier
caso, ha de darsele un margen de adaptacion, en el que la exigencia de rendimiento debe ser
menor. Con respecto a sus expectativas y a la planificacién de carrera, los repatriados por lo general
esperan que sus compafiias reconozcan y compensen su esfuerzo y experiencia mediante el
ofrecimiento de oportunidades laborales de alto nivel, donde puedan emplear las nuevas habilidades
adquiridas (Martin y Anthony, 2006; Stroh et al., 1998); por ello es importante gestionar los planes de
carrera de este tipo de personal en este momento (Lazarova y Cerdin; 2007), pues es cuando mas

sensibles estan hacia el abandono, segun los autores.

En resumen, Martin y Anthony (2006) presentan politicas, procesos y acciones para culminar con
éxito una repatriacion. A lo largo del estudio mencionan, a modo de ejemplo, varias multinacionales
que las han aplicado satisfactoriamente (Royal Dutch Shell Group, AT&T, Sun Microsystems,
DuPont, Coherent Inc., Honey, Novo Nordisk, Intel, Cable and Wireless, Ciba-Geigy, GTE, 3M,

Monsanto y Ford). Los autores destacan que no solo su puesta en marcha es importante, sino que
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una correcta planificacion en el tiempo resulta imperativo. Martin y Anthony (2006) concluyen que un

programa proactivo de GIRH puede proporcionar una ayuda muy valiosa en este proceso.
5.3.2. Modelo de Caligiuri y Lazarova (2001)

Caligiuri y Lazarova (2001) realizaron un estudio tedrico donde proporcionan recomendaciones
proactivas frente a una repatriacion estratégica. Segln las autoras, muchas multinacionales se
muestran preocupadas ante las altas tasas de abandono en la repatriacién, por lo que el estudio
analiza en primer lugar cuatro causas del problema y su reflejo en la gestién de la repatriacion,

aspectos anteriormente expuestos en la presente investigacion.

En adicion a las recomendaciones descritas, presentan un programa que consta de 11 practicas de

gestion aplicables “a casi todos los repatriados” (Caligiuri y Lazarova; 2001, pag. 254).

Tabla 3 Recomendaciones proactivas para una repatriacion estratégica

1. Sesién informativa previamente al desplazamiento sobre qué esperar durante la

repatriacion.

2. Sesiones de Planificacion de la Carrera

3. Garantia/acuerdo indicando el tipo de posicidn a ostentar tras la repatriacion

4. Tutorias durante la estancia en el extranjero

5. Programa de reorientacion sobre los cambios en la compafiia

6. Seminarios de formacidn sobre la respuesta emocional en la repatriacion

7. Asesoramiento y asistencia financiera y tributaria

8. Asistencia con respecto a la vida diaria y asesoramiento ante los probables cambios tras la

repatriacion

9. Comunicacién continua con la empresa matriz

10. Signos visibles de que la compafiia valora la experiencia internacional

11. Comunicacion con la empresa matriz sobre los detalles del proceso de repatriacion

Fuente: Elaboracién propia a partir de Caligiuri y Lazarova (2001)

Las autoras defienden, en primer lugar, que las organizaciones han de realizar un esfuerzo para
gestionar las expectativas sobre la repatriacion, puesto que ayudara en la reduccién de la
ambigliedad al regreso. Las empresas deberian proporcionar instrucciones o sesiones informativas

detallando qué esperar a la vuelta, por ejemplo, a través del uso de antiguos repatriados.

En segundo lugar, consideran la planificacion de carrera un elemento critico en la retencion de los

repatriados, que ha de iniciarse entre seis y doce meses antes del fin de la asignacion internacional.
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Las multilacionales deben ofrecer mdltiples sesiones para discutir las preocupaciones de los
expatriados sobre, por ejemplo, los objetivos de su puesto y sus funciones. La intencién es ofrecer
una sensacién de seguridad sobre su futuro en la compafiia. Esta planificacién debe involucrar al
equipo de RRHH, el director de la unidad de negocio y el expatriado. En aras a reducir la
ambigledad frente al futuro en la organizacion, el tercer aspecto relevante serd el ofrecimiento de

garantias por escrito o acuerdos de repatriacion, indicando el puesto a ocupar al regreso.

En cuarto lugar, una practica popular segun las autoras es el uso de la figura del tutor para mantener
al expatriado al tanto de lo que ocurre en la organizacién durante su ausencia y como guia en lo que

a su carrera se refiere.

Como quinto elemento Caligiuri y Lazarova (2001) sugieren que las empresas deben ofrecer
programas de reorientacién sobre cambios en la compafiia relacionados con nuevas politicas,
personal y estrategias inmediatamente después del regreso, cuando el repatriado vuelve al trabajo.
Esta formacion ha de estar acompafada, como indican en su sexta recomendacion, por seminarios
en torno a las preocupaciones emocionales en la repatriacién, no solo para el trabajador sino
también para su familia; de esta forma la adaptacion al regreso se veria mejorada. Algunos ejemplos
de posibles preocupaciones son dejar el estilo de vida social que les ofrecia la condicion de

expatriados, la escolarizacion de los hijos en escuelas privadas, etc..

La séptima recomendacién es ofrecer asesoramiento y asistencia financiera y tributaria para ayudar
al repatriado a reajustarse a su estilo de vida sin los subsidios ligados a la expatriacion. A modo de
ejemplo, algunas organizaciones ofrecen créditos puente o con bajas tasas de interés para la
compra de una vivienda o ayuda con la hipoteca; otras estan dispuestas a sufragar el pago de
escuelas privadas en el pais de regreso para dar continuidad a la educacién de los hijos. En adicion
al asesoramiento financiero, en octavo lugar, el relativo al estilo de vida es también beneficioso para
el trabajador y su familia. Algunas alternativas en este sentido pueden ser el pago por la pertenencia
a un club de expatriados, la entrada a escuelas privadas, etc. Otra recomendacion reside en
comprender que los repatriados necesitan un tiempo de readaptacion, sin presion adicional por parte
de la organizacion; esto puede asegurarse a través de la reduccién del tiempo de viajes, la

ampliacion de las vacaciones, etc.

En noveno lugar, las empresas deben ofrecer durante la estancia en el extranjero posibilidades de
comunicacion con la casa matriz a través de visitas, envio de informes por correo electrénico,

alentar el mantenimiento de la red de contactos con colegas, por ejemplo, mediante el tutor, etc.

Finalmente, la organizacion debe ofrecer signos visibles de que valora la experiencia internacional,
por ejemplo, via promociones, mantenimiento de prestigio y estatus ligado al puesto o retribucion
adicional. Esto creard en la organizacién la percepcion de que la experiencia internacional es
beneficiosa para la carrera profesional y ayuda a producir una cultura en la que ésta no se considera
descuidada e irrelevante. Asimismo, las autoras también remarcan la importancia de ser claros en la

comunicacion de los detalles del proceso de repatriacion.
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En resumen, muchas de las practicas propuestas por Caligiuri y Lazarova (2001) son coincidentes
con las de Martin y Anthony (2006), pues las autoras defienden que son las mas frecuentemente
asociadas a un programa de repatriacion exitoso. Esta seleccion ha sido la base para estudios
posteriores, incluido aquel tomado como referencia para el disefio del modelo teérico de la presente
investigacion (Lazarova y Caligiuri, 2001; Lazarova y Cerdin, 2007; Reiche y Harzing, 2011).

5.3.3. Modelo de Pattie et al. (2010)

Uno de los estudios mas resefiables sobre el impacto de las practicas de gestién en la repatriacion
es el de Pattie et al. (2010), por ser reciente y, sobre todo, por el volumen de la muestra. Un total de
42 multinacionales con matriz en EEUU que sumaban 3.234 expatriados participaron en el estudio
que analiza ciertas practicas de gestion de apoyo a la repatriacién como vaticinadores del abandono
voluntario e involuntario. Los autores identifican las siguientes 13 practicas como aquellas que
debiera englobar un programa de apoyo en la repatriacion:

Tabla 4 Tipos de Practicas de Apoyo ofrecidas a los Repatriados

1. Planificacion de carrera

PLANES DE DESARROLLO 2. Acuerdos de repatriacion

PROFESIONAL 3. Tareas del puesto

4. Reconocimiento de la repatriacion

5. Visitas a la matriz

6. Boletin de noticias

MECANISMOS DE CONEXION
7. Asignar un “padrino” al regreso

8. Programa de mentor-aprendiz

9. Formacion legal/ética

10. Formacion sobre cambios en la organizacion

ASISTENCIA EN LA

3 11. Formacioén técnica
REPATRIACION

12. Ayuda en la reubicacion

13. Departamento de Expatriacion

Fuente: Pattie et al., 2010

Pattie et al. (2010) clasifican las préacticas, atendiendo a Bolino (2007), en tres grandes familias:

planes de desarrollo profesional, mecanismos de conexion y asistencia en la repatriacién.

Los autores sostienen que un programa formal de desarrollo profesional incluye la planificacién de

carrera (responsabilidad de los individuos) y la gestion de carrera (responsabilidad de la
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organizacioén). Un programa exitoso ayudara a la empresa a hacer el mejor uso del conocimiento y
las habilidades de los repatriados, en lugar de perderlos favoreciendo a los competidores. Asi, la
planificacién de carrera es una practica importante en la repatriacion, pues ayuda al trabajador a
desarrollar las habilidades que tendran uso en el puesto al regreso. Esta puede tomar forma de
acuerdo que define las tareas del puesto y las habilidades requeridas. Finalmente, este modelo
tampoco obvia algo ya destacado en los anteriores: la importancia del reconocimiento de la

experiencia internacional.

Un segundo grupo de précticas lo componen los mecanismos de conexién, que persiguen no perder
la toma de contacto con la empresa matriz durante la misién internacional. Entre estos se
encuentran las visitas a casa para estar al tanto de los cambios, desarrollar y mantener una relacién
significativa con alguien en la organizacion (muchas veces a través de la figura de un tutor y
“padrinos” al regreso) o la actualizaciéon con regularidad respecto a lo acaecido en la empresa

(mediante boletines informativos, por ejemplo).

Finalmente la asistencia en la repatriacién recoge, sobre todo, elementos formativos para facilitar la
adaptacion. Ademads, sugieren ofrecer apoyo logistico que facilite la reubicacion al igual que la
mayoria de empresas lo ofrecen en la expatriacion; esto puede hacerse a través de un

departamento interno o mediante la subcontratacion de estos servicios.

Tal y como se puede observar, la gran mayoria de practicas son de nuevo coincidentes con los dos
modelos anteriores. Sus resultados indican que la mayor parte de las empresas emplean solo dos o
menos practicas de gestién y, en su mayoria, vinculadas a aspectos ligados al apoyo en la
reubicacion y el traslado; mientras que otros elementos clave como la planificacién de carrera son
mucho menos frecuentes. La causa mas comun para el abandono involuntario es la falta de empleo
al regreso, mientras que en el caso del abandono voluntario resulta ser la pobre utilizacion de las
habilidades adquiridas. También queda patente que las empresas que mas practicas de gestion han

puesto en marcha son las que menor tasa de abandono presentan.
5.3.4. Modelos sobre Repatriacion: Conclusiones

La literatura no es consistente a la hora de establecer las practicas de gestién de personas que
deberian incluirse en un programa de repatriacion; si bien existen referencias (Lazarova y Caligiuri,
2001; Martin y Anthony, 2006; Pattie et al., 2010), la revision literaria desarrollada a continuacion
dard como resultado un nuevo conjunto de practicas a analizar lo que, en definitiva, se traducira en
una nueva propuesta para el contenido de un programa de repatriacion que alimente la perspectiva

tradicional u organizativa.

A pesar de la falta de unanimidad, se puede observar una tendencia en los diversos modelos en la
identificacion de ciertas practicas vinculadas con la planificacion de la carrera profesional y del
puesto al regreso, la comunicacion, la formacién, el ofrecimiento de garantias y la valoracion de la

experiencia internacional; todos ellos elementos representados en esta investigacion.
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Otro elemento destacable es que apenas existen referencias al individuo y su casuistica particular
en los modelos presentados, a excepcion del de Martin y Anthony (2006), que si hace alguna
mencién. Pero todos se centran casi exclusivamente en matizar el efecto de la gestion en el
resultado de la repatriacion. Frente a ello, tal y como se expondra mas adelante®?, Lazarova y Cerdin
(2007) dan inicio a una perspectiva emergente que pretende analizar la proactividad del individuo en
el resultado de su repatriacion, en adicion a lo que éstos y otros modelos estudian. Esta

investigacion pretende dar continuidad a su trabajo.

12 yéase pagina 81.
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6. La Adaptacion en la Repatriacion

Para la conceptualizacion de la adaptacién, dos son los enfoques méas extendidos: el de Black
(1988) y el de Searle y Ward (1990). Los segundos categorizaron la adaptacion a la nueva cultura
en psicolégica o socio-cultural. La adaptacion psicoldgica se refiere al bienestar subjetivo o al estado
de animo de la persona, mientras que la adaptacion socio-cultural habla de la habilidad de encajar
en el entorno social de cada uno. A pesar de ser areas interrelacionadas, son distintas. La
adaptacion psicologica se asocia con el estrés y los contextos a afrontar. Williams et al. (2010) dicen
que esta relacionado con la personalidad, los cambios de vida y el apoyo social. Black et al. (1991)
afiaden que el nuevo escenario desconocido ajusta las antiguas rutinas y crea incertidumbre
psicolégica. Por su parte, la adaptacion socio-cultural se asocia a la competencia conductual. No
obstante, a pesar de que es un enfoque habitual en el campo de la adaptacion intercultural, de
acuerdo con Lazarova y Thomas (2012) es menos usual en el trabajo con expatriados.

En consecuencia, se utilizara el enfoque méas extendido en la literatura sobre expatriacion, que es el
de Black (1988). Este entiende que la adaptacion consta de tres facetas (1) la adaptacion al trabajo,

(2) la adaptacion a la relacion con los individuos y (3) la adaptacion al entorno general.

Esta muy asimilado que para que una expatriacion sea exitosa, no basta con que el candidato sea
técnicamente competente, sino que ademas ha de poseer la habilidad de adaptarse al nuevo
entorno (Avril y Magnini, 2007; Causin et al., 2011; Pires et al., 2006). Asi, en palabras de Gregersen
y Black (1990), la adaptacion transcultural es el grado de confort psicolégico que siente un individuo
en referencia a una nueva situacion o cultura. Martin y Anthony (2006) sostienen que las estrategias
de transicion normalmente empleadas por los repatriados son: (1) repatriados que re-socializan y
gue olvidan su experiencia internacional, (2) repatriados que alaban todo lo extranjero y son criticos
con los comportamientos en el entorno doméstico y (3) repatriados proactivos que incorporan las

mejores practicas tanto de destino como de origen.

En general, las teorias de adaptacion han argumentado que mudarse a un nuevo entorno crea
niveles significativos de incertidumbre y las personas sienten la necesidad de reducirla a un nivel
tolerable. Por ello, la inhabilidad de adaptacién puede conducir a sufrir el denominado choque
cultural. Oberg (1960", pag.177) lo definié hace ya mas de cinco décadas como “la ansiedad que
resulta de perder todos nuestros signos y simbolos familiares en las relaciones sociales” y
posteriormente otros muchos trabajos han seguido con su estudio. Black y Gregersen (1991, pag.
498), por ejemplo, lo definen como “una gran serie de reacciones afectivas negativas en los

encuentros, que demuestran a las personas en un entorno nuevo en el extranjero que carecen de un

13 Citado en Williams et al. (2010, pag.78)
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conjunto completo y preciso de esquemas para entender y actuar adecuadamente en la nueva
situaciéon actual’. De forma similar, Sims y Schraeder (2004) lo entendian como la fuente de
reacciones inducidas por el estrés al confrontar normas y una cultura diferente en el pais de destino,
siendo sus consecuencias negativas para el éxito de la asignacion internacional y forzando, en
ocasiones, incluso el regreso prematuro (Larson, 2006; Lee y Croker, 2006; Pires et al., 2006). De
hecho, Larson (2006) considera la falta de adaptacién a la nueva cultura uno de los elementos clave
en los altos ratios de culminacion no exitosa (16%-40%) de la asignacion internacional.

Con el &nimo de entender mejor el proceso de adaptacién transcultural de los expatriados, dos de
los modelos mas referenciados son (1) el modelo de Curva U y (2) el de Black, Mendenhall y Oddou
(1991); pero ninguno trata el foco de esta investigacion, esto es, la adaptacion en la repatriacién. Sin
embargo, esta Ultima fase puede asimismo presentar problemas de ajuste, pues quienes regresan
también han de enfrentarse a un nuevo puesto, a interactuar con los nacionales del pais de origen y
se han de adaptar al entorno general (Black y Gregersen, 1991). Asi, Gullahorn y Gullahorn (1963)
incorporaron una fase mas al proceso de adaptacion.

Figura 5 El modelo W de adaptacion
Animo
Luna de
A . miel en casa

Alto Luna de miel /,. i
| N/
\ / \ 3

/ \ Adaptacion en casa

\ i Recuperacion en casa

Recuperacion \./

Crisis en casa

Medio \ Adaptacion

Bajo Crisis

Choque cultural Choquecultural de reentrada

»
Tiempo

Fuente: Traducido de Gullahorn y Gullahorn (1963)

Tal y como se aprecia en la figura, este modelo solo duplica la denominada Curva U de adaptacion a
la cultura extranjera y la reproduce exactamente igual, siguiendo las mismas fases (luna de miel,
choque cultural, recuperacién y adaptacion), para el momento del regreso. Por ello, la curva U se
torna en W. Segun Sanchez (2005), las principales criticas que ha recibido el modelo se centran en
que el proceso de adaptacion no se puede presentar con una curva idéntica para todos los
individuos, porque la duracion de cada una de las fases y el grado de adaptacién alcanzado
depende de mudltiples factores. Ademas, no especifica qué variables pueden ayudar o perjudicar el

proceso.
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6.1. MODELOS DE ADAPTACION EN LA REPATRIACION

Frente a las criticas realizadas a la curva W sobre la adaptacion en la repatriacion, a continuacién se
ofrecen una serie de modelos que pretenden explicar cudles son los factores determinantes de la
adaptacion al regreso.

6.1.1.Black y otros

Paralelamente a la adaptacién del repatriado, muchos autores sostienen que el proceso es bastante
similar en el caso del conyuge, que se considera un elemento determinante en el éxito de la mision
internacional (Ali e Ismail, 2010; Black y Gregersen, 1991; Gregersen y Stroh, 1997; Larson, 2006).
Black y Gregersen (1991) sugieren que ello puede deberse a que el proceso de regreso es parecido
para ambos miembros de la familia, debido a que encaran muchos factores que son iguales o
similares. Sin embargo, no es idéntico porque su estudio explica un mayor porcentaje de la varianza
de la adaptacion del repatriado que del conyuge; lo cual indica que hay elementos que inciden en
ésta Ultima que los autores no han considerado. Por ello, animan a continuar con la investigacion en
torno a la adaptacion del conyuge y la familia y el vinculo con la adaptacion del repatriado. En
coherencia con estos aportes académicos, un estudio mas reciente de Cendant Mobility (2004)
sefiala que la adaptacion de la familia y la repatriacion eran los dos principales retos de una
asignacion internacional (Chiotis-Leskowich, 2009).

Se presentan a continuacion los modelos mas clasicos sobre la adaptacion en la repatriacion: el de
Black y Gregersen (1991), Black et al. (1992) y Black et al. (1999). Atendiendo a su estructura, todos
proponen que el proceso de adaptacion del repatriado se produce en dos momentos distintos: antes
y después de que el trabajador regrese a su pais natal. Por ende, Black y Gregersen (1991)

clasifican sus variables objeto de estudio en anticipatorias y en las que se dan en el pais.
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Figura 6" Modelo de Black y Gregersen (1991)

VARIABLES ANTICIPATORIAS

ORGANIZATIVAS

Claridad del pracesa de repatriacion %

*Farmacidn previaal retormno X

ADAPTACION DEL REPATRIADO
INDIVIDUALES

«Edad (1], (5) (1) Laboral

Duracionde la ultima expatriacion

+ Tiempo total en el extranjera (2), (3}, (), (5)

(2) A los individuos

(3) Al entorno general

VARIABLES EN EL PAlS
LABORALES ADAPTACION DEL CONYUGE

+ Claridad del rol (1)
«Discrecion delral (1),(2), (3) td} S

«Conflictadel ra x

(5) Al entorno general
NO LABORALES

* Mowedad cultural x
« Estatus social (1), {3)
« Condicionesde alojamic ||:-.‘.“-L [2:' [E] P ':5]

INDIVIDUALES

«Tiempo desde el regresa (1)

Fuente: Elaboracién propia a partir de Black y Gregersen (1991)

Tal como se ha comentado, junto con este trabajo destacan a nivel tedrico las aportaciones de Black
et al. (1992) y Black et al. (1999). Estos modelos también integran muchos de los factores citados
por la literatura como influyentes en la adaptacién de un trabajador y son muy similares entre si,
aunque se entiende que el de 1999 mejora el de 1992 (Sanchez, 2005).

Estos modelos denominan a la adaptacion que se da antes del regreso Adaptacién Previa o
Creacion de Expectativas y, durante la misma, aunque el trabajador se encuentra en el extranjero
trata de buscar activamente informacion que le permita hacerse una idea de lo que le espera al
volver a su pais. Quiere desarrollar expectativas realistas sobre la repatriacién, que los autores
clasifican en tres ambitos (expectativas sobre el trabajo, sobre los individuos y sobre el entorno
general), siguiendo las dimensiones de la adaptacion. Asimismo, las variables objeto de estudio son
clasificadas en cuatro familias: individuales, laborales, organizativas y otros.

En segundo lugar, cuando el trabajador ya se ha desplazado a su pais doméstico, trata de modificar
actitudes y comportamientos para adecuarlos al entorno en el que se encuentra; esto se denomina
Adaptacion al Pais Nacional y se da en las tres facetas mencionadas (al trabajo, a los individuos y al

entorno). Los modelos establecen una relacion directa entre la primera fase y la segunda. En

% Los ntimeros entre paréntesis indican el tipo de adaptacion sobre el que influye cada variable y la X
indica que no se ha encontrado relacion alguna.
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concreto, plantean que conforme las expectativas que genera el individuo se ajustan mas a la
realidad, la adaptacion del repatriado al pais aumenta. Por ultimo, Black et al. (1992) indica que la
adaptacion al trabajo puede influir sobre la tasa de rotacion de los repatriados (Sanchez, 2005).

En ambas fases ocurre que no todos los factores estan relacionados con las tres facetas de la
adaptacion; algunos se relacionan con las tres y otros solo con alguna(s). En este sentido, se
aprecian diferencias entre los modelos sobre cuéles son los factores determinantes en cada caso.

Para concluir, a pesar de que el modelo tedrico de Black et al. (1992) ha sido el mas contrastado en
la literatura empirica, existen otras aportaciones interesantes y estudios que examinan otros factores

o relaciones no contempladas en estos modelos clasicos.

Se presentan a continuacion los dos modelos.
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Figura 7 Modelo de Adaptacién del Repatriado de Black, Gregersen y Mendenhall (1992)"
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Fuente: Sanchez (2005, pag. 67), traducido de Black et al. (1992)

5 | os numeros entre paréntesis indican el tipo de adaptacion sobre el que influye cada variable
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Figura 8 Modelo de Adaptacién del Repatriado de Black, Gregersen, Mendenhall y Stroh (1999)*
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Fuente: Sanchez (2005, pag. 68), traducido de Black et al. (1999)

18 os numeros entre paréntesis indican el tipo de adaptacion sobre el que influye cada variable.
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6.1.2. Sanchez (2005)

Resulta de especial interés el trabajo de Maria Eugenia Sanchez Vidal en su tesis doctoral publicada

en 2005, dado que centra su andlisis en el contexto espafiol, al igual que lo hace esta investigacion.
La autora argumenta:

“En sintesis, los modelos desarrollados por Black y sus colaboradores no
parecen recoger adecuadamente el proceso de adaptacion al que se
enfrentan los trabajadores espafioles cuando son repatriados. Quizas los
modelos disefiados por Black et al. (1992) y Black et al. (1999) no son
validos para todos los repatriados y sea interesante plantear un nuevo
modelo de adaptacion tras la repatriacion, valido para el caso espafol”
Sanchez (2005, pag. 207)

Atendiendo a un total de 122 encuestas a repatriados espafioles, el modelo de adaptacion del
repatriado espafiol propuesto tiene dos caracteristicas principales. Primero, que se centra en la
adaptacion al trabajo al ser el aspecto que, de acuerdo con los datos recogidos, tiene mayor
relevancia para la empresa y el propio individuo. En segundo lugar, el modelo incluye una dimensién

temporal al considerar la adaptacion del trabajador en dos momentos distintos de tiempo.

Figura 9 La adaptacion del Repatriado: Determinantes y Efectos a corto y medio plazo

EFICACIA PERSONAL
AUTONOMIA DEL PUESTO EFICACIA PERSONAL
ESTATUS SOCIAL EXPECTATIVAS LABORALES
EXPECTATIVAS LABORALES

¥ \ ¢

ADAPTACION A CORTO PLAZO ADAPTACION A MEDIO PLAZO

2 meses 9 meses
Tiempo a
Momento 0 ‘ ‘

Repatriacion

del trabajador [ DESEMPERNO ] DESEMPENO
DESEO DE ABANDONAR LA EMPRESA

Fuente: Sanchez (2005, pag.208)

De acuerdo con su propuesta, la adaptacién transcurridos tan solo dos meses desde el regreso se

ve afectada por mas factores que a largo plazo. Asi, segun el trabajador regresa los factores
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individuales que condicionaran su adaptacion seran la eficacia personal y el cambio en el estatus
social. Desde un punto de vista laboral u organizativo, sera relevante dotar de autonomia al puesto
al regreso y que las expectativas que ha ido desarrollando con respecto al mismo sean lo mas
realistas posibles. A los nueve meses, por el contrario, algunos de los elementos mencionados
pierden relevancia y tan solo las expectativas laborales realistas y la eficacia personal mantienen su

efecto en la adaptacién al trabajo.

En resumen, el ajuste al trabajo varia a lo largo del tiempo tanto en sus causas como en sus efectos.
También explica que a los dos meses de regresar a Espafia la adaptacion laboral influye solo sobre
su desempefio, mientras que a los nueve meses afecta, ademas, a su deseo de permanecer en la
organizacion. Sanchez (2005) interpreta que el trabajador al volver a Espafia no se plantea
directamente abandonar la organizacion, sino que el deseo de marcharse surge si no se ha logrado

la adaptacion una vez transcurridos unos meses. No obstante, la autora matiza:

“es necesario destacar que los problemas de adaptacién son en su
mayoria al ambito laboral y organizativo, mas que a la vida en general, lo
que aumenta la importancia de las practicas de RRHH para gestionar
adecuadamente este colectivo de trabajadores”. Sanchez (2005, pag.
206)
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7. La Intencion de Abandono en la Repatriacion

“(Un ingeniero senior de una compafiia electronica europea) fue enviado
a Arabia Saudi en una asignacion de cuatro afios, con un coste para la
empresa de alrededor de cuatro millones de délares. Durante esos cuatro
afos aprendié arabe fluidamente, adquirié nuevas habilidades técnicas y
establecié amistades importantes con empresarios de la comunidad local.
Pero cuando regres6 a su pais de origen, el hombre se sorprendio al
verse regafiado con frecuencia en base a ‘las cosas tal y como las
hacemos en las oficinas centrales no tienen nada que ver con cédmo se
hacian en Arabia Saudi’. Peor, tuvo que mantenerse a la espera de un
puesto permanente durante nueve meses y, cuando llegd, le otorgaba
menor autoridad de la que tenia en el extranjero. No es sorprendente que
el ingeniero abandonara la empresa para unirse a un competidor pocos
meses después y acabd utilizando el conocimiento y habilidades
adquiridas en Arabia Saudi contra su propia empresa” Black y Gregersen
(1999, pag. 60)

Tal y como refleja el caso real descrito por Black y Gregersen (1999), dado que la experiencia
internacional es un activo competitivo que hace a los directivos mas valiosos en el mercado laboral,
las empresas que no ofrecen oportunidades adecuadas para el crecimiento profesional y el avance
en la carrera tras la repatriacion pueden perder esta importante inversion en capital humano
(Caligiuri y Lazarova, 2001). Ademas, dada la tendencia de hacer uso de las asignaciones
internacionales para la transferencia de conocimiento y el desarrollo directivo, la retencion de los
repatriados es ahora mas crucial si cabe para que las multinacionales se beneficien de las misiones
internacionales a largo plazo (Reiche y Harzing, 2011). Sin embargo, los datos no reflejan que se
esté dando asi.

La retencién de los profesionales con experiencia internacional ha sido y es un importante reto para
las organizaciones. Black y Gregersen (1991) cuantificaron el abandono de repatriados durante el
primer afio tras el regreso en un 25%. Black et al. (1999) mostraron que las empresas
estadounidenses habian perdido entre un 40% y un 55% de sus repatriados en los 3 afios siguientes
al regreso (Caligiuri y Lazarova, 2001). Vermond (2001) informa de que, segin un estudio
patrocinado por las organizaciones norteamericanas CIGNA International Expatriates Benefits,
National Foreign Trade Council y World at Work, el 49% de los repatriados abandona su empresa
en los dos afos siguientes a su regreso; a lo que Baruch et al. (2002) afiaden que el 50% de los

repatriados termina haciéndolo en los pocos afios que siguen al regreso. Posteriormente, Osman-
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Gani y Hyder (2008, pag. 457) citan el estudio The Global Relocation Trends 2003/2004 Survey
(GMAC, 2004) que encontr6 que el 13% de los repatriados estadounidenses abandona su compafiia
en el afo posterior al regreso y el porcentaje se incrementa en un 10% adicional en los dos afios
siguientes (Martin y Anthony, 2006). Un afio después, en 2005, la asociacion Geodesy creada por
PricewaterhouseCoopers y Cranfield University School of Management, concluyé en un estudio
similar que el 25% de los repatriados dimite durante el afio posterior a su regreso, siendo el ratio de
abandono superior al de los directivos que no se han desplazado (Sanchez et al., 2007; Stroh, 1995;
Stroh et al., 2000; Osman-Gani y Hyder, 2008). De hecho, segun los datos del informe de Global
Relocation Services del 2008 el ratio de abandono es practicamente el doble en repatriados en
comparacion con los empleados no desplazados (GMAC, 2008). EI mismo informe indica que
aproximadamente el 27% de los repatriados abandona su compaiiia en el afio siguiente al regreso y
un 25% adicional lo hace en el trascurso del primer al segundo afio (GMAC, 2008). Otros estudios
también confirman esta tendencia con datos que oscilan entre un 20% y un 25% de abandono del
personal repatriado tras un afio de su regreso (Tyler, 2006; Black et al., 1992; Stahl et al., 2009) y un
25% antes de los dos afios tras el regreso (Lazarova y Caligiuri, 2001). Curioso resulta el caso de
una de las empresas participantes en el estudio de Black y Gregersen (1999) que perdié a todos los
repatriados de su empresa en el afio posterior a su regreso, 25 profesionales en total. Los autores
mencionaban que “podria haber escrito un cheque por 50 millones de ddlares y lanzarlo al viento”

(Black y Gregersen, 1999, pag. 60).

Los datos mas recientes siguen esta misma linea, pues el Ultimo informe de Global Mobility Survey
(2014) indica que una tercera parte (33%) de las empresas participantes no sabia en qué proporcion
sus trabajadores internacionales abandona la compafiia en los dos afios siguientes al regreso. Entre

las que si eran conscientes de las tasas de retencion, los datos son los siguientes:

Figura 10 Tasas de abandono tras la repatriacion

éCuanto tiempo después del regreso de la asignacion abandonan
normalmente la compania?

B Menos de 6 meses
m Entre 6 mesesy 1 afio
M 1-2 aios

m Varia mucho

Base: todos los que respondieron saber que mds del 10% de sus trabajadores
internacionales abandonan la compafia en dos afios (258)

Fuente: Traducido de Global Mobility Survey (2014, pag. 49)
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Una de las investigaciones empiricas mas recientes en el estudio del abandono tras la repatriacion
es el ya mencionado trabajo de Pattie et al. (2010). Tal y como se ha expuesto, los autores clasifican
los resultados en dos tipos de abandono: voluntario e involuntario. El primero hace referencia a los
casos en los que la empresa hubiera deseado que el resultado fuera la retencion, mientras que el
segundo caso atiende a los despidos. Uno de los hallazgos mas destacados es que el ratio de
abandono de trabajadores domésticos (aquellos que no han sido asignados para un proceso de
expatriacién) es mayor que el de los repatriados en las empresas que han ofrecido a éstos ultimos
entre tres y seis practicas de apoyo en la repatriacion. Por el contrario, en los casos en los que no
ha habido apoyo por parte de las empresas el resultado es el opuesto, esto es, el abandono de los
repatriados es mayor al de los empleados domésticos. En consecuencia, queda patente la
importancia de poner a disposicién de los expatriados practicas de gestiébn que favorezcan su

regreso.

Los autores también indagan en las razones que originan los dos tipos de abandono. Con respecto
al despido de repatriados, éste se originaba principalmente por no disponer de un empleo al regreso;
siendo la falta de planificacién, cambios importantes en la empresa o la falta de puestos vacantes
algunas de las causas que originan tal desenlace. En segundo lugar, el 12% de las 44 empresas
identificaron la falta de rendimiento del trabajador como la razén para su despido, matizando que “si
somos realmente honestos, la compafiia eligié a la persona incorrecta en el primer momento” (Pattie

et al., pag. 368).

En lo que al abandono por iniciativa del repatriado se refiere, un 43% de las empresas participantes
entendia como razoén principal no haber tenido la posibilidad de aplicar las habilidades adquiridas
durante la estancia internacional; un 31% de las empresas constataba la pérdida de autonomia al
regreso como otra razoén importante de cara al abandono; un 29% report6 la falta de un puesto
permanente al regreso; otro 29% el hecho de estar fuera de contacto con la cultura corporativa;
repatriados de un 26% de las empresas participantes abandonaron por considerar el regreso un
retroceso profesional o bien por haber recibido ofertas de empleo mejores y, en algunos casos, la

adaptacion o la situacién financiera fueron los desencadenantes del abandono voluntario.

En resumen, se puede apreciar que el alto indice de abandono en la repatriacion es una constante a
lo largo de los afios (Pattie et al., 2010). Ante esta situacion, la literatura pone de manifiesto que las
empresas pueden y deben tomar medidas que mejoren el proceso de repatriacién y favorezcan la
retencion de sus profesionales y la ciencia debe acompafiar este proceso con nuevas aportaciones
(Ali e Ismail, 2010; Hyder y Ldvblad, 2007; Lazarova y Caligiuri, 2001; MacDonald y Arthur, 2005;
Osman-Gani y Hyder, 2008; Stroh et al., 2000; Vermond, 2001).

La literatura que examina el abandono de los trabajadores en su mayoria ha utilizado medidas de
intencion, entendiendo que a pesar de que no es exactamente equivalente, es un buen vaticinador
de la decision final (Lazarova y Caligiuri, 2001; Lazarova y Cerdin, 2007; Lee y Liu, 2006; Stahl et
al., 2009; Sanchez, 2005). En este sentido, Black et al. (1992) sugieren que el 74% de los
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repatriados no espera estar trabajando para la misma compafia en unos afios, el 42% ha
considerado seriamente abandonar la compafiia y el 26% esta buscando empleo alternativo
(Caligiuri y Lazarova, 2001).

Conscientes de ello, varios informes recientes sobre movilidad internacional indican que las
empresas estan tomando medidas para intentar minimizar la intencién de abandono entre sus
repatriados. El informe Global Mobility Survey Report (2014) sefiala que, a pesar de que aun no es
el caso de la mayoria de las empresas participantes, el 37% tiene procesos para ayudar a la
retencion de sus trabajadores internacionales. En la misma linea, el dltimo informe de Global
Mobility Trends Survey (2014) expone las cinco iniciativas principales que emplean las empresas
con el fin de retener a sus repatriados: ofrecer mas oportunidades de emplear la experiencia
internacional (19%), ofrecer garantias sobre un puesto al regreso (18%), ofrecer apoyo a la carrera
durante la repatriacion (11%) y ofrecer mayores alternativas de puestos al regreso (11%), mayor
reconocimiento durante y tras la asignacion internacional (9%), apoyo a la familia (9%) y responder
inmediatamente a cuestiones de seguridad (9%). Atendiendo al mismo informe, histéricamente las
cinco iniciativas principales han sido: utilizar la experiencia internacional (40%), ofrecer alternativas
de empleo al regreso (25%), mayor reconocimiento (17%), apoyo de carrera en la repatriacion (11%)
y mejora de la evaluacién del rendimiento durante la mision internacional (8%).

7.1. MODELOS DE INTENCION DE ABANDONO EN LA REPATRIACION

En el marco de esta investigacion, dos son los modelos a destacar sobre el abandono en la
repatriacion: el de Lazarova y Cerdin (2007) y de nuevo el de Sanchez (2005).

7.1.1. Lazarova y Cerdin (2007)

Lazarova y Cerdin (2007) apuntan que la literatura hasta el momento sugiere que los repatriados
abandonan sus compafiias como consecuencia de que sus empresas los ignoren a ellos y a su
recién adquirido conocimiento. Esto convierte su regreso en una experiencia extremadamente
insatisfactoria y finalmente puede abocar en abandono. No obstante, los autores denotan que en los
Ultimos afios una propuesta alternativa esta emergiendo, segun la cual, el abandono tras la
repatriacién no estaria tan relacionado con la falta de atencion y apoyo por parte de la empresa; sino
que seria una respuesta a la naturaleza cambiante de la relacion laboral, a la posibilidad de obtener
mejores oportunidades laborales fuera de la empresa actual y a la necesidad individual de gestionar
su propia carrera profesional. Adhiriendo esta nueva vision, los autores no obvian la importancia del
apoyo organizativo en la toma de decisién de abandono de los repatriados, mas bien subrayan su
dominio como antecedente primordial de la retencién; no obstante, consideran esta vision
“insuficiente” (Lazarova y Cerdin, 2007, pag. 409) y, en consecuencia, proponen un modelo que
integra ambas perspectivas, la proactiva (emergente) y la organizativa (tradicional).

“El objetivo de nuestro estudio es recoger evidencia empirica preliminar

para la perspectiva alternativa en torno a la retencién en la repatriacion

81



2. REVISION DE LA LITERATURA

de manera mas completa que en investigaciones anteriores y compararla
con evidencias relacionadas con la vision tradicional. Este estudio

valorara ambas perspectivas juntas.” (Lazarova y Cerdin, 2007, pag. 409)

Figura 11 Propuesta de Marco Teoérico
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Fuente: Traducido de Lazarova y Cerdin (2007, pag. 423)

El modelo que presentan se divide en dos partes diferenciadas. Plantea, en primer lugar, el impacto
de ambas perspectivas en el resultado de la repatriacion, entendiendo éste como retencion o
abandono. La perspectiva proactiva o emergente integra variables relacionadas tanto con el
individuo como con su entorno, mientras la perspectiva organizativa o tradicional hace referencia a
las variables relacionadas con la gestién de la empresa, siendo ésta, tal y como su nombre indica, la
vision mas estudiada hasta el momento en la literatura (Sanchez, 2005; Pattie et al., 2010).

Seguidamente, proponen un analisis mas exhaustivo del éxito en el resultado de la repatriacion,
considerando sus implicaciones a largo plazo. Los autores argumentan que durante afios la
literatura ha equiparado la retencion con el éxito en la repatriacion, pero Lazarova y Cerdin (2007)
defienden que lo que el repatriado y la empresa entienden como éxito en el regreso puede diferir.
Esta idea se plasma en su modelo a través de la definicion del éxito en la repatriacién atendiendo a
dos perspectivas diferentes: desde la 6ptica del individuo, el éxito se da con la movilidad psicolégica

y fisica; y, desde la visién de la organizacion, cuando se ha establecido una red de transferencia de
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conocimiento y se han construido relaciones de interés. A continuacion se exponen los argumentos

en los que basan su propuesta de distinciéon del éxito en la repatriacion.

Comenzando con la perspectiva individual, los autores animan a considerar en el regreso no solo el
cambio fisico (al que denominan “cambio objetivo”), sino a considerar también el cambio psicoldgico
(denominado “cambio subjetivo”) y, para ello, citan estudios que se refieren al boundaryless career
(Arthur et al., 2005; Briscoe y Hall, 2006). Este concepto, que se desarrollara en mayor profundidad
mas adelante'’, se traduce literalmente como “la carrera sin limites”, aquella en la que la persona
toma el control sobre su carrera profesional y disefia el camino a seguir. Asi, los autores definen la
movilidad fisica como “la transicién a través de limites profesionales”, mientras que la movilidad
psicoldgica se refiere a “la percepcion de la capacidad de realizar transiciones” (Lazarova y Cerdin,
2007, pag. 423). Los autores lo explican sefialando que uno puede moverse a través de
organizaciones diferentes sin obtener beneficio psicolégico alguno de tales cambios laborales;
mientras que, de forma inversa, las personas pueden “haberse movido psicolégicamente” (por
ejemplo a través del crecimiento personal fuera del lugar de trabajo) sin necesidad de una movilidad
fisica; de ahi la distincion entre ambos conceptos.

Con respecto a la vision organizativa, los autores defienden que no todas las asignaciones son
igualmente estratégicas para las empresas (Arthur et al., 2005; Caligiuri y Lazarova, 2001; Yan et
al., 2002). Entienden que, en ocasiones, la expatriacién responde a una necesidad puntual y que no
siempre el repatriado es posteriormente requerido en la organizacidon, aun siendo poseedor de
habilidades y conocimientos validos (por ejemplo, cuando éstos ya estan siendo utilizados en la
empresa por otra persona que los ha interiorizado previamente). Ademas, apoyan su propuesta en
estudios que defienden que el verdadero valor de la retencion proviene del rol del repatriado en la
transferencia del conocimiento local a las oficinas centrales (Bonache y Brewster, 2001; Welch,
2003; Hocking et al., 2004), en referencia a la transmision de conocimiento general y especifico
sobre la cultura extranjera, contexto politico y social, ambiente econémico y de negocios, las
practicas en la organizacion local y los principales clientes y proveedores. Asimismo, proponen
como parametro adicional en la medicion del éxito organizativo el mantenimiento tras el regreso de
la red social creada durante la expatriacion; puesto que enumera autores (Kostova y Roth, 2003;
Morley y Heraty, 2004) que la consideran indispensable para el desarrollo de capacidades
transnacionales; ya que la entienden como la base de una cultura corporativa fuerte que facilita la
coordinacién y el control entre las multiples unidades de una empresa multinacional. En base a
estas dos definiciones, la retencién constituye una condicion necesaria pero insuficiente para

calificar la repatriacion como exitosa desde la Optica de la organizacion.

Lazarova y Cerdin (2007) quisieron testar el modelo presentado mediante un estudio empirico, por lo
que realizaron encuestas a 133 repatriados franceses, estadounidenses y canadienses. Es

necesario aclarar, puesto que en la figura no se intuye, que la variable “Actitudes/Comportamientos

" véase pagina 137.
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relacionados con la carrera” se refiere exclusivamente al Activismo de Carrera®®, gue también se

explicara en detalle mas adelante™.

Comenzando con la perspectiva tradicional u organizativa, los resultados muestran que el apoyo de
la empresa en la repatriacion esta significativamente relacionado de forma negativa con la intenciéon
de abandono al regreso, confirmando por tanto la perspectiva tradicional, segun el modelo propuesto
por los autores. Por su parte, los resultados para la perspectiva emergente indican que las
oportunidades alternativas de empleo y dos de las tres dimensiones del activismo de carrera
(consejo e intervencion y recopilacion de informacion del exterior) estan relacionadas de forma
positiva con la intencién de abandono, ofreciendo soporte empirico a la perspectiva emergente.
Atendiendo a la tercera dimension del activismo de carrera (la planificacion estratégica), ésta
muestra una relacion negativa con respecto a la intencién de abandono y positiva asociada al apoyo

de la compaiiia en la repatriacion, pero ambas son estadisticamente no significativas.

Lazarova y Cerdin (2007) defienden la necesidad de continuar con el estudio de la perspectiva
emergente en torno a la repatriacion, ya que el suyo conforma uno de los pocos trabajos empiricos
al respecto, tal y como se ha argumentado en el capitulo Introduccion. Ademds, denotan la
necesidad de seguir examinando la tercera variable del activismo de carrera, la planificacion
estratégica, a la luz de la posibilidad de un solapamiento parcial entre ésta y el apoyo organizativo.
Desde una optica conceptual Lazarova y Cerdin (2007) entienden que, dado que la opcion de
participar en actividades que favorezcan el desarrollo profesional depende en cierta medida de la
disponibilidad de ese tipo de practicas, podria haber un potencial solapamiento entre el apoyo

organizativo y el activismo de carrera en este sentido.
7.1.2.Sanchez (2005)

En adicidon a la propuesta para mejorar la adaptacién del repatriado espafiol, Sanchez (2005)
también ofrece un modelo que favorece la retencion en la repatriacion, a partir de los resultados de
las 122 encuestas de su estudio. Este modelo referido al deseo de abandono y al desempefio
incluye una dimension temporal, reflejando la puesta en marcha de las practicas de gestion en

funcién del momento concreto de la misién internacional.

18 Krieger (1995, pag. 30): “las acciones emprendidas por un individuo con la intencién de hacerse cargo o
tener el control de su carrera”. El concepto consta de tres dimensiones, que son: consejo e intervencion,
recopilacion de informacion del exterior y planificacion estratégica.

¥ yveéase pagina 136
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Figura 12 Practicas de RRHH recomendadas para mejorar el proceso de repatriacion en
Espafia

-

ANTES DE LA EXPATRIACION ][ DURANTE LA EXPATRIACION ][ TRAS LA REPATRIACION ]

\

~ N N\ N

PLANIFICACION DE LA CARRERA PROFESIONAL DEL TRABAJADOR
1l

TUTOR

RECLUTAMIENTOY
SELECCION ADECUADO AUTONOMIA EN EL
\ DEL CANDIDATO COMUNICACION FLUIDA PUESTO /

Tiempo a

Inicio de la Momento 0
Expatriacion Repatriacion del trabajador

DESEMPERD +
DESEQ DE ABANDONAR LA EMPRESA -

Fuente: Sanchez (2005, pag. 210)

El modelo permite apreciar de forma facil y visual cudles son las practicas que se deben llevar a
cabo durante todo el proceso (la planificacién de la carrera profesional del trabajador), cuales se
inician en una de las fases pero se extienden y culminan en otra (tutor) y cuales son propias para
una de las fases (el reclutamiento y seleccion del candidato antes de la expatriacion, la

comunicacion fluida durante la expatriacion y la autonomia en el puesto tras la repatriacién).

La autora concluye:

“En sintesis, el modelo plantea que una correcta planificacion de la
repatriacion desde el inicio de la misién internacional favorece el
desempefio del trabajador y disminuye sus deseos de abandonar la
empresa e identifica factores concretos que deben tenerse en cuenta

para ello”. (Sanchez, 2005, pag. 214)
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8. Conclusiones del capitulo

La imparable globalizacién del panorama econémico conlleva una gestion de los recursos de las
organizaciones desde una optica indiscutiblemente global, entre ellos, los RRHH. Esta realidad
empresarial ha despertado el interés de la literatura en la gestién de las asignaciones al extranjero y,
con ello, en el proceso de repatriaciéon de los trabajadores. El incremento de los estudios que
analizan sus causas y efectos refleja su importancia creciente en las empresas globales. No
obstante, sigue siendo uno de los @mbitos de la GIRH menos analizados y sigue constituyéndose

como un importante problema en la gestion de la actividad empresarial.

Por todo ello, se recomienda continuar con la investigacion sobre la repatriacion, especialmente

considerando que:

e Los estudios son heterogéneos, tanto en el enfoque del tema como en sus resultados.
Todavia no existe un acuerdo firme sobre lo que se considera el éxito en la repatriacion,
esto es, sobre qué variables estudiar para medir el resultado en la repatriacion tanto para el
individuo como para la organizacion. En consecuencia, tampoco existe consenso sobre las

variables que influyen en ese proceso.

e Los modelos tomados como base para explicar las dos variables seleccionadas como
indicadores de éxito en la repatriacion (la adaptacion y la intencion de abandono al regreso)
realizan un llamamiento a la continuacion del estudio de las mismas (Lazarova y Cerdin,
2007; Sanchez, 2005). A pesar de que el efecto de la gestion empresarial en el resultado de
la repatriacion esta sobradamente contrastado, las variables definitivas que afectan a ésta
son dispares y el estudio de algunas de ellas insuficiente (la especificacion sobre el
contenido de la formacién a modo de ejemplo). Asimismo, el estudio de la perspectiva

emergente aln se encuentra en una fase muy incipiente.

e Los estudios empiricos en general no son suficientes, ofrecen resultados dispares y ademas
estan muy enfocados a analizar el fenémeno de la repatriacion en paises como EEUU o
Reino Unido. Los estudios en base a otros paises van en aumento (Finlandia, Taiwan,
Japoén, Canada, Alemania, entre otros), pero aun son los menos. Para el caso de Espafia,

apenas existen estudios empiricos que analicen la repatriacion.
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e Muchos de los estudios cualitativos o cuantitativos que analizan la repatriacion obtienen
datos via encuestas o entrevistas a directores de RRHH y no son tantos los que recaban la
opinion y vivencias de los propios trabajadores repatriados. Asi, la literatura en el campo ha
estudiado mayoritariamente el efecto de las variables organizativas en la repatriacién, y no
tanto variables de otra indole. Sin embargo, este método no permite analizar la relevancia

de la nueva perspectiva emergente o proactiva en el marco de la repatriacion.

Consecuentemente, nuevos estudios son necesarios; trabajos empiricos que amplien el enfoque al
mero analisis de la incidencia de las practicas de gestion de RRHH en la repatriacion; estudios que
analicen el rol de la persona y su entorno en el resultado del proceso; estudios que centren la
atencion en la experiencia real y sus consecuencias y que se dirijan, por ende, a los propios
repatriados. Al tiempo que responde a esas cuestiones, este trabajo también ofrece resultados

basados en realidades empresariales distintas a las mas analizadas, en este caso, Espafia.
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1. Introduccion

Este capitulo presenta el desarrollo de la propuesta de modelo teérico de la investigacion, junto con
las hipotesis a contrastar para cada una de las variables que conforman el modelo. La base la
constituyen principalmente las propuestas de Lazarova y Cerdin (2007) y Sanchez (2005). Ambos
ponen el foco en el resultado de la repatriacion; pero si bien algunas ideas se ven reiteradas, otras
son exclusivas de uno de los modelos; por lo que se ha considerado que su combinacion

complementa los hallazgos de las dos investigaciones.

Partiendo de las aportaciones de esos autores, la seleccion final de las variables objeto de estudio
atiende a una profunda revision literaria. Ello ha requerido priorizar la seleccion de variables en base
a: (1) o bien son mas novedosas y requieren de estudios que aporten luz al respecto (a modo de
ejemplo activismo de carrera, boundaryless y protean career), o (2) su inclusion viene soportada por

una mayor base cientifica (a modo de ejemplo la formacion y la comunicacion).
A continuacién se detallan los cambios realizados en los dos modelos base que dan como resultado

el modelo tedrico presentado al término de los mismos; ademas de la justificacion de las hipotesis a

contrastar en el estudio empirico.
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2. Cambios al Modelo propuesto por Lazarova y

Cerdin (2007)

Esta investigacion pretende dar continuidad al trabajo iniciado por Lazarova y Cerdin (2007)
ofreciendo un estudio empirico adicional para el analisis del impacto de la perspectiva tradicional y la
emergente en la repatriacion; sin embargo, se incluyen ciertas diferencias con respecto a su modelo.

La primera disimilitud radica en que este estudio concluye su analisis en lo que Lazarova y Cerdin
(2007) denominan Resultado de la Repatriacion, esto es, no se contempla el detalle posterior de si
el “Exito en la Repatriacién” viene dado por la movilidad del individuo y/o la transferencia de
conocimiento y creaciéon de una red de interés para la empresa. Las razones por las que se ha
decidido aplazar este segundo analisis para una investigacion posterior son, en primer lugar, que el
cuestionario empleado esta Unicamente dirigido a repatriados, por lo que no resulta facil acceder a la
informacion que permita conocer el verdadero alcance del éxito organizativo, tal y como lo definen
los autores. En segundo lugar, a partir de las aportaciones de otros autores (Black et al., 1991;
Black, 1992; Sanchez, 2005), esta investigacion incluye en adicién a la intencion de retencion o
abandono, la adaptacién para definir el Resultado de la Repatriacion. En consecuencia, el volumen
de informacion y datos a contrastar seria excesivo en caso de incluir el detalle de lo que se
considera exitoso desde la 6ptica del individuo y de la organizacion para cada una de esas

variables.

Asimismo, la diferencia mas importante entre el modelo de Lazarova y Cerdin (2007) y el aqui
propuesto radica en las variables independientes afiadidas a partir de los hallazgos y sugerencias de
otros autores, principalmente aquellas derivadas del trabajo de Sanchez (2005). La exhaustiva
revision de la literatura en torno a la GIRH en general y a la repatriacién en patrticular (Briscoe et al.,
2006; Chi y Chen, 2007; Martin y Anthony, 2006; Pattie et al., 2010) ha dado como resultado el
incremento del nimero de variables a estudiar tanto para la perspectiva emergente (bien sean
variables individuales o del entorno) como para la perspectiva tradicional u organizativa. En este
sentido, atendiendo precisamente a Sanchez (2005), se incluye la variable Tiempo; enfocada sobre
todo a evaluar si el efecto de cada una de las variables independientes es constante en el tiempo.

La siguiente figura muestra de una forma visual los cambios ahora descritos:
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Figura 13 Diferencias con respecto al Modelo de Lazarova y Cerdin (2007)*

Perspectiva
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(proactiva)

Variables Individuales
- Demogréficas
- Actitudes /
Comportamientos

relacionados con la
carrera *|

Variables del Entorno

T

Resultado dela
Repatriacion:

- Oportunidades de

empleo disponiblei

Variables Organizativas /
- Gestionde la
repatriacién de la

organizacion I

Perspectiva
tradicional
(organizativa)

Retencién o

Abandono +

Fuente: Elaboracién propia a partir de Lazarova y Cerdin (2007, pag. 423)

A continuacion se ofrece el detalle exhaustivo de los cambios mencionados, ofreciendo el

despliegue de todas las variables incluidas en el andlisis.

Comenzando con los

cambios incluidos para el andlisis de la perspectiva emergente, la figura

muestra la inclusién de un gran nimero de variables novedosas para el estudio del rol del individuo

frente al resultado de su repatriacion.

20

presentados son

El simbolo + hace referencia a la inclusion de nuevas variables a estudiar. Los apartados

aquellos excluidos de la presente investigacion.
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Figura 14 Detalle | de las diferencias con respecto al Modelo de Lazarovay Cerdin (2007)

r ™\
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Lazarova y Cerdin (2007, pag .423)

En segundo lugar, en adicién a las oportunidades laborales que el repatriado tenga o crea poder

obtener a su regreso, la literatura ha dejado patente que, en lo que a su entorno mas cercano

respecta, otra variable de gran relevancia sera la adaptacion del conyuge.

Figura 5 Detalle Il de las diferencias con respecto al Modelo de Lazarova y Cerdin (2007)

Perspectiva
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Variables del Entorno VARIABLES DEL ENTORNO
- Oportunidades d —t
emg:]eol;?;pzn?;e: - Laborales Oportunidades laborales disponibles

S—

Fuente: Elaboracion propia a partir de Lazarova y Cerdin (2007, pag. 423)

Atendiendo al estudio de la perspectiva organizativa o tradicional, Lazarova y Cerdin (2007)
analizaban las 11 practicas propuestas por Caligiuri y Lazarova (2001), a las que se han afiadido las

siguientes:
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Figura 16 Detalle Ill de las diferencias con respecto al Modelo de Lazarova y Cerdin (2007)
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Fuente: Elaboracién propia a partir de Lazarova y Cerdin (2007, pag. 423)

Finalmente, tal y como se ha adelantado, el resultado de la repatriacion también se define de forma
distinta.

Figura 6 Detalle IV de las diferencias con respecto al Modelo de Lazarova y Cerdin (2007)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Lazarova y Cerdin (2007, pag. 423)
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3. Cambios al Modelo propuesto por Sanchez (2005)

Debido a la relevancia de sus aportaciones al modelo de la presente investigacion y a que se trata
de uno de los pocos estudios realizados en Espafia, se toma como base la propuesta de Maria
Eugenia Sanchez Vidal en su tesis doctoral publicada en 2005 sobre las practicas de RRHH
recomendadas para mejorar el proceso de repatriaciébn en Espafia. La investigacion tiene como
objetivo:

“... analizar los factores que influyen en el proceso de repatriacion del
trabajador internacional. En concreto, trata de identificar los que
favorecen que el trabajador, antes de regresar a su pais, genere
expectativas acertadas sobre lo que le espera al volver, los que le ayudan
a adaptarse mejor a su pais una vez que ha regresado y los
determinantes del desempefio que obtiene en la empresa y de su deseo

de abandonarla tras ser repatriado.” (Sanchez, 2005, pag. 5)

Asi, la autora estudia el impacto de un nimero elevado de factores (variables independientes) en
cuatro resultados de la repatriacion (variables dependientes): la precision de las expectativas, la
adaptacion al trabajo, el desempefio y el deseo de abandonar la empresa. Su trabajo aporta dos
modelos en relacion al foco de estudio de este trabajo: uno explica la adaptacion del repatriado y

otro la intencién de abandono. Ambos han sido expuestos previamente?.

La gran diferencia con respecto a sus propuestas la constituye la inclusion de la perspectiva
emergente sugerida por Lazarova y Cerdin (2007), evitando asi limitar el estudio a aspectos

vinculados a la gestién empresarial.

Tal y como se ha mencionado anteriormente, la complementacion de ambas perspectivas
incrementa en gran medida el nimero de variables a estudiar, por lo que este trabajo descarta
algunos aspectos analizados por Sanchez (2005), para sumar otros nuevos. En este sentido, una
gran diferencia es que este estudio no analiza el impacto de las variables seleccionadas en la
creacion de expectativas del repatriado, sino solamente su impacto en la propia repatriacion. Ello
conlleva, por ejemplo, que la variable dependiente “Precision de las expectativas creadas” tampoco
es estudiada. En esta misma linea, las variables descartadas son: Desempefio, Capacidad de

socializacién, Capacidad perceptiva, Cambios en las condiciones de la vivienda, Cambios en la

2l véanse paginas 76 y 85, respectivamente.
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calidad de vida y Gestién de la carrera profesional del trabajador. Algunas tienen su reflejo en otras
variables incluidas en la presente investigacion y que pretenden abordar conceptos similares, pero
bajo otros términos y escalas de medida (por ejemplo, la gestiéon de la carrera profesional). Con
respecto a las variables coincidentes con Sanchez (2005), la combinacion de las dos perspectivas
ha dado lugar a una nueva clasificacion de las mismas; asi, éstas son reclasificadas dentro de la
perspectiva emergente o de la tradicional. Siguiendo los hallazgos de Sanchez (2005), se incluyen
en el modelo, ademas de los factores que determinan la adaptacion del repatriado y las practicas de

gestidon recomendadas, el estudio de la variable tiempo, tal y como ya ha sido mencionado.

Las figuras® a continuacién representan los cambios mencionados para los dos modelos de
Sanchez (2005), comenzando con el de Adaptacion y siguiendo con el de Intenciéon de Abandono.

Figura 18 Diferencias con respecto al Modelo de Adaptacion de Sanchez (2005)

EFICACIA PERSONAL :
AUTONOMIA DEL PUESTO EFICACIA PERSONAL Perspectiva
ESTATUS SOCIAL 5:""‘ Organizacional /Tradicional

"+« Perspectiva

+ + Proactiva/Emergente

ADAPTACION A CORTO PLAZO ADAPTACION A MEDIO PLAZO

2 meses 9 meses
Tiempo a
Momento O ‘ ‘

Repatriacion
del trabajador

DESEO DE ABANDONAR LA DESEO DE ABANDONAR LA EMPRESA

EMPRESA

Fuente: Elaboracién propia a partir de Sanchez (2005, pag. 208)

22| os cambios se presentan en azul, el simbolo + hace referencia a la inclusiéon de nuevas variables a
estudiar y los apartados presentados son aguellos excluidos de la presente investigacion.
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Figura 19 Diferencias con respecto al Modelo de Intencion de Abandono Sanchez (2005)

[ ANTES DE LA EXPATRIACION ][ DURANTE LA EXPATRIACION ][ TRAS LA REPATRIACION ]

I PLANIFICACION DE LA CARRERA PROFESIONAL DEL TRABAJADOR :
I Perspectiva
& I TUTOR ;."'7 Organizacional /Tradicional

:...l .
i "« perspectiva
Proactiva/Emergente
AUTONOMIAEN EL H
COMUNICACION FLUIDA PUESTO

| | Tlempoa

Iniciode la Momento 0
Expatriacion Repatriacion del trabajador

VIPENO
DESEO DE ABANDONAR LA EMPRESA

Fuente: Elaboracion propia a partir de Sanchez (2005, pag. 210)
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4. Propuesta de Modelo Teodrico para favorecer la

Repatriacion

En sintesis, esta investigacion pretende integrar los dos modelos anteriores en uno Unico,
considerando los cambios propuestos para cada uno. Con el fin de facilitar la comprensién del
modelo, éste se presenta en distintos niveles de desarrollo, ofreciendo gradualmente un mayor

detalle para evidenciar asi su evolucién.

4.1. DETALLE |

El modelo parte de la perspectiva tradicional, la mas estudiada hasta el momento en la literatura,
que sugiere que ciertas practicas de gestion emprendidas por la empresa tienen incidencia en el

resultado de la repatriacion.

Figuras 20 Detalle | de la Propuesta de Modelo Teoérico para favorecer la Repatriacion

Perspectiva
Organizacional/Tradicional

Resultados

Fuente: Elaboracion propia
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4.2. DETALLE Il

No obstante, atendiendo a las aportaciones de Lazarova y Cerdin (2007), se incluye en el modelo la
perspectiva emergente o proactiva, que defiende que el individuo no es un elemento pasivo cuya
repatriacion se ve afectada solamente por aspectos vinculados a la gestion empresarial. Por lo tanto,

la propuesta de modelo se amplia para contemplar el analisis de ambas perspectivas.

Figura 21 Detalle Il de la Propuesta de Modelo Teérico para favorecer la Repatriacion

Perspectiva Perspectiva
Organizacional/Tradicional Emergente/Proactiva

\ Resultados /

Fuente: Elaboracion propia

4.3. DETALLE IlI

Ahondando en la vision holistica que ofrece la inclusion de las dos perspectivas en el modelo, se

matiza su contenido de la siguiente forma:

e Perspectiva Organizativa/Tradicional: en adicion a las practicas de gestion emprendidas por

la empresa, la presente investigacion contempla asimismo el impacto de las condiciones

enfrentadas durante la expatriacion y aquellas ofrecidas en la repatriacion.

e Perspectiva Proactiva/Emergente: siguiendo las indicaciones de Lazarova y Cerdin (2007),

se contemplan variables individuales y del entorno, que se prevé jugardn un papel

importante en el resultado de la repatriacion.

101



3. MODELO TEORICO DE LA INVESTIGACION E HIPOTESIS

e Resultados: tal y como se ha mencionado, en adicién a la intencién de abandono, la

presente investigacion valorara la incidencia de las variables estudiadas también en la
adaptacion.
De esta forma, el Detalle 11l del modelo seria el siguiente:

Figura 22 Detalle 1l de la Propuesta de Modelo Teérico para favorecer la Repatriacion

Perspectiva Perspectiva
Organizacional/Tradicional Emergente/Proactiva

CONDICIONES
EXFATRIACION
CONDICIONES
REPATRIACION

PRACTICAS DE GESTION DE

PERSONAS EN TORNO A LA
REPATRIACION

\ Resultados I

Intencién de Abandono

INDIVIDUALES

Adaptacion

Fuente: Elaboracion propia

4.4. DETALLE IV

Anteriormente ha sido enfatizada la inclusion de la variable Tiempo en el estudio, tal y como sugeria
Sanchez (2005). Al hilo de su propuesta, las variables que definen el resultado de la repatriacion se

mediran a los 2 y a los 9 meses tras el regreso.

El detalle del modelo seria el siguiente:
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Figura 23 Detalle IV de la Propuesta de Modelo Tedrico para favorecer la Repatriacion

Perspectiva Perspectiva
Organizacional/Tradicional Emergente/Proactiva

CONDICIONES EXPATRIACION

INDIVIDUALES

CONDICIONES REPATRIACION
ENTORNO

PRACTICAS DE GESTION DE PERSONAS EN
TORNO A LA REPATRIACION

\ II

\ Resultados

2 meses 9 meses

Intencion de Abandono
Adaptacion

Fuente: Elaboracion propia

El modelo, por lo tanto, considera por un lado la perspectiva organizativa o tradicional y, por otro, la
proactiva o emergente. Asi, consta de dos grandes apartados que explican el resultado de la

repatriacion en términos de intencién de abandono y adaptacion del trabajador.

Se muestran en un primer bloque las condiciones acordadas para la expatriacion y para la
repatriacion y las practicas de gestion que la empresa lleva a cabo a lo largo de todo el proceso de
expatriacién. También se contempla en un segundo bloque una serie de factores ajenos a la gestion
de la empresa que incidiran igualmente en la repatriacion, agrupados en variables individuales y del

entorno.
Para concluir, la siguiente figura muestra el modelo te6rico completo, que ofrece el detalle de las

variables a analizar. El apartado siguiente ofrece la justificacion de la seleccidn de estas variables en

concreto.
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Figura 74 Detalle V de la Propuesta de Modelo Teérico para favorecer la Repatriacion

Perspectiva tradicional

CONDICIONES EXPATRIACION

Duracion de la expatriacién
Distancia Cultural

CONDICIONES REPATRIACION

Uso de las habilidades adquiridas
Cambio jerarquico

Cambios en la autonomia
Cambio retributivo

Puestoal
regreso

POLITICA DE GESTION DE PERSONAS EN TORNO A LA REPATRIACION

Asignacion de un tutor

Visitas a casa durante la expatriacion Canales de conexion

Uso de nuevas tecnologias o
. . - . L Comunicacion
Intercambio de informacion entre el trabajador y la empresa durante la expatriacion

Claridad del proceso general y las condiciones de la repatriacion
Claridad del rol

Asistencia con respecto a la vida diaria y asesoramiento

ante los probables cambios tras la repatriacion Social

(trabajador y familia)
Asesoramiento financiero y tributario

Cambios en la compaiiia Profesional

Sesion de planificacion de la carrera (trabajador)

Garantia de reintegracion

Garantia de un puesto especifico al regreso

Valoracion de la experiencia internacional

Fuente: Elaboracion propia

Valoracion de la
experiencia internacional
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Perspectiva emergente

Demograficas

Actitudes y Comportamientos
relacionados con la carrera

des y Comportamientos

VARIABLES INDIVIDUALES

Género

Edad

En pareja

Hijos

Mejora de las habilidades

Satisfaccion con las caracteristicas del puesto
Satisfaccion con la prospeccion de carrera
Satisfaccion con la retribucion

Eficacia Personal

Activismo de Carrera

Boundaryless Career

Protean Career

Percepcion de apoyo organizativo
Percepcion del cumplimiento del contrato psicologico

Adaptacion al pais de destino
Cambio estatus social

VARIABLES DEL ENTORNO

Oportunidades laborales disponibles

m Adaptacion del conyuge al regreso

S |

:GET I ETT])]

Intencion de
Abandono

2 meses
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5. Gestion de la Repatriacion: Factores destacados e
Hipotesis

La exposicion de los modelos en el capitulo anterior ha sacado a relucir que, en la actualidad, los
Ultimos estudios en torno a la repatriacién sugieren que la combinacion de dos perspectivas es
necesaria: la organizativa o tradicional y la proactiva o emergente. Asi, a continuacion se enumeran
los elementos mas destacados de cada una de ellas que, por ende, seran aquellos a estudiar en la
presente investigacioén tal y como ha mostrado el modelo tedrico.

Siguiendo una ldégica cronoldgica, se presentan en primer lugar las variables organizativas y mas
tradicionalmente estudiadas y, seguidamente, se presentan las que completaran la perspectiva
emergente. Asimismo, en la medida en que se expone lo que estudios anteriores han encontrado al

respecto de cada una de ellas, se enumeran también las hip6tesis a contrastar.

La seleccion de los factores destacados y la redaccién de las hipétesis atienden a varios criterios.
En primer lugar, las relaciones que no han sido estudiadas empiricamente o han recibido poca
atencién se enuncian tal y como se plantean en la revision tedrica, cuando los argumentos
esgrimidos sean lo suficientemente sélidos. Con respecto a las que si han sido testadas, se tendra
en cuenta el resultado de las mismas para el planteamiento de las hip6tesis. Por el contrario, se ha
decidido excluir del estudio las relaciones que han sido tajantemente rechazadas en estudios
previos. Asimismo, es importante destacar que se dan dos tipos de relaciones. Para el caso de
algunos de los elementos a estudiar, la literatura establece relacion tan solo con una de las variables
dependientes, léase adaptacion o intencion de abandono en la repatriacion. En otras ocasiones, la
literatura apunta a que el factor en cuestion tiene incidencia tanto en la adaptacion como en la

intencion de abandono.
Este apartado recoge el conjunto global de elementos a estudiar e indica, para cada uno, las

relaciones halladas en la literatura con las dos variables dependientes objeto de estudio. Cuando

sea necesario, se indicar si la hipétesis se divide en subhipétesis.
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5.1. DURACION DE LA EXPATRIACION

Segun varios autores (Black, 1994; Black y Gregersen, 1991; Francke, 2007; Gregersen y Black,
1996; Gregersen y Stroh, 1997; Sanchez, 2005), conforme aumenta el tiempo que el trabajador
pasa en el extranjero, su adaptaciéon al pais de origen tras la repatriacion sera mas dificil,
puesto que en mayor medida habra adoptado los valores culturales del lugar de destino, a lo
que hay que sumar los incontables cambios que se producen en origen y que el trabajador

debera enfrentar a su regreso.

Desde un punto de vista empirico, la relaciéon entre la duracion de la Ultima expatriacion y la
adaptacion al trabajo ha sido probada por Black y Gregersen (1991), Black (1994) y Gregersen y
Stroh (1997). De hecho, los ultimos encontraron que a mayor duracion de la expatriaciébn peor
adaptacion del repatriado en sus tres dimensiones y peor adaptacion al entorno general también del
coényuge. Por el contrario, Sanchez (2005) no encontrd relacién con ninguna de las facetas de la

adaptacion. A la luz de los diversos resultados, se propone estudiar:

v' Hipétesis 1: Cuanto mayor es la duraciéon de la expatriaciéon, peor es la adaptacion del

repatriado al trabajo, a los individuos y al entorno general a su regreso.

5.2. DISTANCIA CULTURAL

Por distancia cultural se entiende la lejania cultural existente entre dos paises. La literatura defiende
que cuando el trabajador es enviado a un pais culturalmente muy distante al suyo propio se
produciran més dificultades de adaptacion, debido a que las expectativas creadas por el individuo
serdn mas imprecisas. Durante la expatriacion, especialmente las méas duraderas, el individuo
adopta como punto de referencia la cultura y valores del extranjero, con lo que al volver experimenta
cierto grado de novedad cultural y a ello hay que afiadir que durante la ausencia del trabajador su
pais de origen también experimenta cambios (Black et al., 1992; Peltonen, 1997; Sanchez, 2005).

Warneke y Schneider (2011) sostienen a partir de su estudio a 84 empleados alemanes y espafioles
que incluso la valoracién de la expatriacion dependera, entre otros factores, de la distancia cultural
entre ambos paises (Causin et al., 2011). Encontraron que, a pesar de ser dos paises relativamente
afines en términos culturales, ciertas respuestas chocaban en aspectos directamente relacionados
con diferencias culturales. A modo de ejemplo, si bien los alemanes preferian establecer el salario y
los aspectos econdmicos segun los esquemas de Alemania, los espafioles eran partidarios de tomar
como referencia esquemas internacionales. Los autores lo entienden como reflejo de la diferencia en
el nivel de ingresos de ambos paises, aportando datos de Eurostat”® para su constatacién. Otra

diferencia importante tiene que ver con el alojamiento. Los participantes espafoles entendian las

2 E| articulo menciona que Eurostat (2009) situaba el promedio de ingresos brutos anuales de la industria
y los servicios para empleados a tiempo completo en 2006 en Alemania en 42.382€, mientras que en
Espafia era de 21.150€.
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garantias de mantenimiento de la vivienda en el pais de origen como una condicién irrenunciable
frente a la expatriacion, puesto que la gran mayoria era propietarios. En Alemania, por el contrario,
estando mucho mas extendida la cultura del alquiler, este factor en absoluto era tan relevante y si,
por el contrario, el seguro de vivienda en el pais de destino.

Es evidente que la cultura entre paises varia y de ahi el debate anteriormente traido a colacién
sobre si también lo han de hacer las practicas de gestion (Brewster, 2012; Causin et al., 2011). La
brecha cultural y linglistica condiciona la necesidad de adaptacion del expatriado (Black y
Gregersen, 1991; Causin et al., 2011; Collings y Scullion, 2012; Pires et al., 2006; Williams et al.,
2010) y su demanda de formacion (Avril y Magnini, 2007; Lee y Croker, 2006; Pires et al., 2006;
Williams et al., 2010). Por ello, Harvey et al. (2001) sugieren que, en funcién de la distancia cultural y
la habilidad de adaptacién observada en el expatriado, en ocasiones el uso de impatriados puede
ser mas recomendable, pues potencialmente podria mejorar el rendimiento de la filial y minimizar los
riesgos del alto coste que supone el fracaso en la expatriacion, como se ha expuesto previamente
(Reiche y Harzing, 2011).

Por todo ello, junto con la duracién de la expatriacion, la distancia cultural sera un condicionante del
denominado choque cultural inverso, que perjudica la adaptacion al regreso. La literatura sugiere
que a mayor duracién de la mision internacional y mayor lejania cultural entre paises mayor sera
éste, debido a que, tal y como se ha argumentado, el individuo ha de enfrentar numerosos cambios
y estd en gran medida adaptado a la cultura de destino. En consecuencia, la adaptacion del
repatriado sera peor.

A pesar de que no son pocos los autores que sostienen esta reflexion (Black y Gregersen, 1991;
Gregersen y Stroh, 1997; Peltonen, 1997; Sanchez et al., 2005), desde un punto de vista empirico la
relacion no ha sido tan ratificada. Sanchez (2005) no encontré que la distancia cultural y la
adaptacion laboral estuvieran vinculados, pero si hall6 que perjudica la adaptacion al entorno
general tras el regreso. Por su parte, Gregersen y Stroh (1997) encontré que la distancia cultural
estaba negativamente relacionada con la adaptacion a las relaciones con los individuos y que incidia
negativamente tanto en las relaciones con los individuos como en la adaptacién al entorno general
del conyuge. Black y Gregersen (1991) no hallaron relacion con la adaptacion del repatriado ni con

la del cényuge.

Frente a los resultados dispares, tal y como apunta Sanchez (2005), nuevas investigaciones son

necesarias. Por ello, se plantea:

v' Hipétesis 2: Cuanto mayor es la distancia cultural, peor es la adaptacién del repatriado al
trabajo, a los individuos y al entorno general a su regreso.
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5.3. CARACTERISTICAS DEL PUESTO AL REGRESO

Uno de los retos mas importantes en el regreso al pais de origen es la reincorporacion a la sede
empresarial y, con ello, la adaptacién al nuevo puesto de trabajo. Tal y como se detallara a
continuacion, ciertas caracteristicas del mismo determinaran en gran medida el resultado de la
repatriacién, favoreciendo su adaptacion o, por el contrario, incrementando su intencion de
abandono. Aquellas seleccionadas para su estudio han sido elegidas en base a las propuestas de
otros autores y son (1) el uso de las habilidades adquiridas, (2) el cambio jerarquico, (3) el cambio
en la autonomia, (4) y el cambio retributivo. Tal y como se ha expuesto en la introduccion, algunas

tienen incidencia tan solo en una de las variables dependientes y otras en ambas.

A continuacion se ofrece el razonamiento para la seleccion de las variables y el establecimiento de

esas relaciones en concreto.
5.3.1. Uso de las habilidades adquiridas

Todos? los entrevistados del estudio cualitativo de Suutari y Makelad (2007) informaron de que
durante sus carreras globales habian desarrollado competencias generales de gestion (como
liderazgo y gestion del cambio) y competencias internacionales (como competencias transculturales,
mayor comprensién del entorno globalizado de los negocios y de las necesidades de los clientes
extranjeros). Sin embargo, para un 37% de mas de 400 participantes del estudio de Stahl et al.
(2002), el uso del nuevo conocimiento y las nuevas habilidades en el puesto al regreso era una

preocupacién muy alta.

Cuando el sujeto ha logrado un dominio de las habilidades necesarias para el puesto, ofrecerle la
posibilidad de aplicar lo aprendido indica que la organizacién valora su experiencia internacional y
los repatriados reaccionan positivamente (Larson, 2006; Lee, 2007; Martin y Anthony, 2006; Pattie et
al., 2010; Stahl et al., 2009), reduciendo su intencidon de abandono (Lazarova y Cerdin, 2007; Stahl
et al., 2002; Wittig-Berman y Beutell, 2009; Vermond, 2001). Ademas, si tienen la percepcién de que
existen grandes diferencias entre su puesto durante la asignacién internacional y el desempefiado al
regreso, su satisfaccion laboral se ve mermada (Black et al., 1992; Lazarova y Cerdin, 2007; Lee y
Liu, 2006; Peltonen, 1997; Vermond, 2001). Resultados similares encontraron Lazarova y Cerdin
(2007), ya que tan solo el 33.9% de los 137 encuestados opinaba que sus managers y comparfieros
estaban interesados en emplear su experiencia y conocimiento en el puesto de trabajo al regreso.

No obstante, el aporte de este perfil profesional resulta excepcional para las empresas (Osman-Gani
y Hyder, 2008; Peltonen, 1997), por lo que, si decidiera trabajar para la competencia, ese
conocimiento seria transferido a ésta (Lazarova y Caligiuri, 2001; Pattie et al., 2010). Lazarova y
Cerdin (2007) defienden, por ejemplo, que la transferencia de conocimiento en una empresa

internacionalizada es posible tan solo a través de la repatriacion y de un uso y aplicacion efectivos

24 Tamarfio de la muestra: n=20
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de su experiencia y habilidades en todas las unidades de la organizacién. Begley et al. (2008%)
apuntan que los repatriados pueden desarrollar la percepcién de que Unicamente han adquirido
habilidades culturales o personales durante la estancia en el extranjero, obviando las empresariales,
como consecuencia de no visualizar conexion alguna entre la asignacion internacional y el puesto al

regreso, lo cual puede mermar su satisfaccion.

Siendo asi, una de las caracteristicas mas valoradas por los repatriados en torno a su empleo al
regreso es que éste permita el uso de las habilidades adquiridas durante la asignacion internacional.
Sin embargo, varios autores sostienen que no es habitual (Black y Gregersen, 1999; Bonache, 2005;
Larson, 2006; Martin y Anthony, 2006; Pattie et al., 2010; Shen y Darby, 2006; Stahl et al., 2002;
Suutari y Brewster, 2003). Black et al. (1992) indicaban que menos del 40% de los repatriados
habian tenido la oportunidad de utilizar su experiencia internacional al regreso; Stroh et al. (2000)
encontraron que el 39% de los repatriados de su estudio no hacian uso de las habilidades
adquiridas; en el estudio de Black y Gregersen (1999) el 61% de los repatriados mostraba la misma
situacion; la treintena de repatriados participantes en el estudio realizado en Irlanda por de Begley et
al. (2008) sostenian la misma impresioén; y entre las 40 empresas participantes en el estudio de
Pattie et al. (2010) tan solo el 10% ofrecié puestos de responsabilidad que permitiesen el uso de
tales habilidades; lo cual se traducia, tal y como se ha apuntado en la exposicion de su modelo, en
que la causa principal de abandono voluntario en un 43% de las empresas la constituia la falta de
aplicacion de dichas habilidades.

Para estudiar el impacto del uso de las habilidades en la expatriacion, Bolino y Feldman (2000)
enumeraron, en base a estudios anteriores, ocho habilidades concretas y estudiaron su incidencia
en la satisfaccion laboral, el compromiso y la intencién de finalizar la asignacion internacional.
Emplearon para ello una muestra de 268 expatriados de seis empresas multinacionales. A la luz de
los resultados, parece que las habilidades interculturales, las de comunicacién y las de toma de
decisiones son las mas utilizadas en las misiones internacionales; adicionalmente, el conocimiento
sobre los negocios internacionales, las habilidades administrativas y las de negociacion también son
ampliamente utilizadas y, por el contrario, las menos empleadas son las habilidades técnicas y de
supervision. Aquellas que presentan un impacto positivo tanto en la satisfaccion laboral, como en el
compromiso y en la intencién de finalizar la asignacion internacional son las habilidades de
supervision, las administrativas, las de comunicacion y las de toma de decisiones. El resto presenta

vinculos positivos solo con algunas de las variables dependientes.

Debido al detalle de la propuesta de habilidades a estudiar y a que su incidencia positiva en el
proceso de expatriacion ha sido testada, se ha tomado como base este estudio de Bolino y Feldman
(2000) para proponer que cabria equiparar la intencion de finalizar la asignacion internacional con la

intencion de retencion al regreso. Asi, se propone:

v' Hipétesis 3.1: Cuanto mayor es el uso de las habilidades adquiridas, menor es la intencién

de abandono del repatriado a su regreso.

%% En el estudio citan a Feldman y Thomas (1992)
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5.3.2. Cambio jerarquico

Segun Bastida (2007), uno de los incentivos mas obvios para que un empleado se integre en la
misién internacional radica en el testimonio que supone el niUmero de promociones a posiciones de
alta direccion recibidas por aquellos que han tenido experiencia internacional y la han aplicado en la
empresa. En este sentido, Derr y Oddou (1991) encontraron que en 1986 el 68% de los encuestados
opinaba que una asignacion internacional derivaba en una promocién; en 1987 sin embargo la
mayoria (74%) no creia que las asignaciones internacionales fueran esenciales para los futuros
lideres y tan s6lo un 25% lo consideraba “extremadamente importante”; ya en 1989 la mitad de los
participantes no veia ningin impacto en la carrera profesional de los repatriados. Finalmente, Goss
(2005) recopila datos de Windham International Global Relocation Trends Survey Report desde
1996 hasta 2001 y ya en ese ultimo afio tan sélo el 36% de los encuestados creia que una
asignacion internacional conllevaba una promocion. Asimismo, Begley et al. (2008) aportan la
percepcion de repatriados que han iniciado su vivencia internacional por propia voluntad, quienes
coinciden en afirmar que la experiencia internacional no conlleva una progresion profesional per se y

alguno considera que resulta incluso perjudicial en la basqueda de empleo al regreso.

La empresa debe evitar que la expatriacion suponga para el trabajador una pérdida de
oportunidades profesionales que surjan en la sede durante su ausencia (Caligiuri y Lazarova, 2001;
Sanchez, 2005), hecho bastante frecuente sobre todo debido a la falta de comunicacion con la
central (Peltonen, 1997; Vermond, 2001). En este sentido, mas de tres cuartas partes de los
participantes del estudio de Black y Gregersen (1999) sentian que su puesto al regreso habia sido
una democién en comparacion con el empleo en el extranjero. Black et al. (1992) encontraron que el
77% de los repatriados estadounidenses, el 54% de los finlandeses y el 43% de los repatriados
japoneses fueron asignados a un puesto inferior tras su regreso. Dickmann y Harris (2005)
mostraban que la mayoria de los expatriados sentia no haber recibido beneficio alguno de su trabajo
internacional y Benson y Pattie (2008) encontraron que los repatriados de nivel no ejecutivo recibian

menos promociones internas que los empleados domésticos.

Esta decreciente percepcion de que una expatriacion deriva en una promocion al regreso puede
explicar en parte que Sanchez (2005) no encontrara relacion alguna entre una promocion y la
adaptacion al trabajo del repatriado; sin embargo sugiere que mas analisis son necesarios para
afirmar con rotundidad que no existe tal relacion. Chi y Chen (2007) estudiaron la incidencia de una
promocion en la intencién de abandono en una muestra de 135 repatriados de 16 multinacionales en

Taiwén y tampoco encontraron que la promocion fuese antecedente del deseo de abandono.

A pesar de los resultados arrojados por estos estudios, la literatura entiende que el hecho de
progresar profesionalmente facilita la adaptacion laboral, ya que hace sentirse mas motivado y
satisfecho con la organizacion, lo que redunda en una disminucién de la intencion de abandono

(Peltonen, 1997; Sanchez, 2005). En definitiva, se propone:
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v' Hipétesis 3.2: Que el trabajador sea promocionado cuando regresa a su pais de origen

mejora su adaptacion al trabajo y reduce la intenciéon de abandono
5.3.3. Cambios en la autonomia

Sanchez (2005) apunta que el expatriado suele disfrutar de un alto grado de autonomia en su
trabajo en el extranjero por lo que, a menudo, muchos perciben falta de autonomia, autoridad,
pérdida de independencia en la toma de decisiones y significacién en comparaciéon con su puesto
internacional (Black et al., 1992; Caligiuri y Lazarova, 2001). Esto ocurre porque a la organizacion le
resulta dificil encontrar una vacante al mismo nivel jerarquico o superior al que ha desempefiado en
el extranjero. Los repatriados que ven limitada su autonomia en el puesto al regreso sufren un
choque laboral que perjudica el proceso de repatriacion, incluso aunque se les ofrezca una
compensacion atractiva (Sanchez, 2005).

La relacion entre la menor autonomia en el puesto al regreso y la adaptacion al trabajo ha sido
planteada previamente por otros modelos teéricos (Black et al., 1992; Black et al., 1999). Desde un
punto de vista empirico, Gregersen y Stroh (1997) hallaron que mejoraba la adaptacion laboral del
repatriado y Sanchez (2005) también encontré que la favorecia a los 2 meses tras el regreso, pero
no asi pasados 9 meses, donde no tenia incidencia. Por su parte, Black y Gregersen (1991)
encontraron que no solo era significativa para la adaptacion laboral, sino que tenia incidencia

positiva también en la relacion con los individuos y la adaptacion al entorno general.

Siguiendo las indicaciones de Sanchez (2005), la hipotesis que se propone recoge el vinculo
principal en la literatura, que relaciona el cambio en la autonomia exclusivamente con la adaptacion

al trabajo, relacion apoyada también por diversos estudios empiricos.

v' Hipoétesis 3.3: Cuanto mayor 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,

mejor se adapta al trabajo al volver a su pais.
5.3.4. Cambio retributivo

Esta ampliamente reconocido que los sistemas de remuneracion y recompensa son elementos clave
en la atraccion, retencién y motivacion de la fuerza de trabajo (Bochace, 2005; Bonache y Stirpe,
2012). Pero llevado al ambito de la empresa internacionalizada, Bonache y Stirpe (2012) sostienen
que el estudio académico de los sistemas de remuneracion de los expatriados es un area aun por
desarrollar, en contraste con el amplio cuerpo literario existente para la gestion nacional de RRHH.
Los autores destacan que los trabajos hasta el momento se enfocan en como las multinacionales
compensan a sus expatriados, pero no analizan las causas y efectos de sus estrategias de
remuneracion y su vinculo con la estrategia de internacionalizacion de la empresa; por ello
consideran la investigacion en este ambito insuficiente. Segin Bonache y Stirpe (2012), las lineas
de investigacion dominantes en el area son: (1) las dificultades que se encuentran en el disefio de
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un sistema de pago para expatriados y (2) los elementos incluidos en un paquete de remuneracion

internacional.

Segun Suutari y Tornikoski (2001), un sistema ideal de remuneracion de expatriados ha de

enfocarse en los siguientes cinco objetivos:

1. Atraer personal a las éareas donde la multinacional tiene mayores necesidades y
oportunidades;
Facilitar la transferencia de trabajadores internacionales de la forma mas rentable posible;
Ser consecuente y equitativo en el tratamiento de todos los trabajadores;
Facilitar la reentrada de los trabajadores en su pais de origen al término de la asignacion
internacional y;

5. Contribuir a la estrategia organizativa.

La atraccién de personal para cumplir misiones internacionales a través de una retribucién generosa
es una practica habitual en muchas multinacionales (Bonache, 2005; Bonache y Stirpe, 2012). Esta
disefiada para romper con las frecuentes barreras vinculadas a la movilidad internacional como
pueden ser la familia, la pérdida de calidad de vida y la frustracién sobre las implicaciones en la
carrera profesional (Bonache y Stirpe, 2012; Sanchez, 2005). Una de las consecuencias del
creciente numero de asignaciones internacionales es la heterogeneidad de los expatriados en
términos de edad, género, antecedentes profesionales o procedencia, entre otros (Shaffer et al.,
2006; Warneke y Schneider, 2011); lo cual muchas veces se traduce en la personalizacion del
paquete de remuneracion ofrecido, cuando la literatura recomienda su estandarizacion mediante el
establecimiento de politicas sistematizadas (Bonache y Stirpe, 2012; Warneke y Schneider, 2011).
Segun Stahl et al. (2002), la falta de respeto a las habilidades adquiridas, la pérdida de estatus y el
choque cultural inverso son problemas habituales en muchas multinacionales y una forma légica de
animar a los individuos a aceptar las misiones internacionales ha sido dotarles de paquetes de

remuneracion realmente generosos.

Sin embargo, Bonache y Stirpe (2012) argumentan que esta forma de atraccién genera conflictos
entre los diferentes objetivos que ha de considerar el sistema de remuneracion de expatriados. En
primer lugar, hace que las asignaciones resulten muy costosas y, en consecuencia, puede que la
compafiia se vea obligada a reducir el grupo de candidatos cualificados, dificultando alin mas el
proceso de seleccion. En segundo lugar, la pérdida sustancial de ingresos al regreso se cita como
una de las mayores dificultades en la vuelta (Black y Gregersen, 1999; Sanchez, 2005; Shaffer et al.,
1999). En otras palabras, segin Bonache y Stirpe (2012), un paquete de remuneracion menos
atractivo facilita el regreso del trabajador, pero reduce la capacidad de la empresa de atraer
trabajadores a puestos internacionales. Finalmente, considerando a los empleados domésticos, otro
efecto es la enorme diferencia creada entre el pago a éstos y a los expatriados, lo que impide a la
organizacion ser equitativa. En este sentido, Black y Gregersen (1999, pag. 54) indicaban que una
vez los expatriados se encuentran en destino, los directivos en la sede a menudo no se muestran
proclives a mimar a sus altamente bien remunerados representantes en el extranjero, pues

sostienen que “cuando la gente se traslada en una linea de lujo con un billete de primera clase, se
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supone que no han de quejarse por estar en el mar”. En resumen, Bonache y Stirpe (2012) sugieren
que la relativa insatisfaccion con los sistemas de remuneracién a expatriados que ciertos estudios

han hallado, puede deberse a la dificultad de satisfacer todos sus objetivos a la vez.

Habiendo contextualizado el rol de la remuneracion en el proceso de expatriacion y volviendo al foco
del estudio, esto es, la repatriacién, Caligiuri y Lazarova (2001) apuntan a que el elemento retributivo
toma especial relevancia en este punto, dado que una de las mayores dificultades es a menudo la
drastica reduccién de ingresos, tal y como se ha apuntado. Asimismo, Sanchez (2005°°) sostiene
qgue la compensacion tras la repatriacién es un factor sumamente importante porque motiva el
desempefio y la adaptacion, por lo que deberia ser comunicada y negociada con antelacion para
que el repatriado pueda planificar sus necesidades y gastos financieros. Uno de los modelos
tradicionalmente més referidos en la literatura sobre repatriacion, Black et al. (1992), no incluye la
compensacion; sin embargo, los autores son conscientes de su importancia ya que la versién de
1999 si lo recoge. Se plantea que cuando se reduce la compensacion en el pais de origen en
relacion con la percibida en el extranjero, los problemas de adaptacion se incrementaran. Gregersen
y Black (1996) quisieron testar empiricamente esta relacion, pero no encontraron apoyo empirico y
tampoco lo encontré Sanchez (2005). Por su parte, Chi y Chen (2007) no encontraron relacion entre
los cambios en la retribucion y la intencién de abandono.

Dado que los planteamientos de la literatura se consideran acertados, pero los estudios empiricos

los contradicen en cierta medida, se propone estudiar de nuevo su incidencia en el regreso:

v' Hipétesis 3.4: Cuanto menor es la compensacion del trabajador a su regreso respecto a la
que recibia en el extranjero, peor se adapta al trabajo al volver a su pais y mayor intencion

de abandono presenta.

En resumen, la hip6tesis genérica que recoge todos los elementos que componen las caracteristicas

del puesto al regreso seria:

v' Hipotesis 3: Ciertas caracteristicas del puesto al regreso incidiran en el resultado de la
repatriacion de forma que:
1. Cuanto mayor es el uso de las habilidades adquiridas, menor es la intencion de
abandono del repatriado a su regreso.
2. Que el trabajador sea promocionado cuando regresa a su pais de origen mejora su
adaptacion al trabajo y reduce la intencién de abandono
3. Cuanto mayor 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, mejor
se adapta al trabajo al volver a su pais.
4. Cuanto menor es la compensacion del trabajador a su regreso respecto a la que
recibia en el extranjero, peor se adapta al trabajo al volver a su pais y mayor

intencion de abandono presenta.

%6 E| estudio cita a Cagney (1975).
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5.4. COMUNICACION

El efecto out of sight, out of mind hace referencia al olvido en el que cae el expatriado en la vida
diaria de la organizacion. La separacion fisica, ademas de dificultar la comunicacién, puede conducir
a la exclusion de muchas de las actividades de la empresa, asi como de oportunidades laborales
que pudieran ser del interés del expatriado (Avil y Magnini, 2007; Bonache, 2005; Larson, 2006;
Lazarova y Cerdin, 2007; Martin y Anthony, 2006; Peltonen, 1997; Starr, 2009; Tyler, 2006;
Vermond, 2001).

Una comunicacion fluida entre el trabajador y la empresa genera sentimiento de pertenencia a la
organizacion y permite al trabajador estar al dia de los cambios que se producen durante su
ausencia y que pueden afectar a su regreso. Si éstos no han sido comunicados, las expectativas
generadas por el repatriado pueden ser muy imprecisas, dificultando su adaptacién (Sanchez,
2005). En este sentido, Sanchez et al. (2005) encontraron que los casos en los que menos
comunicacion habia habido eran aquellos en los que mayores problemas de adaptacion habian

surgido.

Este trabajo también pretende estudiar si la comunicacion incide en el resultado de la repatriacion y,
para ello, se analizan (1) el establecimiento de canales de conexion, (2) el intercambio de
informacion entre el trabajador y la empresa durante la expatriacion, (3) la claridad del proceso
general y las condiciones de la repatriacién y (4) la claridad del rol. Estos cuatro elementos han sido

determinados en base a una profunda revision de la literatura que se detallara a continuacion.
5.4.1. Canales de conexién

Es importante establecer mecanismos de conexion entre el expatriado y la empresa matriz mas alla
del contacto esporadico no sistematizado (Bolino, 2007; Lazarova y Caligiuri, 2001; Pattie et al.,
2010; Sanchez, 2005; Tyler, 2006). Algunas de las vias que Bolino (2007) propone son: (1) visitas a
casa durante el periodo de expatriacion para establecer redes con la matriz y los compafieros y
estar al tanto de los cambios (Gregersen y Stroh, 1997; Pattie et al., 2010; Tyler, 2006; Vermond,
2001; Warneke y Schneider, 2011), (2) hacer llegar un boletin de noticias al expatriado y (3) la
asignacion de un tutor. En su estudio empirico, Pattie et al. (2010) emplean esta misma clasificacion,
por lo que se propone mantener el mismo criterio con un ligero matiz. Dado el avance de las nuevas
tecnologias, se entiende que el envio del boletin de noticias al expatriado se realizard en formato
digital; por ello, ampliando ligeramente este concepto, se establece estudiar el uso de las nuevas

tecnologias como via para facilitar la comunicacion.

Asi, se analiza el efecto del establecimiento de ciertos canales de conexion en el resultado de la
repatriacién considerando los siguientes elementos: (1) la asignacion de un tutor, (2) las visitas a
casa durante la expatriacion y (3) el uso de nuevas tecnologias. A continuacion se ofrece detalle

sobre cada uno de los canales de conexion considerados.
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Tutor

Algunos autores sostienen que los tutores tienen un rol fundamental en la estancia en el extranjero
como via para facilitar la adaptacién al pais de destino (Bolino, 2007; Lazarova y Caligiuri, 2001;
Lazarova y Cerdin, 2007; Osman-Gani y Hyder, 2008; Pattie et al., 2010; Qin y Baruch, 2010;
Sanchez et al., 2007; Tyler, 2006). No obstante, Lazarova y Caligiuri (2001) encontraron que menos
del 20% de los 58 repatriados de su estudio dijeron haberles sido asignado un tutor durante la
estancia en el extranjero y en los estudios cualitativos de Lee (2007%') y Sanchez et al. (2005%°) tan
solo uno de los participantes habia contado con el apoyo de un tutor.

La figura del tutor puede ser desempefiada tanto por una persona individual como por un
departamento de la organizacion. Sus principales funciones son mantener informado al trabajador
de los cambios acaecidos y velar por sus intereses durante su ausencia. Esto proporciona al
trabajador seguridad y favorece el vinculo con la organizacion (Sanchez, 2005). En la multinacional
3M, por ejemplo, los tutores son los encargados de realizar una entrevista previa a la asignacion
internacional, preparar los planes de entrada, mantener comunicaciones con las partes implicadas
en la repatriacion del empleado, revisar los ratios de rendimiento, formar parte en las decisiones de
pago y/o promociones, asi como en las negociaciones en caso de prolongacion de la estancia,
mantener contacto continuo con el expatriado, trabajar conjuntamente con el departamento de
gestion de personas con respecto a los planes de entrada y regreso, entre otros (Martin y Anthony,
2006). En definitiva, Tyler (2006) recomienda la figura de un tutor desde dos perspectivas
complementarias: por una parte, tal y como se ha indicado, para mantener el contacto durante la

estancia en el extranjero entre otros cometidos; y por otra, como intérprete cultural.

Dado que un tutor resulta fundamental en la adaptacion al destino (Lazarova y Caligiuri, 2001;
Lazarova y Cerdin, 2007; Osman-Gani y Hyder, 2008; Qin y Baruch, 2010; Tyler, 2006; Pattie et al.,
2010), algunos autores (Ali e Ismail, 2010; Linehan y Scullion, 2002; Pattie et al., 2010; Tyler, 2006;
Vermond, 2001) apoyan que en la fase de repatriacion también tiene un papel importante para
facilitar el regreso al pais de origen y ayudarle en la superacion del choque cultural inverso, entre
otros. Cuando un expatriado se instala en el pais de destino, en muchas ocasiones suele contar con
ayuda en la eleccion de la vivienda, la escolarizacion de los nifios, la adquisicion de un vehiculo,
etc.; sin embargo, esta ayuda no se presta al regreso y supone una dificultad afiadida (Black et al.,
1992; Hyder y Lovblad, 2007). La importancia del tutor es tan alta, que Vermond (2001) sugiere que
su labor contintie al menos durante los 12 meses siguientes al regreso del trabajador a su pais de
origen. Por su parte, Lazarova y Cerdin (2007) sugieren identificar potenciales expatriados desde el
inicio de sus carreras y encaminar su desarrollo durante la asignacion y la repatriacion por
mediacién de un tutor para asi conocer su percepcién en torno a la gestion del regreso y poder

prever sus intenciones de desarrollo profesional.

2" Tamafio de la muestra n=17
2 Tamafio de la muestra n=10
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Stroh (1995) no pudo encontrar evidencia empirica que mostrase que la asignacion de un tutor
reducia la rotacion entre los repatriados, pero Sanchez (2005) si confirmé la relacion con una menor
intencion de abandono. No obstante, en contraposicion con el planteamiento inicial, el estudio
empirico de Sanchez (2005) encontré6 que el hecho de tener un tutor durante la expatriacion
repercute negativamente en la adaptacién laboral al regreso, Unica dimension de la adaptacion para
la que planted la relacion. Segun la autora, una explicacion de este resultado es que, si el repatriado
pierde la asistencia de su tutor al volver a Espafia, esta pérdida pueda dificultar su adaptacion en los
primeros meses; asi, las recomendaciones de Vermond (2001) y Lazarova y Cerdin (2007) cobrarian

mas relevancia si cabe.
Dado que la fundamentacion tedrica es consistente y que los resultados de Sanchez (2005)
requieren de mayor profundizacién, se decide estudiar el papel del tutor en la matriz y el tutor en la

filial en el resultado de la repatriacion.

Visitas a casa durante la expatriacion

Varios autores sefialan que las visitas al pais de origen y a la sede empresarial durante el periodo
de estancia en el extranjero permiten al trabajador obtener informacion que le ayuda a generar
expectativas realistas sobre lo que encontrara a su regreso (Black et al., 1992; Black et al., 1999),
favoreciendo su adaptacion (Bolino, 2007).

A pesar de que Sanchez (2005) no encontrd relacion empirica, se considera interesante analizar si

las visitas favorecen la adaptacion del repatriado y, por ende, reducen su intencién de abandono.

Uso de nuevas tecnologias

Asimismo, se suma el uso de las nuevas tecnologias como via para lograr una fluida comunicacion;
pues en la actualidad, éstas podrian complementar algunos de los canales mencionados. Cox
(2004) encuentra que las nuevas formas de tecnologias de la informacion y telecomunicaciéon como
internet y el uso del correo electrénico juegan un papel importante en proveer de informacion al

expatriado y al repatriado.

En definitiva, la subhipotesis sobre la comunicacion que se refiere al establecimiento de canales de

conexioén es:

v' Hipotesis 4.1: El establecimiento de canales de conexién, como son la asignacién de un
tutor (en la matriz y/o en la filial), las visitas a casa durante la expatriacion y el uso de
nuevas tecnologias, favorece la adaptacion del repatriado al trabajo, a la relacién con los

individuos y al entorno general y reduce la intencion de abandono.
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5.4.2.Intercambio de informacién entre el trabajador y la empresa durante la expatriacion

Las empresas a menudo obvian la importancia de una comunicaciéon continua y fluida con sus
empleados en el extranjero, sobre todo con respecto a cuestiones que van mas alla del ambito
laboral. Lee (2007) mostraba que todos los participantes se comunicaban con sus empresas a diario
0 semanalmente, pero siempre por temas laborales; mientras que tan so6lo uno de ellos mantenia
contacto acerca de su adaptacion; el Unico que disponia de la figura de un tutor. Resultados
similares encontraron Sanchez et al. (2005) cuando el 30% de los participantes de su estudio
practicamente no habia mantenido comunicacion con su empresas y, quienes lo hicieron, siempre
por temas laborales. También en este estudio tan s6lo uno de los participantes contaba con un tutor
tanto en la matriz como en la filial.

Black et al. (1992) puntualizan que el efecto de la comunicacién dependera de su contenido; asi, si
la comunicacion versa sobre aspectos laborales, tendra mayor incidencia en la adaptacion laboral,
pero si trata sobre aspectos como la vivienda o la educacion, entre otros, tendra mayor repercusion
sobre la adaptacion a la relacidon con los individuos y al entorno general. Sin embargo, en la versién
mas actual del modelo se entiende que la comunicacion se produce cuando el expatriado desarrolla
en el extranjero actividades vinculadas con operaciones que tienen lugar en la sede empresarial v,
en consecuencia, su contenido es fundamentalmente laboral y organizativo. Por ello, Sanchez
(2005) solo estudia el vinculo con aspectos laborales. La autora encontré que la frecuencia de la
comunicacion entre el trabajador y su sede empresarial ayudaba en la precision de las expectativas
sobre el trabajo, sin embargo, no pudo establecer relacion con la adaptacion laboral al regreso. No
obstante, se considera interesante plantear de nuevo el andlisis de esta relacion. Ademas, dado que
ciertos autores recomiendan que la comunicacién no verse Unicamente sobre aspectos laborales y
entendiendo que esto pueda llegar a ser asi, se establece conexidn con todas las dimensiones de la

adaptacion.

En lo que a la intencion de abandono se refiere, Pattie et al. (2010) sostienen que la falta de
interaccion entre la matriz y los expatriados puede conducir a menores indices de desempefio y
retencion. Los autores encontraron que un 29% de las empresas participantes mencionaban como
causa para el abandono voluntario del repatriado el sentirse fuera de contacto con la empresa matriz
al regreso. Sin embargo, Sanchez (2005) no pudo confirmar la relacion del intercambio de

informacién con una menor intenciéon de abandono.

Considerando todo lo expuesto, la subhip6tesis de comunicacion referida al nivel de intercambio de

informacion durante la expatriacion es:
v Hipo6tesis 4.2: Cuanto mayor es el intercambio de informacién entre la sede empresarial y el

trabajador durante la expatriacion, mejor se adapta éste a su regreso al trabajo, a la

relacion con los individuos y al entorno general y menor intencion de abandono presenta.
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5.4.3. Claridad del proceso general y las condiciones de repatriacion

Tal y como se ha apuntado, la comunicacion no ha de referirse exclusivamente a cuestiones
laborales o a los cambios que se producen en el ambito organizativo, sino que también ha de incluir
las condiciones y la fecha de regreso, por ejemplo. Sanchez (2005°°) recomienda facilitar a sus
expatriados toda la informacion relativa al proceso de repatriacion con la suficiente antelacion, al
menos 90 dias antes, mientras que Vermond (2001) opina que el tiempo minimo debe ser de seis
meses. Sin embargo, los datos indican que la comunicacion y la claridad con respecto al regreso no
son demasiado habituales. Segun Lazarova y Caligiuri (2001) mas del 30% de las empresas no
discuten ninguin aspecto de la repatriacién con sus empleados y mas del 40% de las que lo tratan lo
hacen cuando restan menos de seis meses para la culminacion de la estancia en el extranjero. En la
misma linea, un estudio de la asociacion Geodesy (2005) indica que tan sélo el 16% de las
empresas trata con sus candidatos la repatriacibn con mas de seis meses de antelacion al
desplazamiento y Lee (2007) encontro que el 60% de las empresas no acordaron ningun aspecto de
la repatriacion con sus candidatos, a pesar de que éstos entendian que hubiera minimizado el
impacto al regreso. El Gltimo informe de Global Mobility Trends Survey (2014) indica que el 10% de
los participantes debatieron la reentrada tras la repatriacion antes de que el trabajador fuera enviado
a su asignacion internacional, el 31% lo hizo al menos seis meses antes del regreso y la mayoria, el
53%, con menos de seis meses de margen. Las medias histéricas son, respectivamente, 22%, 28%
y 44%.

No parece que en Espafia la gestion sea diferente a lo que los estudios internacionales destacados
apuntan. Sanchez et al. (2005) concluyeron que solo la mitad de las empresas habia explicado las
condiciones de regreso a sus empleados y algunas les habian permitido participar en la negociacion.
Sin embargo, los repatriados en general acusaban aspectos concretos como la tardanza en la
comunicacion de la fecha de regreso, la falta de planificacion de su carrera profesional y la escasa
formacién previa recibida (menos de la mitad de los participantes), y siempre de caracter técnico.
Estos datos pueden estar evidenciando que muchas empresas no constan de programas de
repatriacion que establezcan pautas y procedimientos que puedan ser transmitidos de forma clara a
los expatriados previamente a su regreso (Pattie et al., 2010). Frente a ello, Gross (2002) expone
que las empresas con programas de repatriacion sufren un 5% de dimisiones durante el afio

siguiente al regreso frente al 22% de las que no constan de este tipo de programas.
Asi, la subhipétesis de comunicacién planteada al respecto es:
v' Hipétesis 4.3: Cuanto mayor claridad existe sobre el proceso general y las condiciones de

repatriacién, mejor se adapta el repatriado a su regreso al trabajo, a la relaciéon con los

individuos y al entorno general y menor intenciéon de abandono presenta.

%% E| estudio cita a Cagney (1975).
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5.4.4. Claridad del Rol

La claridad del rol se refiere al grado de exactitud con que el trabajador conoce en qué consiste su
nuevo empleo en el pais doméstico. Al igual que ocurria con las condiciones de la repatriacion, la
claridad sobre las caracteristicas del puesto ayuda al repatriado en su adaptacion; sin embargo, el
66% de los repatriados japoneses del estudio de Gregersen y Black (1996) confesaban haber

sentido incertidumbre en este sentido justo antes de la vuelta.

La comunicacién sobre las condiciones de regreso no s6lo ayuda al expatriado a generar unas
expectativas mas realistas, sino que ademas favorece el desarrollo de las habilidades necesarias
para su empleo a la vuelta (Glissmeyer et al., 2007; Pattie et al., 2010; Peltonen, 1997; Tyler, 2006).
Para la fase de expatriacion; Shaffer et al. (1999) encontraron que la claridad del rol era el
determinante méas importante de la adaptacion laboral. Por el contrario, Francke et al. (2009) no

pudieron contrastar empiricamente esta relacion, aunque animan a seguir indagando en ella.

En lo que a la repatriacion se refiere, de acuerdo con los modelos clésicos, cuanto mas claras son
las caracteristicas del nuevo puesto para el repatriado, mejor se adapta al trabajo tras su mision
internacional (Black et al., 1992; Black et al.,1999). Varios autores han encontrado evidencia
empirica que avala dicha relacion (Black y Gregersen, 1991; Black, 1994; Gregersen y Stroh ,1997);
contrariamente a Sanchez (2005), quien no pudo confirmarla en su estudio con repatriados
espafoles. Adicionalmente, Gregersen y Black (1996) comprobaron empiricamente que existe un
vinculo positivo con el compromiso en la repatriacion. Asi, la ultima subhipétesis sobre la

comunicacion es:

v' Hipétesis 4.4: Cuanto mayor es la claridad del rol, mejor se adapta el repatriado al trabajo a

Su regreso.

En resumen, al igual que ocurria con las caracteristicas del puesto al regreso, se ha constatado que
algunos elementos de la comunicacion tienen incidencia en la variable dependiente adaptacion y
otros en la intencion de abandono al regreso; sin embargo, forman parte de un mismo

planteamiento. Asi, la hipétesis general para el estudio de la comunicacion seria:

v' Hipétesis 4: una comunicacién constante y fluida con el expatriado durante su asignacién
internacional incidira en el resultado de la repatriacion de forma que:

1. El establecimiento de canales de conexién, como son la asignacion de un tutor (en
la matriz y/o en la filial), las visitas a casa durante la expatriacion y el uso de
nuevas tecnologias, favorece la adaptacion del repatriado al trabajo, a la relacion
con los individuos y al entorno general y reduce la intencion de abandono.

2. Cuanto mayor es el intercambio de informacion entre la sede empresarial y el
trabajador durante la expatriacion, mejor se adapta éste a su regreso al trabajo, a
la relacién con los individuos y al entorno general y menor intencién de abandono

presenta.
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3. Cuanto mayor claridad existe sobre el proceso general y las condiciones de
repatriacion, mejor se adapta el repatriado a su regreso al trabajo, a la relacién con
los individuos y al entorno general y menor intencion de abandono presenta.

4. Cuanto mayor es la claridad del rol, mejor se adapta el repatriado al trabajo a su

regreso.

5.5. FORMACION

Avril y Magnini (2007, pag. 57) describen al candidato ideal para la expatriacion como alguien que
posee todas las habilidades técnicas requeridas, tiene experiencia en el pais de destino, se
encuentra en una situacion emocional y familiar ideal y cuenta con una alta orientacion al
aprendizaje; sin embargo, sostienen que “raras veces (o0 nunca) estan disponibles”. Por ello, la
literatura presenta desde hace tiempo la formacion a expatriados como facilitador de la adaptacion al
entorno internacional (Avril y Magnini, 2007; Francke et al., 2009a, Francke et al., 2009b) y se erige
como un factor relevante en favor del éxito de la mision internacional (Causin et al., 2011; Hurn,
2007; Lee y Croker, 2006; Pires et al., 2006; Shen y Darby, 2006; Williams et al., 2010).

Si bien las empresas son muy conscientes de su relevancia, aiin no son muchas las que constan de
programas formales de formacion internacional (Hurn, 2007; Shen y Darby, 2006). Esta suele ser
muy limitada y disefiada ad-hoc para una situacion determinada, a pesar de que es una practica
muy valorada por los empleados (Lee, 2007). De hecho, un 80% de los participantes del estudio de
Warneke y Schneider (2011*°) lo sefialan como factor condicionante de la aceptacién de la

expatriacion.

La mayoria de propuestas formativas recogidas en la literatura tienden a enfatizar la importancia de
la habilidad de comprensién y adaptacién a un nuevo entorno (Avril y Magnini, 2007; Black y
Mendenhall, 1990; Pires et al., 2006); por ello, son varios los autores que hablan de formacién en
diferencias culturales o cross-cultural training (Avril y Magnini, 2007; Causin et al., 2011; Hurn, 2007;
Pires et al., 2006; Williams et al., 2010). El propésito es desarrollar conciencia y conocimiento en
personas cuando no existe un contexto cultural comin (Causin et al., 2011). Asimismo, de acuerdo
con Lee y Croker (2006), la oferta de formacién cultural no implica obviar la instruccion técnica que
el puesto o la organizacion pueda requerir, ya que generalmente, la autonomia, la responsabilidad y
las tareas a desempefiar varian. A su vez, Avril y Magnini (2003) defienden que la formacion en
diferencias culturales ofrecida previamente a la salida debe necesariamente tener una continuacion
en el pais de destino con el fin de minimizar el choque cultural. Los autores proponen formacion a
tiempo real, esto es, aquella que da respuesta especificamente a las situaciones planteadas en cada
momento a lo largo de la estancia en el extranjero (Pires et al., 2006).

En resumen, Magnini y Honeycutt (2003) sostienen que un programa formativo para expatriados

debiera constar de tres etapas: formacion previa al desplazamiento, formaciéon en destino y

% Tamafio de la muestra n = 84
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formacion a tiempo real; aquellas expuestas hasta el momento. No obstante, de acuerdo con otros
autores (Black y Gregersen, 1999; Gregersen y Stroh, 1997; Lazarova y Cerdin, 2007; Osman-Gani
y Hyder, 2008; Pattie et al., 2010), a ello hay que afiadir una etapa que englobe la formacion para la
repatriacién, que es precisamente el elemento a analizar en la presente investigacion.
Concretamente, Black y Gregersen (1999) sostenian que las empresas exitosas preparaban a los
repatriados para los cambios en su vida personal y profesional.

Otra cuestioén relevante radica en la conveniencia de incluir en los planes formativos a la familia. Son
muchos los autores que defienden esta postura, debido a su influencia en el trabajador (Black y
Gregersen, 1991; Hurn, 2007; Lee y Croker, 2006; Avril y Magnini, 2003; Osman-Gani, 2000; Pires
et al., 2006; Punnett, 1997; Tung, 1981). Dowling y Welch (2004) detallan la evolucion en este
sentido e indican que, si bien Mendenhall et al. (1987) indicaban que la gran mayoria de las
multinacionales que ofrecian formacion a sus empleados obviaban la inclusion de sus familias, cada
vez son mas las multinacionales que si lo hacen, previamente a la partida al extranjero al menos.
Sin embargo, en su estudio con diez multinacionales chinas, Shen y Darby (2006, pag. 353) no solo
no encontraron ninguna que incluyera a la familia en el programa formativo, sino que una de las
respuestas mas repetidas entre los directivos participantes era “nunca pensamos que debiéramos
formar a los conyuges y familias también”. El estudio del efecto y efectividad de la formacion a la

familia es un area que requiere mas investigaciones (Punnett, 1997).

Considerando las aportaciones presentadas, esta investigacion persigue estudiar la influencia de la
formacion en el resultado de la repatriacion. Para ello, se analizardn de forma independiente la
formacion social y la profesional. Los elementos que conforman la formacién social son (1) la
asistencia con respecto a la vida diaria y asesoramiento ante los probables cambios tras la
repatriacion y (2) el asesoramiento financiero y tributario; asimismo, se pretende analizar también el
efecto de su provisién a la familia. Por su parte, en el marco de la formacion profesional se
analizaran las sesiones sobre (1) los cambios en la compafiia y sobre (2) la planificacion de carrera.

5.5.1. Formacion Social

Ciertos autores sostienen que la vuelta al pais de origen puede ser igual o incluso mas dificil que la
llegada al pais de destino (Ali e Ismail, 2010; Hyder y Lovblad, 2007; Larson, 2006; Lee, 2007; Lee y
Liu, 2006; Linehan y Scullion, 2002; Morgan et al., 2004; Pattie et al., 2010; Reiche y Harzing, 2011;
Stroh et al., 2000; Tyler, 2006). Debido a su adaptacion a la cultura extranjera durante su
experiencia internacional, el trabajador regresa con una perspectiva alterada de la realidad y sufre el
denominado choque cultural inverso (Black y Gregersen, 1991; Caligiuri y Lazarova, 2001;
Gregersen y Stroh, 1997; Lazarova y Cerdin, 2007; Lee y Liu, 2006; Pattie et al., 2010; Osman-Gani
y Hyder, 2008; Vermond, 2001). Black et al. (1992) encontré que el 60% de los participantes

estadounidenses, el 80% de los japoneses y el 71% de los finlandeses de su estudio lo sufrid.

Frente a ello, la literatura defiende la necesidad de impartir formacion y apoyo, pues reduce el
choque cultural inverso favoreciendo la adaptacién y la menor intencién de abandono (Black y
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Gregersen, 1999; Gregersen y Stroh, 1997; Martin y Harrell, 1996; Pattie et al., 2010; Sanchez et al.,
2007; Stahl et al., 2002); y no so6lo al repatriado, sino incluso a su familia (Ali e Ismail, 2010; Caligiuri
y Lazaova, 2001; Gregersen y Stroh, 1997; Lazarova y Caligiuri, 2001; Lazarova y Cerdin, 2007;
Warneke y Schneider, 2011), ya que Gregersen y Stroh (1997) y Ali e Ismail (2010) encontraron que
la adaptacion al regreso del cényuge y la del repatriado también se afectan mutuamente, tal y como

ocurre en la asignacion internacional.

La formacion para la repatriacion constituye, segin Pattie et al. (2010), una muestra de compromiso
hacia el empleado y de comprension de los retos que la repatriacion conlleva; no obstante, resulta
menos habitual aln que la ofrecida a expatriados (Lazarova y Cerdin, 2007; Martin y Anthony, 2006;
Pattie et al., 2010). Osman-Gani y Hyder (2008) encontraron en su estudio realizado en Singapur
que el 46% de las empresas ofrecia formacién a expatriados, pero solo el 29% la ofrecia a
repatriados; el 91% de los 104 repatriados finlandeses participantes en el estudio de Gregersen y
Stroh (1997) recibieron menos de tres horas de formacion antes del regreso y el 77% ninguna
formacion. Finalmente, en la misma linea, tan solo entre un 5% y un 7% de las mas de 40 empresas
participantes en el estudio de Pattie et al. (2010) ofrecian alguna formacion para la repatriacion;

mientras que el 70% de las empresas no ofrecia formacion alguna.

Ante la poca oferta de programas de formacién para la repatriacion, Black y Gregersen (1999)
explican que, a pesar de que los participantes de su estudio los encuentran Utiles, raramente su
provisién con recursos internos es rentable para las empresas, a no ser que el volumen de
asignaciones internacionales sea considerable. La mayoria subcontratan estos servicios o forman
consorcios con otras empresas para llevarlos a cabo. Sin embargo, creen que las empresas eficaces
se han percatado ya de que el dinero invertido en estos programas es un pequefio precio a pagar
por la retencion del personal con vision y experiencia global. Igualmente, el tiempo y el coste
invertidos en dotar a los expatriados y sus familias de sesiones informativas e instrucciones en torno
a la comprension y concienciacion cultural contribuird a minimizar el riesgo de vuelta prematura del
expatriado (Lee y Croker, 2006; Punnett, 1997) y de un dafio potencial en términos de ofensa

cultural hacia los empleados o socios locales (Causin et al., 2011).

Osman-Gani y Hyder (2008) indagaron en las preferencias de los repatriados y concluyeron que
priorizaban la formacion préactica sobre las condiciones de vida al regreso y la formacién en torno al
choque cultural inverso y en un formato de seminario de menos de un dia de duracién e impartido
preferentemente por personal de la matriz con experiencia de repatriacion previa. Por su parte,
basandose en Bolino (2007), Pattie et al. (2010) proponen formacion legal/ética, formacion sobre
cambios en la organizacién y formacion técnica. Vermond (2001) defiende que la formacién en este
punto no ha de ser extensa ni farragosa; una o dos sesiones de asesoramiento personal es
suficiente. Martin y Anthony (2006) presentan como ejemplo la gestion de la empresa AT&T, que
ofrece un seminario a los repatriados y sus familias dentro del mes siguiente a su regreso y al
mismo tiempo ofrecen orientacién a los cényuges en busca de empleo y realizan sesiones
especialmente disefiadas para los hijos/as. En la misma linea, Black y Gregersen (1999) destacan la

gestion de la empresa de gas y petroleo Unocal, que ofrece a todos sus expatriados y sus familias
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un programa de un dia de duracion sobre su regreso focalizado en las dificultades mas comunes en
la repatriacion, desde la comunicacion con colegas que no han estado trabajando en el extranjero
hasta ayudar en que los niflos/as encajen de nuevo con sus comparferos. Los participantes ven
videos de expatriados anteriores y sus familias presentando sus experiencias y ello establece las
bases para una conversacién posterior. Segun los autores, muchas veces los participantes acaban
compartiendo consejos para hacer frente a la repatriacion. Black y Gregersen (1999) concluyen que
la jornada, en opinion de muchos repatriados, resulta Util porque les ayuda a examinar las fuentes
de sus frustraciones y ansiedades, lo que les permite posteriormente identificar qué deben hacer

para solventarlas.

Tal y como se puede observar, las propuestas de formacidn social para la repatriacion recogidas en
la literatura difieren entre si sobre el contenido especifico, la duracién y el método de imparticion; no
existe conformidad al respecto. Sin embargo, todas ellas giran en torno a la importancia de prevenir
y preparar al repatriado y su familia sobre los cambios que se daran en su vida diaria tras su
regreso. Ante la diversidad de fuentes y alternativas para definir el contenido especifico a analizar
bajo la denominacién comun de formacion social, se establece seguir los indicadores de Caligiuri y
Lazarova (2001), pues posteriormente han sido referidos en otros estudios (Lazarova y Caligiuri,
2001; Lazarova y Cerdin, 2007), siendo ademas el mas reciente una de las referencias principales
para el desarrollo del modelo tedrico de la presente investigacion.

En el marco de la formacion social, Caligiuri y Lazarova (2001) propusieron, en coherencia con otros
autores, las siguientes tres practicas:

Tabla 5 Recomendaciones proactivas para una repatriacion estratégica (parcial)*

6. Seminarios de formacion sobre la respuesta emocional en la repatriacion

7. Asesoramiento y asistencia financiera y tributaria

8. Asistencia con respecto a la vida diaria y asesoramiento ante los probables cambios tras la

repatriacion

Fuente: Elaboracién propia a partir de Caligiuri y Lazarova (2001)

Con respecto a los seminarios para preparar al empleado y su familia sobre qué esperar en cuanto a
la respuesta emocional que sufrirdn al regreso, Lazarova y Caligiuri (2001) encontraron que tan solo
el 13,8% de los 58 repatriados dijeron haberlo recibido y en el estudio de Lazarova y Cerdin (2007)
tan solo el 8,1% de los 133 repatriados participantes. En esa misma linea, menos del 18% de los
repatriados del estudio de Lazarova y Caligiuri (2001) ofrecia asesoramiento sobre la vida diaria y
los cambios al regreso y ademas resulté ser la practica menos valorada entre las analizadas. Otro
aspecto dificil de gestionar para los repatriados suele ser la tramitacién fiscal y las cuestiones
financieras (Lazarova y Caligiuri, 2001; Lazarova y Cerdin, 2007), por lo que Caligiuri y Lazarova

(2001) recomiendan ofrecer también asesoramiento en éstas areas. El 36,8% de los repatriados de

31 véase pagina 64 para conocer el resto de practicas recomendadas.
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su estudio dijeron haberlo recibido; por el contrario, tan solo el 9,8% de los participantes de
Lazarova y Cerdin (2007).

Desde un punto de vista empirico, algunos autores han analizado la causalidad entre las horas de
formacion recibidas por el trabajador previamente a la repatriacién y su adaptacion al regreso, sin
embargo no han hallado relacién significativa (Black y Gregersen, 1991; Black, 1994; Gregersen y
Stroh, 1997). Con respecto a la formacién recibida tras la repatriacion, los modelos tradicionales de
adaptacion de Black et al. (1992) y Black et al. (1999) esperaban que tuviera incidencia positiva; no
obstante, Sanchez (2005) encontré precisamente lo contrario, es decir, que la provision de
formacién empeoraba la adaptacién laboral y general, sin embargo, establecid que las expectativas
acertadas sobre la vida en general ayudaba en la adaptacion del repatriado, cuando éstas en parte
se logran a través de la comunicacién y de la formacion. La autora sopesa que una de las causas
que pueden haber llevado a estos sorprendentes resultados es que no se indago en la definicion de
formacion (contenido, duracion, momento de imparticion, etc.), sino que la encuesta Unicamente
recogia si habia sido ofrecida o no. Asi, animan a los siguientes investigadores a ahondar mas en

este ambito, tal y como se pretende en el presente trabajo.

Con respecto a la intencion de abandono, Lazarova y Caligiuri (2001) y Lazarova y Cerdin (2007)
encontraron que las practicas de gestion lo minimizaban; no obstante, no hicieron el analisis para
cada una de las préacticas por separado, por lo que sus resultados han de ser matizados. Por su
parte, Stroh (1995) y Sanchez (2005) no pudieron establecer relacion significativa con la menor
intencion de abandono. Asi, no existen estudios empiricos previos que avalen esta relacion.

Ademas, a pesar de la intencion inicial de mantener las tres practicas formativas propuestas por
Caligiuri y Lazarova (2001), el estudio exploratorio con diversos repatriados para contrastar la
comprension de la encuesta y su correcta cumplimentacion, puso de manifiesto que los participantes
no hacian distincion entre los Seminarios de formacidon sobre la respuesta emocional en la
repatriacion y la Asistencia con respecto a la vida diaria y asesoramiento ante los probables cambios
tras la repatriacion. Como la aparicion de ambas llevaba a confusion y en numerosas ocasiones a no
ofrecer respuesta alguna en torno a la formacion social, se decide omitir la primera para incluir tan
solo el Asesoramiento y asistencia financiera y tributaria y la Asistencia con respecto a la vida diaria

y asesoramiento ante los probables cambios tras la repatriacion.

Por todo ello, la hipétesis final a plantear para el estudio de la formacion social al repatriado y su

coényuge es:

v' Hipétesis 5: La formacién social que la empresa proporciona incidira en el resultado de la
repatriacién de forma que:

1. La provision de Asistencia con respecto a la vida diaria y asesoramiento ante los

probables cambios tras la repatriacion y de Asesoramiento financiero y tributario

mejora la adaptacion del repatriado a la relacion con los individuos y al entorno

general y reduce su intencién de abandono.
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2. La provision al céonyuge de Asistencia con respecto a la vida diaria y el
asesoramiento ante los probables cambios tras la repatriacién y de Asesoramiento
financiero y tributario mejora la adaptacién del repatriado al trabajo a la relacién

con los individuos y al entorno general.

5.5.2. Formacién Profesional

Reiche y Harzing (2011) defienden que para reducir el riesgo de abandono en la repatriacién las
empresas necesitan combinar practicas de RRHH orientadas al corto plazo con instrumentos de
largo plazo, como la integracién de la asignacion internacional en el desarrollo profesional del
individuo. Ello requiere dejar de considerar la repatriaciéon un incidente aislado. En esta linea, Shen y
Darby (2006, pag. 350) sugieren que las multinacionales deberian comprometerse con el desarrollo
personal de sus empleados a través de un sistema de repatriacion sistematico y bien desarrollado y
un plan de carrera y sucesion, en cuyo contexto la experiencia internacional esté ligada al desarrollo

directivo.

Es comprensible que antes de la partida al extranjero una empresa no pueda determinar con certeza
el puesto que podra o querra ofrecer al repatriado. No obstante, gestionar las carreras de estos
profesionales tratando desde el inicio las posibilidades reales de promocién y las caracteristicas del
puesto al regreso es importante (Lazarova y Caligiuri, 2001; MacDonald y Arthur, 2005; Pattie et al.,
2010; Osman-Gani y Hyder, 2008; Wittig-Berman y Beutell, 2009; Vermond, 2001). Ademas, en el
momento antes de la repatriacion si es viable que un plan de carrera realista y acorde a las
necesidades de ambas partes pueda ser desarrollado (Lazarova y Cerdin, 2007). Black et al. (1992)
y Black et al. (1999) asi lo sugerian y el trabajo empirico de Sanchez (2005) corroboré que la
precision de las expectativas sobre el trabajo ayuda a la adaptacion laboral del repatriado y que la
gestion de la carrera profesional reduce la intencion de abandono del repatriado, empiricamente

testado también por Stroh (1995).

Sin embargo, Caligiuri y Lazarova (2001, pag. 247) encuentran que a menudo los repatriados son
reubicados en “puestos de espera” debido a una pobre planificacion de carrera. Por su parte, Suutari
y Brewster (2003) muestran que las organizaciones finlandesas si trabajan estrechamente con los
expatriados para acordar oportunidades laborales tras su asignacién internacional, a veces incluso
previamente a su partida. Black y Gregersen (1999) ponen como ejemplo a Monsanto, donde la
oficina central comienza a pensar sobre el destino de los expatriados que estan pendientes de
regresar entre tres y seis meses antes de que lo hagan. Primeramente un técnico de RRHH y un
superior del expatriado (ambos con experiencia internacional) evallan las habilidades que el
trabajador ha desarrollado durante su asignacion y revisan empleos potenciales dentro de la propia
empresa. Al mismo tiempo, el propio expatriado redacta un informe que incluye una autoevaluacion
y describe sus objetivos profesionales. Después, los tres se retnen y deciden cual de los empleos
disponibles casa mejor con las capacidades del trabajador y las necesidades de la organizacion. De
acuerdo con los autores, en los seis afios siguientes al establecimiento de este sistema, las tasas de

abandono entre los repatriados de Monsanto se vieron drasticamente reducidas. Ademas, dado que
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los trabajadores participan en el proceso, se sienten a su vez valorados y justamente tratados
incluso si no consiguen el trabajo que ellos inicialmente habian elegido. Este testimonio es bastante
similar al que ofrecieron mas tarde Martin y Anthony (2006) cuando estudiaron la empresa Cable
and Wireless, quien prepara a sus repatriados para ayudarles en la blsqueda de una oportunidad
laboral de su interés. Para ello, les ofrecen un cuestionario que les ayuda a actualizar sus
habilidades y a ligarlas con los puestos mas pertinentes; al tiempo que les ofrecen un libro de trabajo
con el fin de identificar sus aspiraciones laborales, logros y fortalezas. Los expatriados reciben
asesoramiento durante todo el proceso. Como Ultimo ejemplo, en la empresa Ciba-Geigy la
planificacién de la repatriacion comienza un afio antes del retorno mediante una politica formal que
incluye la creacion de un puesto, la seleccion de un expatriado, la redaccién de un contrato y otras
tareas relacionadas. De esta forma, la mayoria de expatriados conoce cudl sera su puesto a la

vuelta aproximadamente seis meses antes del retorno (Martin y Anthony, 2006).

A pesar de lo apuntado, la literatura empirica muestra que las empresas generalmente no gestionan
eficientemente la planificacion de carrera de sus repatriados (Pattie et al., 2010; Stahl et al., 2009;
Tung, 1998). Black et al. (1992) concluyeron que en mas del 62% de las ocasiones, los repatriados
no tienen asignado un puesto al regreso y Pattie et al. (2010) encontraron también, tal y como se ha
comentado, que la razén principal de despido de repatriados era no disponer de puestos al regreso,
motivado en parte por la falta de planificacion. El mismo estudio encontraba que un 29% de las
empresas habia sufrido abandonos indeseados en respuesta a que el repatriado no habia obtenido
un puesto permanente al regreso, pues entonces son mas proclives a realizar una busqueda de
empleo que puede favorecer su abandono. En este sentido, Lazarova y Caligiuri (2001) reportaban
que algunos repatriados de su estudio se habian sentido olvidados por la direccién; es mas, gran
parte de ellos indicaba que la razén principal por la que habian obtenido un puesto al regreso se
debia a sus propios contactos y extensa red. En esta linea, solo un 5% de las empresas del estudio
de Pattie et al. (2010) tenia en cuenta la asignacién internacional en el disefio de planes de carrera
en la organizacion, siendo las empresas que conforman ese pequefio grupo las que constan de mas
de 15 expatriados. El estudio también muestra que solo un 7% de las empresas tenian programas
formales para llegar a acuerdos con los repatriados en torno al disefio de sus planes de carrera. Por
su parte, un 53% de los 494 expatriados alemanes del estudio de Stahl et al. (2002) identificaban la
falta de planificacion de carrera y apoyo durante la misién internacional como la causa por la que
sostenian que habia discrepancias entre la estrategia de internacionalizacion y las politicas de
GIRH. En concreto, matizaban que habia falta de planificacion a largo plazo y planificacion de la
reincorporacion, no existia un desarrollo sistematico de directivos para las carreras internacionales y
faltaba apoyo organizativo durante la asignacién internacional. Asimismo, el ultimo informe de Global
Mobility Trends Survey (2014) encuentra que, a pesar de que la gestion de la carrera profesional
destaca como un reto de la gestién de asignaciones internacionales para muchas empresas, solo el
22% de las participantes tenian un proceso formal de gestién de la carrera de trabajadores
internacionales, lo que supone una caida del 9% con respecto al informe del afio anterior.

Contrariamente, Lazarova y Caligiuri (2001) encontraron que un 36,2% de los repatriados habia

% E| estudio de Lazarova y Caligiuri (2001) se realiz6 a 58 repatriados de empresas estadounidenses y
canadienses.
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llevado a cabo sesiones de planificacion profesional con sus empresas, siendo la segunda practica
de gestion mas valoraba por ellos. Esta practica tan solo se ve superada por el ofrecimiento de
signos visibles de valoracidon de la experiencia internacional, que también constituia la principal
causa de abandono por parte de los repatriados en el estudio de Pattie et al. (2010).

Con el animo de explicar la falta de planificacién, Gross (2002) opina que normalmente los
responsables de la gestién de RRHH en la empresa matriz se ven inundados por toda la logistica
gue supone la asignacion internacional (Global Mobility Survey, 2014). Sin embargo, deberian estar
centrados en establecer expectativas de carrera atractivas para los candidatos a través de (1) la
definicién de los objetivos de la asignacion y (2) especificaciones claras de como éstos casan con
los planes de carrera a largo plazo (Gross, 2002; Lazarova y Caligiuri, 2001; Lazarova y Cerdin,
2007; Pattie et al., 2010; Stahl et al., 2009; Tyler, 2006). De hecho, un estudio del afio 2000
realizado por la consultora KPMG citado en Vermond (2001) indica que el 49% de las empresas
opina que la administracion de los asignados requiere demasiado tiempo y esfuerzo, siendo tal la
opinion del 43% de las empresas el afio anterior. Por todo ello, Pattie et al. (2010) argumentan que
tener un departamento de gestion de RRHH especializado en la gestion de la expatriacién favorece
todo el proceso, ya que ayuda a evitar errores comunes a través de la creacion de un conocimiento
institucional. No obstante, encuentran que no es habitual, ya que solo un 17% de las empresas de

su estudio disponian de uno.

En el ambito laboral otro de los problemas en la repatriacion son los cambios acontecidos en la
empresa matriz que el trabajador desconoce (Black y Gregersen, 1999; Hyder y Lévblad, 2007;
Larson, 2006). El repatriado ha de ser instruido con respecto al modus operandi de la empresa y los
nuevos objetivos prioritarios, teniendo en cuenta sus necesidades personales y la cultura
organizativa (Lazarova y Cerdin, 2007; Martin y Anthony, 2006). Pattie et al. (2010) y Gregersen y
Stroh (1997) defienden que este tipo de formacién mejora la adaptacion al regreso. No obstante,
Lazarova y Caligiuri (2001) encontraron que tan solo el 10,3% de los 58 repatriados participantes en
su estudio dijeron haberla recibido. Al igual que ocurria con la formacion social, de nuevo se trae a
colacién que, dado que Lazarova y Caligiuri (2001) y Lazarova y Cerdin (2007) encontraron que las
practicas de gestion reducian la intencién de abandono pero no hicieron el andlisis para cada una de
ellas por separado, se quiere estudiar también ese efecto directo.

Para concluir, ya que las aportaciones son varias y es necesario acotar lo que el concepto
Formacion Profesional va a englobar, se sigue el mismo criterio que en la Formacion Social. Asi, se
establece de nuevo emplear los indicadores de Caligiuri y Lazarova (2001), puesto que recogen

razonablemente todo lo mencionado. Las autoras sugerian:

Tabla 6 Recomendaciones proactivas para una repatriacién estratégica (parcial Il)

2. Sesiones de Planificacion de la Carrera

5. Programa de reorientacién sobre los cambios en la compafiia

Fuente: Elaboracién propia a partir de Caligiuri y Lazarova (2001)
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Tomandolo en consideracion, se propone:

v' Hipétesis 6: La formacién profesional que la empresa proporciona al repatriado incidira en el
resultado de la repatriacion de forma que: la provision de Sesiones de Planificacion de la
Carrera y de un Programa de reorientacién sobre los cambios en la compafiia mejora la
adaptacion laboral del repatriado y reduce su intencién de abandono.

5.6. GARANTIAS OFRECIDAS

Una vez seleccionado el candidato son varios los autores que proponen, en el marco de un
programa de repatriacion, ofrecer un acuerdo o garantia por escrito (Caligiuri y Lazarova, 2001;
Gross, 2002; Lazarova y Caligiuri, 2001; Lazarova y Cerdin, 2007).

El 88% de los 84 participantes del estudio de Warneke y Schneider (2011) valoraban la garantia de
reintegracion como un elemento determinante en la toma de decisién ante la propuesta de una
expatriacion. Por lo tanto, durante la negociacién de las condiciones de la asignacion, aclarar con el
candidato las posibilidades reales al regreso sera importante. Asimismo, en la medida de lo posible
es importante que el acuerdo contenga informacién especifica sobre el tipo de puesto al regreso
para que las expectativas sean aun mas realistas (Williams et al., 2010), pues se ha constatado
empiricamente que la precision de las expectativas laborales favorecen la adaptacion laboral
(Sanchez, 2005). En este sentido, Tung (1998) en su estudio a 409 expatriados encontré que
aguellos a los que se les habia asegurado una promocién y/o un puesto al regreso estaban mas

satisfechos, pero se trataba solo del 7% de la muestra.

Lazarova y Caligiuri (2001) encontraron que el 23,2% de los repatriados de su estudio dijo haber
recibido garantias y el dato era del 33,6% en la muestra de Lazarova y Cerdin (2007). Volviendo a la
argumentacion expuesta para el andlisis de la formacion, dado que esos estudios no establecieron
relacion directa entre la garantia sobre el tipo de puesto al regreso y la intenciéon de abandono, se
decide estudiar esa relacion concreta. Asimismo, considerando las aportaciones de Warneke y
Schneider (2011) y Sanchez (2005), también se considera interesante conocer si la garantia de

reintegracion tiene el mismo efecto en el resultado de la repatriacion. En consecuencia, se propone.

v' Hipotesis 7: La provisiéon de garantias de reintegracion y garantias de un puesto especifico

al regreso mejora la adaptacion laboral del repatriado y reduce su intencion de abandono.

5.7. VALORACION DE LA EXPERIENCIA INTERNACIONAL

La importancia de este aspecto ya ha sido anticipada en apartados anteriores. Caligiuri y Lazarova
(2001) identifican como una de las preocupaciones de los repatriados frente a su regreso la rapida
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pérdida de interés de su entorno sobre su experiencia internacional. Es importante, de cara al éxito
en la retencién y posterior contribucién de los repatriados, crear un ambiente donde la experiencia
global se valora (Lazarova y Cerdin, 2007; Sanchez, 2005). En definitiva, la empresa debiera ofrecer
signos visibles de que reconoce la experiencia internacional para mostrar que un itinerario global
beneficia la carrera de las personas (Bastida, 2007; Begley et al., 2008; Lazarova y Caligiuri, 2001;
Pattie et al., 2010; Wittig-Berman y Beutell, 2009). Segun Bastida (2007), con ello se emite un
mensaje fuerte y claro al personal de la empresa de que la experiencia internacional, el
conocimiento y la especializacién son apreciados. Ademas, Sanchez (2005) sostiene que mejora la
opinién de los repatriados sobre su organizacion, lo que facilita su adaptacion y se puede traducir en

un menor deseo de abandono.

Tyler (2006) propone como medida de reconocimiento y valoracion ofrecer la posibilidad de
participar en Forums de Repatriados donde éstos puedan compartir sus vivencias y Vermond (2001)
opina que la creacion de espacios “tan simple e informal como un /unch and learn” donde los
repatriados puedan compartir informacion con sus colegas y ambos se beneficien del punto de vista

global fomenta la percepcién de valoracion de su experiencia (Bastida, 2007).

Sin embargo, la literatura apunta a que este tipo de signos no son habituales (Begley et al., 2008;
Black et al., 1999; Pattie et al., 2010; Peltonen, 1997; Shen y Darby, 2006; Stroh et al., 2000). Menos
del 30% de los repatriados del estudio de Lazarova y Caligiuri (2001) y del de Lazarova y Cerdin
(2007) consideraba que la empresa ofrecia evidencias de valoracion de la experiencia internacional,
aun siendo la practica mas valorada por ellos. Ademas, Lazarova y Caligiuri (2001) interpretan en
los resultados de su estudio que los trabajadores se mantendran en la empresa solo si sienten que
ésta les valora y apoya, mas que por un sentimiento de lealtad o compromiso hacia la organizacion.
Los participantes destacan el aprecio de la experiencia internacional y las sesiones de planificacion
de carrera como los dos elementos mas importantes de un sistema de repatriacion y sostienen que
la falta de los mismos probablemente generara actitudes poco favorables y, en (ltima instancia, el

abandono.

Pattie et al. (2010) encontraron que tan solo el 17% de las més de 40 empresas participantes en su
estudio ofrecia reconocimiento a los repatriados mas recientes; mientras que Bergley et al. (2008)
indican que es precisamente eso lo que constituye una de las principales quejas entre los
repatriados. El estudio cualitativo llevado a cabo en Espafia por Sanchez et al. (2005) encontré que
ninguno de los participantes estaba totalmente satisfecho con la valoraciéon de su experiencia por
parte de la compafia®®; de hecho, casi la mitad lo valora con una puntuacién inferior a la media. Sin
embargo, desde el punto de vista de los repatriados, este estudio también muestra que se trata de la
practica de gestiébn mas importante para ellos, con una puntuacién media de 6.4 sobre 7; seguida
por la comunicacion (5.9 sobre 7), el plan de desarrollo profesional (5.6 sobre 7), la informacién
sobre las condiciones de regreso (5.6 sobre 7) y finalmente el tutor (3.3 sobre 7); todos ellos
aspectos incluidos en la presente investigacion. En base a los resultados obtenidos, el estudio

concluye que “parece existir una relacion entre el valor que la empresa concede a la experiencia

¥ En una escala Likert de 7 puntos, ninguno de los participantes otorgd la puntuacién maxima.
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internacional adquirida por el trabajador y el periodo necesario para que el repatriado se adapte”
(Sanchez et al., 2005, pag. 80). Sanchez (2005) quiso testar empiricamente esta relacién asi como
la incidencia en el menor deseo de abandono, no obstante, no hallé relaciéon significativa para
ninguno de los casos. Asi, se decide volver a plantear:

v/ Hipétesis 8: Cuanto mas valora la empresa la experiencia internacional que ha adquirido el
trabajador en el extranjero, mejor es su adaptacion al trabajo a su regreso y menor intencion

de abandono presenta.

En sintesis, las variables y relaciones propuestas hasta el momento buscan recoger evidencias de
que la perspectiva tradicional u organizativa incide en el resultado de la repatriacion, bien sea
favoreciendo la adaptacion al regreso o reduciendo el deseo de abandono. Por lo tanto, a partir de
ahora restaria analizar las propuestas para conformar la perspectiva emergente o proactiva, con el
fin de completar el modelo tedrico de investigacion expuesto.

5.8. CARACTERISTICAS DEMOGRAFICAS

Como primer elemento en el marco de la perspectiva emergente se proponen una serie de
caracteristicas demograficas que la literatura apunta que inciden en la expatriacion y se entiende
que su efecto puede ser trasladable a la ultima frase del proceso (Ali e Ismail, 2010; Francke et al.;
2009; Pires et al., 2006). Siguiendo las investigaciones de varios autores se incluyen: el género, la
edad y la situacién familar (pareja e hijos/as) (Black y Gresersen, 1991; Black et al., 1992; Chi y
Chen, 2007; Gregersen y Stroh, 1997; Hyder y Lovblad, 2007; Lazarova y Caligiuri, 2001; Lee y Liu,
2006).

5.8.1. Género

Brabant et al. (1990) y Rohrlich y Martin (1991) encontraron que el género femenino esta
correlacionado con una mayor angustia o estrés en la repatriacién. Sin embargo, mas recientemente
Cox (2004) no ha encontrado diferencias estadisticamente significativas en la adaptacion al regreso
en su estudio con 101 repatriados, entre los cuales el 71% eran mujeres. A pesar de no ser
estadisticamente significativos, lo cierto es que las mujeres de su estudio si mostraban una
puntuacion ligeramente mayor en depresion, dificultad social e identificacion con el extranjero;
mientras los hombres puntuaban més alto en la identificacion con el pais de origen. Por todo ello se

plantea estudiar de nuevo:

v'  Hipétesis 9.1: Las mujeres presentan peor adaptacién al trabajo, a la relacién con los

individuos y al entorno general al regreso y tienen mayor intencién de abandono.
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5.8.2.Edad

Gregersen y Stroh (1997) y Sanchez (2005) proponen que los individuos mayores disponen de mas
informacion en lo que respecta a la empresa matriz y al pais de origen y entienden que tienen mas
experiencia que los jovenes en la gestién de cambios. Asi, la relaciébn empirica entre la edad y la
adaptacion ha sido analizada por Black y Gregersen (1991), Black (1994), Gregersen y Stroh (1997),
Suutari y Valimaa (2002) y Sanchez (2005), pero los resultados son diversos.

Black y Gregersen (1991) demuestran que la edad afecta positivamente a la adaptacién del
trabajador a las relaciones con los individuos y al entorno general y Black (1994) también afirma que
segun aumenta la edad del repatriado la adaptacion es mejor en sus tres dimensiones. En esta
linea, Cox (2004) contrasté que los repatriados mas jovenes presentaban mayor angustia en la
repatriacién. Por el contrario, Gregersen y Stroh (1997) no encontraron diferencias en la adaptacion
al regreso de los trabajadores mas mayores en comparacion con los mas jévenes y tampoco lo
hicieron Suutari y Valimaa (2002). Finalmente, Sdnchez (2005) tampoco pudo confirmar esa relaciéon
y, de hecho, prob6 que la edad perjudicaba la adaptaciéon al entorno general a largo plazo.
Considerando todo lo que la literatura sugiere, se decide incluir su estudio en la presente

investigacion y se plantea la siguiente hipétesis:

v' Hipétesis 9.2: Cuanto mayor es la edad del repatriado mejor se adaptara en su regreso al
trabajo, a la relacion con los individuos y al entorno general y menor sera su intenciéon de
abandono.

5.8.3. Situacion familiar: pareja e hijos/as

En lo que a la situacion familiar del repatriado se refiere, ya han ido surgiendo a lo largo del marco
tedrico referencias respecto a su importancia, pues destaca como uno de los condicionantes més
relevantes del éxito de la mision internacional de principio a fin. Hyder y Lovblad (2007) proponen
estudiar la incidencia del estado civil en la repatriacion, basandose en un estudio de Moore et al.
(1987) que ratific6 que era un factor relevante en la experiencia al regreso de misioneros
norteamericanos. A ello Naumann (1992) afiade que a mayor nimero de hijos y a mayor edad de
éstos, aumentan las probabilidades de fracaso en la expatriacion, por lo que se decide incluirlos en

el analisis.

Larson (2006°*) contrast6 que los asuntos familiares eran la razon principal (47%) para rechazar la
asignacion internacional, muy por delante de las aspiraciones de carrera, segundo motivo para el
rechazo (14%). De ahi la recomendacion de considerarla desde el inicio en la seleccién (Avril y
Magnini, 2007; Larson, 2006; Punnett, 1997), en el proceso formativo a lo largo de la expatriacion
(Shen y Darby, 2006; Pires et al., 2006) y en la gestion de la propia repatriacion (Larson, 2006).

Asimismo, el mismo trabajo de Larson (2006*°) muestra que los dos desafios mas importantes de

% El autor cita el estudio GMAC 2004 (Larson, 2006, pag. 46).
% El autor cita el estudio Cendant Mobility 2004 (Larson, 2006, pag. 47)
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una asignacion internacional son la adaptacion de la familia y la repatriacién. Sin embargo, Williams
et al. (2010) sugieren que los aspectos familiares no se consideran convenientemente en la mayor

parte de las ocasiones.
Considerando todas las aportaciones, se proponen las siguientes hipotesis:

v' Hipotesis 9.3: Los repatriados con pareja estable se adaptaran peor en su regreso al
trabajo, a la relacion con los individuos y al entorno general y presentardn mayor intencion

de abandono.

v' Hipétesis 9.4: Los repatriados con hijos/as se adaptaran peor en su regreso al trabajo, a la

relacién con los individuos y al entorno general y presentaran mayor intencién de abandono.

En resumen, la hipotesis general que recoge todas las relaciones halladas para las caracteristicas

demogréficas es:

v' Hipétesis 9: Ciertas caracteristicas demograficas del repatriado inciden en el resultado la
repatriacion de forma que:

1. Las mujeres presentan peor adaptacion al trabajo, a la relacion con los individuos y
al entorno general al regreso y tienen mayor intencién de abandono.

2. Cuanto mayor es la edad del repatriado mejor se adaptara en su regreso al trabajo,
a la relacién con los individuos y al entorno general y menor serd su intencion de
abandono.

3. Los repatriados con pareja estable se adaptaran peor en su regreso al trabajo, a la
relacion con los individuos y al entorno general y presentardn mayor intencién de
abandono.

4. Los repatriados con hijos/as se adaptaran peor en su regreso al trabajo, a la
relacion con los individuos y al entorno general y presentaran mayor intencion de

abandono.
5.9. ACTITUDES Y COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS CON LA CARRERA
Este concepto engloba los siguientes elementos: la mejora de habilidades durante la asignacion
internacional, la satisfaccion con las caracteristicas del puesto, la satisfaccion con la prospeccion de
carrera, la satisfaccion con la retribucion, la eficacia personal, el activismo de carrera, el
boundaryless career y protean career.

5.9.1. Mejora de habilidades

Bastida (2007) defiende que el directivo expatriado adquiere una serie de habilidades

(conocimientos, perspectivas, relaciones profesionales, etc.) que revierten positivamente en el
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rendimiento de la empresa multinacional; sin embargo, no todas lo saben apreciar (Peltonen, 1997,
Sanchez, 2005). De hecho, la posesion de experiencia internacional ya resulta una cualidad muy
poco comun, por lo que estos directivos se convierten en un recurso valioso, escaso e inimitable y,
segun Bastida (2007), poder aprovecharlo como ventaja competitiva pasa necesariamente por un

correcto plan de repatriacién (Caligiuri y Lazarova, 2001).

Un estudio de Riusala y Suutari (2000) encontraba que el 80% de los cerca de 300 expatriados
finlandeses participantes en su estudio entendian que las nuevas habilidades serian utiles en sus
puestos en la matriz y el 63% creia poder encontrar un empleo que casase con sus cualidades al
regreso. También el 34% de la submuestra de 295 participantes del estudio de Stahl et al. (2002°°)
encontraban que la asignacion internacional mejora las habilidades de gestién, interculturales y de
comunicacion; sin embargo, alrededor de un 40% no estaba satisfecho con la politica de
compensacion y reconocimiento a la mejora de esas habilidades. En definitiva, las empresas
deberian tener muy presente la percepcion de los repatriados de que la experiencia internacional
tiene un impacto positivo en su plan de carrera, pero no necesariamente dentro de la misma

organizacion (Caligiuri y Lazarova, 2001; Lazarova y Cerdin, 2007; Stahl et al., 2002).

En lo que a este estudio respecta, ademas del efecto del uso en el puesto al regreso de las ocho
habilidades propuestas por Bolino y Feldman (2000)%, se considera asimismo de interés medir si el
efecto positivo en la repatriacion también se da cuando el trabajador percibe haber incrementado
esas cualidades (Caligiuri y Lazarova, 2001; Tung, 1998).

El estudio empirico de Chi y Chen (2007) con 135 repatriados de multinacionales taiwanesas no
encontré relaciéon entre la mejora de habilidades y la intencion de abandono; no obstante, se

propone estudiar:

v' Hipétesis 10.1: Cuanto mayor es la percepcion de haber mejorado las habilidades durante

la asignacion internacional, mayor sera la intencion de abandono del repatriado.
5.9.2. Satisfaccion con las caracteristicas del puesto

En el marco de la perspectiva organizativa o tradicional se propone analizar la incidencia de ciertas
caracteristicas del puesto al regreso en el resultado de la repatriacion. Al igual que se ha propuesto
hacer con la variable anterior, se cree interesante medir también si esas caracteristicas satisfacen al
repatriado y si ello incide en el resultado de la repatriacion. Segun Bonache (2005), la satisfaccion
con las caracteristicas del puesto requiere analizar los siguientes items: claridad de las tareas,
variedad de las tareas, discrecion del rol (autonomia), oportunidades de aprendizaje, posibilidades

de emplear el conocimiento propio y responsabilidad.

% | a muestra del estudio consta de 494 expatriados alemanes, pero a esta cuestion solo respondieron
quienes anteriormente habian afirmado que “aunque la asignacién internacional no mejorara mis
perspectivas de carrera en la organizacion, tendra un impacto positivo en mi carrera en general” (Stahl et
al., 2002, pag. 223).
¥ véase pagina 108.
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Bonache (2005) estudi6 la satisfaccion laboral en tres grupos profesionales habituales en las
empresas con experiencia internacional: el personal doméstico, los expatriados y los repatriados. La
muestra sumaba un total de 905 trabajadores de multinacionales espafiolas, de los cuales 723 eran
empleados sin experiencia internacional, 101 eran expatriados y 81 repatriados. Los resultados de
su estudio para la variable satisfaccion con las caracteristicas del puesto mostraban que, a
excepcion de la claridad de las tareas, los expatriados se mostraban significativamente mas
satisfechos con su puesto de trabajo. Por su parte, Stahl et al. (2002) encontraron que un 42% de
sus mas de 400 participantes estaba altamente preocupado por la reduccion de la responsabilidad y

la autonomia en el puesto al regreso.

Considerando las aportaciones de esos autores y dada la relevancia de los aspectos laborales en el
proceso de repatriacion en general, se quiere estudiar si la satisfaccion con las caracteristicas del

puesto es una variable significativa en el resultado del proceso.

v' Hipétesis 10.2: Cuanto mayor es la satisfaccién con las caracteristicas del puesto, mejor

sera la adaptacion laboral del repatriado y menor sera su intencion de abandono.
5.9.3. Satisfaccion con la prospeccion de carrera

Es importante comunicar cuanto antes las expectativas de carrera, ya que muchos expatriados
esperan que sus compafias reconozcan y compensen su esfuerzo y experiencia mediante el
ofrecimiento de oportunidades laborales de alto nivel donde puedan emplear las habilidades
adquiridas (Gross, 2002; Lee y Liu, 2006; Pattie et al., 2010; Peltonen, 1997; Starr, 2009; Stevens et
al., 2006; Stroh et al., 1998; 2000; Tyler, 2006; Vermond, 2001), tal y como se ha mencionado
previamente. De hecho, Biemann y Andresen (2010) afiaden que la experiencia internacional y el
desarrollo de habilidades internacionales se consideran, cada vez més, parte de la progresion de
carrera y prerrequisito para los puestos senior (Pattie et al., 2010; Peltonen, 1997). En este sentido,
un estudio llevado a cabo en Espafia (Garcia-Lombardia y Pin, 2009) apunta que las expectativas
de los expatriados con respecto a su repatriacién son muy altas y las empresas no siempre son
capaces de asegurar un puesto adecuado. Por ello, el regreso en muchos casos resulta
decepcionante desde la dptica profesional (Bonache, 2005; Pattie et al., 2010; Peltonen, 1997; Stahl
et al., 2002; 2009; Wittig-Berman y Beutell, 2009). Ello queda demostrado por Bonache (2005),
quien cuando estudi6 la diferencia en la satisfaccion con la prospeccion de carrera entre los tres
grupos de trabajadores espafoles indicados previamente, encontr6 que de nuevo la mayor

satisfaccion la mostraban los expatriados.

Hyder y Lovblad (2007) defienden que la obtencion de un empleo adecuado al regreso requiere
armonizar las expectativas del repatriado con la voluntad y la capacidad de la empresa de cubrir
dichas expectativas (Vermond, 2001). En consecuencia, en aras a que éstas sean lo mas acorde
posibles con la realidad que podra ofrecer la empres al retorno, es conveniente definirlas al maximo

desde el inicio junto con el futuro repatriado (Pattie et al., 2010). Todo ello destaca la importancia de
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gestionar los planes de carrera desde el comienzo (Lazarova y Caligiuri, 2001; Lazarova y Cerdin,
2007; Martin y Anthony, 2006; Pattie et al., 2010; Peltonen, 1997), incluyéndolo en el programa de
repatriacion.

Stahl et al. (2002) encontraban que casi un 60% de los mas de 400 participantes creian que la
asignacion internacional iba a suponer un avance profesional dentro de la propia organizacion, pero
casi un 90% entendia que abriria oportunidades profesionales en otras empresas. En consecuencia,
se cree que cuanto menor sea la satisfaccion con la prospeccidén de carrera en la organizacion

mayor serd la intencidon de abandono, quedando formulada la hip6tesis de la siguiente manera:

v/ Hipétesis 10.3: Cuanto mayor es la satisfaccién con la prospeccién de carrera menor sera la
intencion de abandono del repatriado.

5.9.4. Satisfaccion con la retribucion

En el apartado correspondiente al Cambio Retributivo se ha contextualizado la importancia de la
compensacion en el resultado de la repatriacion. Se argumentaba que las multinacionales a menudo
ofrecen compensaciones generosas con el animo de impulsar la movilidad internacional y, en
consecuencia, parece légico pensar que ello derivara en mayor satisfaccion entre los expatriados en
lo que a su remuneracion se refiere. Sin embargo, la evidencia es contradictoria (Bonache y Stirpe,
2012), puesto que hay estudios que avalan la insatisfaccion de los expatriados con los paquetes
compensatorios ofrecidos por la empresa (Harvey, 1993; Stahl et al., 2002; Warneke y Schneider,
2011), a excepcion de Suutari y Tornikoski (2001). En este sentido, Stahl et al. (2002) encontraron
que un 39% de los mas de 400 participantes estaba totalmente insatisfecho con el paquete
compensatorio durante la expatriacion, pero un 35% estaba altamente insatisfecho. En lo que a la
repatriacion respecta, el mismo estudio encontraba que la reduccién en la compensacion era una
preocupacién importante para un 33% de los participantes, pero no lo era en absoluto para un 47%.
En Espafia, Bonache (2005) no encontré diferencias en la satisfaccion con la remuneracion entre
expatriados y repatriados espafioles y, con respecto a los uUltimos, Sanchez (2005) dedujo que la
remuneracioén no afectaba a su adaptacion laboral al regreso; sin embargo, tan solo estudiaba el

cambio retributivo, no la satisfaccion con la retribucién.

Para concluir, Bonache y Stirpe (2012) sugieren que, a pesar de que el estudio de las préacticas de
remuneracion de las empresas multinacionales es relevante para una amplia serie de resultados en
el &mbito de la GIRH, las investigaciones futuras deberian centrarse en el estudio de la satisfacciéon
de los trabajadores globales con su paquete de remuneracion, entre otros. Asi, este estudio da
respuesta a esa llamada. Ta y como se ha argumentado anteriormente para el caso de otras
variables, se considera interesante estudiar no solo si un incremento retributivo incide en el
resultado de la repatriacion®®, sino saber también si éste ha de ser satisfactorio para el repatriado

para que la repercusion sea positiva al regreso.

% Relacion planteada en el apartado Cambio Retributivo.

135



3. MODELO TEORICO DE LA INVESTIGACION E HIPOTESIS

v' Hipétesis 10.4: Cuanto mayor es la satisfaccién con la retribucién, mejor sera la adaptacion

laboral al regreso y menor sera la intencién de abandono.
5.9.5. Eficacia Personal

MacDonald y Arthur (2005, pag. 147°°) mencionan que “la repatriacion es mas un proceso
psicologico que fisico” y, en este sentido, la eficacia personal es un factor importante. “La eficacia
personal o la autoeficacia se define como un indicador de la confianza que tienen los individuos en
si mismos y en su capacidad para superar las nuevas situaciones que se le presenten al ser
repatriados” (Sanchez, 2005, pag. 82). Black et al. (1999) la incluyen en su modelo como variable
individual que puede afectar a la adaptacién en la repatriacion y, en su propuesta de modelo teérico,

McDonald y Arthur (2005) mantienen la relevancia del estudio de la relacion.

Empiricamente, Sanchez (2005) encontrd que la eficacia personal mejora la adaptacion laboral del
repatriado desde el inicio del regreso y a largo plazo, e incide también positivamente en su
adaptacion al entorno general trascurridos nueve meses desde el regreso. También son dignos de
consideracion las aportaciones de Stevens et al. (2006) en su estudio con 305 japoneses
repatriados, pues analizaron el efecto de lo que denominaron autoajuste en el apego al trabajo y
encontraron que jugaba un papel mas importante que las practicas de gestion de RRHH. Asi, se

propone estudiar esta relaciéon de nuevo.

v'  Hipoétesis 10.5: Cuanto mayor es la eficacia personal del repatriado, mejor sera su

adaptacion al regreso al trabajo, a la relacion con los individuos y al entorno general.

5.9.6. Activismo de Carrera

Lazarova y Cerdin (2007) argumentan que la literatura sobre repatriacion hasta el momento no
ofrece una guia especifica sobre el constructo apropiado a utilizar para indicar el desarrollo de
comportamientos proactivos en torno a la carrera profesional. Por ello, con el fin de hacer operativo
el concepto, los autores deciden utilizar la variable Activismo de Carrera como un constructo
comparable. Se trata de un término acufiado por Krieger (1995, pag. 30) y definido como: “las
acciones emprendidas por un individuo con la intencidon de hacerse cargo o tener el control de su

carrera”.

Lazarova y Cerdin (2007) sostienen que, ademas del nimero de alternativas de empleo o la
percepcion de oportunidades laborales fuera de la empresa actual, en ocasiones el abandono
también puede estar relacionado con el activismo de carrera. El trabajo original de Krieger (1995),
que no estaba enfocado al estudio de la repatriacion, reunia 350 trabajadores de un banco regional
representando diversas areas de responsabilidad y 385 graduados en bellas artes. El autor concluy6

que el activismo de carrera puede ser una herramienta en la prediccion de la intencién de

% | os autores citan a Arthur (2003, pag. 52)
0 La autora cita a Garrido (2000)
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permanecer en el puesto de trabajo, pero no parece Util para prever la intencién de mantenerse en la
misma empresa; esto es, los individuos activos en la planificacion de su carrera pueden llegar a

dejar su empleo si surgen nuevas oportunidades laborales.

Llevando el concepto al ambito que nos ocupa, Lazarova y Cerdin (2007) estudiaron empiricamente
las tres*" dimensiones del constructo propuestas por Leiba-O’Sullivan (2002) para el contexto de la
repatriacién. Estas son: consejo e intervencion, planificacion estratégica y recopilacion de
informacion del exterior. Los resultados muestran que el enfoque hacia la planificacion estratégica
se relaciona con actividades internas de empleo y la organizacion actual; mientras que la tendencia
hacia la peticién de consejo e intervencion se relaciona con el uso de contactos personales para
favorecer el desarrollo de la carrera profesional en un entorno laboral diferente al actual.

Dados los pocos estudios empiricos que analicen el impacto de esta variable en el abandono tras la
repatriacion, se establece estudiar de nuevo la relacion.

v' Hipotesis 10.6: Cuanto mayor es el activismo de carrera, mayor es la intencién de abandono

del repatriado.
5.9.7.Boundaryless Career

Al hilo de la perspectiva emergente en la literatura mas reciente en torno a la retencion de los
repatriados (Lazarova y Cerdin, 2007; Leiba-O’Sullivan, 2002; Yan et al., 2002), en ocasiones el
individuo es recompensado con la experiencia en si misma y no esta a la espera de oportunidades
laborales en su empresa al regreso (Lazarova y Cerdin, 2007; Stahl et al., 2002). La mayoria de
trabajadores valora positivamente el impacto de la asignacion internacional en sus carreras,
independientemente de que finalmente permanezcan o no en la misma empresa (Caligiuri y
Lazarova, 2001; Stahl y Cerdin, 2004; Stahl et al., 2002; Tung, 1998). Una tercera parte de los 50
participantes franceses y alemanes del estudio de Stahl y Cerdin (2004) se mostraban escépticos
acerca del posible impacto positivo de la asignacion en sus carreras dentro de su empresa actual,
mientras una abrumadora mayoria estaba segura de que tendria un impacto positivo en
oportunidades de carrera futuras en otras empresas.

Asi, Lazarova y Cerdin (2007) defienden que la literatura hasta el momento retrataba a los
repatriados como pasivos e impotentes, quedando su éxito o fracaso en manos de la empresa en su
totalidad. Pero verdaderamente muchos citan como razones principales para aceptar la asignacién
internacional el desarrollo personal y profesional frente al logro del proyecto de la empresa o el ser
buenos empleados. En el estudio de Stahl et al. (2002), ambas eran para el 56% de los participantes
los motivos principales de aceptacién de la misién internacional. A ello afiaden que las habilidades
adquiridas también son aplicables en otras compafiias y, finalmente, defienden que en un mundo en

el que la movilidad inter-empresarial, la subcontratacién, las reestructuraciones y el trabajo por

*L | constructo original definido por Krieger (1995) constaba de cinco dimensiones.
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proyectos son crecientes, el abandono en la repatriacion es un fenédmeno natural (Lazarova y
Cerdin, 2007).

La perspectiva emergente sugiere que la iniciativa individual y los objetivos profesionales tienen
prioridad sobre las decisiones organizativas (Lazarova y Cerdin, 2007; Pattie et al., 2010; Suutari y
Makela, 2007) y que el repatriado pudiera entender la mision internacional como via para avanzar en
su carrera sin estar necesariamente ligado a la empresa con la que desarroll6 la asignacion
(Caligiuri y Lazarova, 2001; Suutari y Mékeld, 2007; Tung, 1998; Yan et al., 2002). Asi, el abandono
puede ser reflejo de una gestidn pobre por parte de la empresa en la reintegracion del repatriado, o
bien de la aparicién o bisqueda de oportunidades laborales que casan de forma 6ptima con los
objetivos del repatriado (Lazarova y Cerdin, 2007; Leiba-O’Sullivan, 2002). De hecho, la movilidad
laboral es un fenébmeno cada vez mas frecuente en economias como la estadounidense, donde a
principios de la década de los 70 un directivo trabajaba para una o dos empresas durante toda su
vida laboral y actualmente es mas comun que esa cifra oscile entre siete y diez empleos (Caligiuri y
Lazarova, 2001). En este contexto surgen los conceptos Boundaryless Career y Protean Career, que
consideran al repatriado un elemento activo en el desarrollo de su carrera profesional (Banai y
Harry, 2004; Begley, et al., 2008; Biemann y Andresen, 2010; Bonache, 2005; Lazarova y Cerdin,
2007; Leiba-O’Sullivan, 2002; Pattie et al., 2010; Suutari y Méakeld, 2007; Wittig-Berman y Beutell,
2009).

Boundaryless Career hace referencia a la carrera sin limites, aquella en la que la persona disefa el
camino a seguir, toma control sobre su carrera profesional y la organizacion es considerada un ente
que proporciona oportunidades de enriquecimiento, formacién y desarrollo personal, pero no
necesariamente una carrera o un empleo de por vida. La aportacién de la empresa puede ser por un
periodo en concreto y la movilidad es una caracteristica habitual (Begley et al., 2008; Biemann y
Andresen, 2010; Bonache, 2005; Lazarova y Cerdin, 2007; Suutari y Makela, 2007). El éxito se mide
experimentando un trabajo psicolégicamente significativo y la progresién de carrera se deriva del
desarrollo personal mas que del avance en la estructura jerarquica en la compafiia (Suutari y
Makela, 2007). Caligiuri y Lazarova (2001) sugieren que las carreras sin limite se estan convirtiendo
en el patrén para las asignaciones internacionales, al igual que ocurre con otros perfiles
profesionales altamente demandados.

En sintesis y de acuerdo a todo lo mencionado, se entiende que quienes presenten actitudes

favorables a la carrera sin limites desarrollaran un mayor deseo de abandono en la repatriacion.

v' Hipétesis 10.7: Cuanto mayor es la tendencia hacia el “boundaryless career” mayor es la

intencion de abandono del repatriado.
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5.9.8. Protean Career
Por su parte, Protean Career fue sugerido por Hall en su estudio de1976* y lo describié como:

“un proceso en el que la persona, no la organizacion, es quien gestiona.
Se compone de las diversas experiencias de la persona en educacion,
formacién, trabajo en diferentes organizaciones, cambios en el ambito
laboral, etc. La eleccién de la carrera profesional de la persona protean y
la basqueda de la autorrealizacién son los elementos unificadores o

integradores en su vida” (en Qin y Baruch, 2010 pag. 300).

Se refiere, por tanto, a las carreras definidas en base a la basqueda de los valores propios de cada
individuo; la blsqueda, en concreto, de empresas que casen con esos valores; la blsqueda, en
definitiva, del “bienestar psicoldgico” personal (Lazarova y Cerdin, 2007, pag. 407*%), que no siempre
estard relacionado con lo que la empresa pueda ofrecer. Los aspectos de carrera se ven desde la
perspectiva de toda una vida, haciendo especial énfasis en el equilibrio entre la vida laboral y
personal (Suutari y Makela, 2007).

Existen un claro solapamiento entre ambos conceptos, aunque la discusion de protean career esta
enfocado a aspectos internos mientras que boundaryless career subraya la naturaleza cambiante
del mercado laboral y los movimientos entre organizaciones y asignaciones (Eby et al., 2002; Suutari
y Maékela, 2007). Sin embargo, ambos conceptos destacan el rol de la conciencia individual: las
personas son duefias de su propio destino y gestoras de sus propias carreras (Suutari y Makela,
2007).

Biemann y Andresen (2010) estudiaron con 159 participantes alemanes las diferencias en las
carreras internacionales entre expatriados al uso (esto es, asignados por sus empresas en una
mision internacional) y asignaciones internacionales impulsadas por iniciativa personal. Los autores
establecen una relacion directa entre el segundo grupo de individuos y los profesionales enfocados
hacia una Boundaryless Career o Protean Career, basandose también en las aportaciones de otros

autores que se detallan a continuacion:

Las experiencias laborales en el extranjero impulsadas por iniciativa
personal representan un modelo alternativo entre las nuevas profesiones
en el contexto global (Myers y Pringle, 2005; Scullion et al., 2007,
Thomas et al., 2005). Una caracteristica de estas nuevas profesiones
internacionales es que son autogestionadas, ya que los individuos se
hacen cargo unilateralmente de sus carreras; las cuales les llevan dentro,
a través y fuera de compalfiias internacionales (Banai y Harry, 2004; Carr

et al., 2005; Suutari y Brewster, 2000). Ejemplos de ello son el concepto

*2 Citado en Qin y Baruch (2010, pag. 300)
*3 Los autores citan a Hall (1996)
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“boundaryless career” (Arthur, 1994; Banai y Harry, 2004; Begley et al.,

2008; Inkson et al., 1997; Myers y Pringle, 2005) y el concepto “protean

career” (Crowley-Henry, 2007; Hall, 2004). (Biemann y Andresen, 2010,
pag. 431)

En conclusion, se decide analizar la misma relacion que se ha establecido para boundaryless

career.

v' Hipotesis 10.8: Cuanto mayor es la tendencia hacia el ‘protean career’” mayor es la

intencion de abandono del repatriado.

De forma resumida, el conjunto de actitudes del repatriado sobre su situacién laboral al regreso se

recogen en la siguiente hipétesis general:

v' Hipétesis 10: Ciertas actitudes y comportamientos asociados con la carrera inciden en el

resultado la repatriacion de forma que:

1.

Cuanto mayor es la percepcion de haber mejorado las habilidades durante la
asignacion internacional, mayor sera la intencién de abandono del repatriado.
Cuanto mayor es la satisfaccién con las caracteristicas del puesto, mejor sera la
adaptacion laboral del repatriado y menor sera su intencion de abandono.

Cuanto mayor es la satisfaccion con la prospeccion de carrera menor sera la
intencion de abandono del repatriado.

Cuanto mayor es la satisfaccion con la retribucion, mejor sera la adaptacién laboral
al regreso y menor serd la intencion de abandono.

Cuanto mayor es la eficacia personal del repatriado, mejor sera su adaptacion al
regreso al trabajo, a la relacién con los individuos y al entorno general.

Cuanto mayor es el activismo de carrera, mayor es la intencion de abandono del
repatriado.

Cuanto mayor es la tendencia hacia el “boundaryless career” mayor es la intencion
de abandono del repatriado.

Cuanto mayor es la tendencia hacia el “protean career” mayor es la intencion de

abandono del repatriado.

5.10.ACTITUDES Y COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS CON LA ORGANIZACION

Dos factores se engloban bajo este concepto: la percepcion de apoyo organizativo y la percepcién

de cumplimiento del contrato psicoldgico.
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5.10.1. Percepcion de Apoyo Organizativo

No resulta facil delimitar los aspectos que engloban el concepto de apoyo organizativo. Avril y
Magnini (2007) entienden que conlleva la oferta de un programa formativo bien estructurado,
canales de comunicacién abiertos, mediciones adecuadas de rendimiento e incentivos financieros
adecuados. Por su parte, tal y como se ha indicado previamente, Bolino (2007) identific6 tres
categorias de practicas de gestion para el apoyo en la repatriacién: planes de desarrollo de carrera,
mecanismos de conexién y asistencia con la adaptacion en la repatriacién. Estos elementos han

sido posteriormente analizados por Pattie et al. (2010).

La relacién entre las préacticas de gesti6n de RRHH y la percepcién de apoyo organizativo®*
establece que a mayor oferta de ayuda y recursos por parte de la empresa, mas respetados y
cuidados se sienten sus empleados, lo cual redunda en una mejor relacibn entre ambos
(Eisenberger et al., 1997; Krieger, 1995; Pattie et al., 2010; Shaffer et al., 2001). En este sentido,
Lazarova y Caligiuri (2001, pag. 391) sefialan que “es mas importante la percepcion que la practica
en si misma”. Algunos autores han sugerido que la percepcién y experiencia de apoyo organizativo
podria disminuir el choque cultural durante la expatriacion (Avril y Magnini, 2007; Eisenbeger et al.,
1990; Pires et al., 2006; Punnett, 1997). En consecuencia, se quiere estudiar si ese efecto es
trasladable a la repatriacién, de forma que ésta mejore la adaptacion. A pesar de todo lo
mencionado, Lee (2007) detecta que tan soélo el 6,6% de los participantes se mostraban “muy
satisfechos” con la gestion de la empresa, mientras que la mayoria decia estar “algo satisfecho” o

“no satisfecho”.

Un estudio empirico realizado en base a encuestas a expatriados de cinco nacionalidades diferentes
que suman un total de 1779 participantes, Stahl et al. (2009), concluye que la satisfaccion con el
apoyo de la compafiia durante la expatriacién incide en la intencion de abandono (Osman-Gani y
Hyder, 2008). Krieger (1995) estudié concretamente la relacién entre POS y el activismo de carrera
y encontré que, a pesar de que la correlacion no era estadisticamente significativa, el analisis
sugeria que si existia una relacion en base a la cual los individuos que perciben mayor apoyo por
parte de sus compafiias tienen méas probabilidades de enfocar internamente la busqueda de
empleos de su interés y recabar asimismo consejo e intervencion entre las personas de la empresa.
Posteriormente  Wayne et al. (1997) corroboraron en su estudio con 570 trabajadores
estadounidenses que POS estaba positivamente ligado al compromiso afectivo y a una negativa
intencion de abandono. Shaffer et al. (2001) estudiaron la relacion entre POS vy la intenciéon de
retirada prematura en la expatriacion y encontraron que era su mayor condicionante. Concretamente
en lo que a la repatriacion se refiere, Stevens et al. (2006) encontraron que incidia en la satisfaccion
laboral de los trabajadores. Ademas, Lazarova y Caligiuri (2001) establecieron una relacién directa
entre la implementacion de las préacticas analizadas y POS, lo que a su vez estaba directamente
ligado a una menor intencion de abandono. En base a las mismas variables, Lazarova y Cerdin
(2007) volvieron a contrastar empiricamente sus hallazgos, interpretando que los datos ofrecen

apoyo inicial a la perspectiva tradicional de su modelo tedérico. Las mismas relaciones encontraron

* En la literatura y en adelante, en sus siglas en inglés Perceived Organizational Support — POS.
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Pattie et al. (2010) en su estudio a 42 empresas estadounidenses. A pesar de todo ello, todos
abogan por una mayor incidencia en el estudio de esta relacion, de ahi su inclusién en la presente

investigacion.

Aunque los citados estudios muestran una relacién entre la oferta de practicas de RRHH y un mayor
POS, la literatura también sugiere, tal y como se ha expuesto, que no son muchas las empresas que
constan de programas de apoyo en la repatriacion que puedan servir como marco para incrementar
POS (Martin y Anthony, 2006; Pattie et al., 2010). Tyler (2006*) mencionaba que tan sélo un 49%
de las empresas estadounidenses analizadas los tenian y ademas no confirmaba que todos
ofreciesen buenos resultados. En Singapur, Osman-Gani y Hyder (2008) encontraron que el 60% de
las empresas tampoco disponia de programas de repatriacion. Pattie et al. (2010) encontraron que
alrededor de un 26% no ofrecia ninguna de las 13*° practicas anteriormente sefialadas como via de
apoyo organizativo de cara a la repatriacién. Es mas, la media de practicas disponibles era de 1,85,
lo que se traduce en que la inmensa mayoria de los expatriados disponian de menos de dos
practicas que pudieran tener un impacto positivo en su regreso. Ademas, éstas tienden a estar
enfocadas en temas logisticos y de indole similar, pero no tanto en asuntos de mayor relevancia
como la planificacion de la carrera profesional de los repatriados. Ello puede ser consecuencia de
que, segun un estudio de KPMG que Vermond (2001) menciona, el 23% de las empresas
participantes admitian comenzar a gestionar la repatriacién con tan solo tres meses de antelacion y
un total de 21% no la planeaban en absoluto y dos tercios de las empresas participantes confesaban
que sus programas de repatriacion son mejorables. En la misma linea, el estudio de 2014 de Global
Mobility Trends Survey encuentra que el 84% de las empresas participantes no tienen una estrategia
formal de repatriacion vinculada a la gestién de la carrera profesional y la retencion y el informe
Global Mobility Survey (2014) indica que casi tres cuartas partes de las empresas (72%) no siguen

ningun procedimiento para retener a sus empleados al regreso.

Black y Gregersen (1999) analizaron las causas de la falta de programas de repatriacion en las
empresas y encontraron principalmente tres: (1) la conviccién de que las formas de hacer negocios
son iguales en cualquier lugar del mundo contempla innecesaria la instruccion del repatriado tras su
experiencia en el mundo de los negocios en el pais de destino, (2) los compafieros en la matriz se
muestran reticentes debido a los recelos que puedan causar los beneficios adquiridos por el
repatriado, sobre todo, los altos salarios y, por ultimo, (3) al personal que no ha experimentado este
tipo de asignaciones le resulta dificil imaginar que alguien pueda necesitar cualquier tipo de ayuda
en el regreso a su pais de origen (Ali e Ismail, 2010; Hyder y Lévblad, 2007; Lee y Liu, 2006;
Osman-Gani y Hyder, 2008; Vermond, 2001).

En definitiva, atendiendo a las relaciones empiricas de los estudios mencionados, se propone:

v' Hipétesis 11.1: Cuanto mayor es la percepcién de apoyo organizativo, mejor sera la

adaptacion laboral del repatriado y menor sera su intencion de abandono.

*® La autora cita un estudio de Cendant Mobility 2004.
 véase pagina 66.
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5.10.2. Percepcion del cumplimiento del contrato psicolégico

La percepcion del cumplimiento del contrato psicologico se refiere a “la convicciéon de una persona
sobre un acuerdo de intercambio reciproco entre él/ella y la organizacién a la que pertenece” (Chiy
Chen, 2007, pag. 475*").

Chi y Chen (2007) estudiaron su influencia en la intencidon de abandono y el compromiso entre 135
repatriados taiwaneses y encontraron que estaba negativamente vinculado al primero vy
positivamente al segundo. En su analisis emplearon como variables de control lo que denominaron
Evaluaciones del Cambio, en referencia a los cambios en la posicién, el pago y la mejora de
habilidades antes y durante la expatriacion; aspectos considerados también en la presente
investigacioén. Asi, se establece replicar el andlisis de la incidencia de la percepcién del cumplimiento

del contrato psicoldgico en la intencion de abandono, planteando la siguiente hipétesis:

v' Hipétesis 11.2: Cuanto mayor es la percepciéon de cumplimiento del contrato psicolégico

menor sera la intencion de abandono del repatriado
La hipétesis general que agrupa las actitudes del repatriado con respecto a su organizacion es:

v' Hipétesis 11: Ciertas actitudes y comportamientos asociados con la organizacion inciden en
el resultado la repatriacion de forma que:
1. Cuanto mayor es la percepcion de apoyo organizativo, mejor sera la adaptacion
laboral del repatriado y menor sera su intencién de abandono.
2. Cuanto mayor es la percepcién de cumplimiento del contrato psicolégico menor
serd la intencion de abandono del repatriado.

5.11.0TRAS VARIABLES INDIVIDUALES

Ademas de las mencionadas variables, se analiza la incidencia de otros dos factores individuales en

el resultado de la repatriacion: la adaptacion al pais de destino y el cambio de estatus social.
5.11.1. Adaptacion al pais de destino

Los modelos clasicos de Black et al. (1992) y Black et al. (1999) ya sugerian que la adaptacion al
pais de destino alcanzada durante la expatriacién influiria sobre el grado de adaptacién al regreso
(Tung, 1998). Asimilados los esquemas y patrones de la cultura extranjera, adaptarse de nuevo a las
condiciones de su pais doméstico resultara mas dificil. A pesar de que Sanchez (2005) no encontré
evidencia empirica que sostenga tal suposicion, un solo estudio se considera insuficiente para

refutarla definitivamente, por lo que se establece estudiarla de nuevo.

*" Los autores citan a Rousseau (1989)
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v' Hipotesis 12.1: Cuanto mayor es la adaptacion del trabajador durante la expatriacion, peor
sera la adaptacién del repatriado al trabajo, a la relacion con los individuos y al entorno
general.

5.11.2. Cambios en el estatus social del trabajador

Como ultimo elemento que tiene que ver con el individuo se estudia el efecto del cambio en el
estatus social al regreso. Frecuentemente, durante la estancia en el extranjero el expatriado y su
familia disfrutan de un estatus social superior al que tenian en su pais de origen, de modo que si la
vuelta supone recobrar el estatus original, esto puede provocar decepcién y desilusion,
desembocando en problemas de adaptacion (Black et al., 1992; Black et al., 1999; Caligiuri y
Lazarova, 2001; Sanchez, 2005).

Desde un punto de vista empirico, Black y Gregersen (1991) y Black (1994) encontraban que el
estatus social estaba significativamente vinculado de forma negativa con la adaptacién laboral del
repatriado y explican que ello puede deberse a que a menudo el estatus social viene dado por el
empleo. Sin embargo, Gregersen y Stroh (1997) solo encuentran relacién con la adaptacion a los
individuos al regreso. Finalmente, Sanchez (2005) confirmo6 que existia una relacién negativa con la
adaptacion laboral a los dos meses tras el regreso, pero no asi a los 9 meses. Ademas, esa relacion

no se reflejaba para el caso de la adaptacion a la relacion con los individuos ni al entorno general.
Se procede a plantear su estudio una vez mas:

v' Hipétesis 12.2: Cuanto menor es el estatus social del repatriado a su regreso respecto al
estatus social que tenia en el extranjero, peor se adapta a su regreso al trabajo, a la

relacion con los individuos y al entorno general
Para finalizar, la hipétesis general que recoge estos dos elementos es:

v Hipotesis 12: Otras variables individuales inciden en el resultado la repatriacion de forma
que:

1. Cuanto mayor es la adaptacion del trabajador durante la expatriacion, peor seréa la
adaptacion del repatriado al trabajo, a la relacién con los individuos y al entorno
general.

2. Cuanto menor es el estatus social del repatriado a su regreso respecto al estatus
social que tenia en el extranjero, peor se adapta a su regreso al trabajo, a la

relacion con los individuos y al entorno general.
Con este ultimo grupo finaliza la exposicion de las variables individuales a analizar en el marco de la

repatriacién. En aras a completar el estudio de la perspectiva emergente o proactiva, restaria
exponer los factores que persiguen estudiar el efecto del entorno en el resultado de la repatriacién.
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5.12.0PORTUNIDADES LABORALES DISPONIBLES

De acuerdo con Caligiuri y Lazarova (2001) los repatriados suelen coincidir en que la asignacion
internacional ha tenido un impacto positivo en su carrera, a pesar de las dificultades durante la
estancia en el extranjero y la constante preocupacion y problemas asociados a la dltima fase del
proceso, la repatriacion. Asi lo corrobora también el estudio con 409 expatriados de Tung (1998).
Por ello, a menudo el avance en la carrera se da buscando un nuevo empleo en otra organizacion

(Caligiuri y Lazarova, 2001).

Retomando el trabajo de Lazarova y Cerdin (2007) a 133 repatriados de Francia, EEUU y Canada,
en ocasiones el abandono tras la repatriacién no esta relacionado con la gestion de la empresa, sino
gue se debe al activismo de carrera, a las alternativas de empleo disponibles o incluso simplemente
a la percepcién de poder optar a oportunidades laborales fuera de la empresa actual (Inkson et al.,
1997; Pattie et al., 2010; Stahl et al., 2002; 2009; Stahl y Cerdin, 2004). En base a sus resultados,
las oportunidades laborales disponibles se relacionan positivamente con la intencion de abandono,

conclusién que ofrece apoyo inicial a la perspectiva emergente.

En el estudio con 53 repatriados finlandeses de Suutari y Brewster (2003), por ejemplo, el 65%
habia recibido ofertas de empleo durante la estancia en el extranjero (entre los cuales el 25% habia
recibido cuatro o mas ofertas de empleo) y el 60% tras su repatriacion (entre los cuales el 23%
habia recibido cuatro o mas ofertas de empleo) y ello incidia en su intencion de abandono.
Asimismo, Pattie et al. (2010) encontraron que un 26% de sus empresas habia sufrido abandono
voluntario por parte de sus repatriados debido a la aparicion de mejores ofertas de empleo, por lo

que se considera importante analizar la influencia de esta realidad.

v' Hipétesis 13: Cuanto mayor es la percepcién sobre la posibilidad de obtener oportunidades

alternativas de empleo, mayor es la intencién de abandono en la repatriacion.

5.13.ADAPTACION DEL CONYUGE AL REGRESO

Se ha apuntado previamente que la familia es un determinante importante de la adaptacion del
expatriado; en concreto, el rol del conyuge es particularmente importante para el éxito de la mision
internacional (Avril y Magnini, 2007; Black y Gregersen, 1991; Larson, 2006; Pires et al., 2006; Sims
y Schraeder, 2004; Stone, 1991; Tung, 1987). Considerando que en su mayoria son mujeres,
Punnett (1997) ya advertia que se esperaba que la carrera de éstas fuera un motivo creciente de
rechazo ante la expatriacion, especialmente en América del Norte y en Europa Occidental, debido al

aumento de la presencia de las mujeres en el mundo laboral (Collings et al., 2007).
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A pesar de su relevancia constatada, la investigacion en torno a esta figura es insuficiente,
especialmente cuando se trata de estudiar las implicaciones de las carreras duales y el caso
especifico del conyuge varén. Muchos son los autores que denuncian la poca atencion prestada al
cényuge durante todo el proceso, desde la seleccion hasta la repatriacién, éste inclusive (Chiotis-
Leskowich, 2009; Punnett, 1997). Punnett (1997) sostiene que seguramente se deba a que la
inclusion del cényuge en la gestion incrementa el coste de la misién internacional. Sin embargo,
defienden "que los beneficios pueden superan sustancialmente los costos" (Punnet, 1997; pag. 243),
no solo porque ayuden en la adaptacion del propio expatriado, sino porque pueden asimismo facilitar
la adaptacion de otros conyuges que, a su vez, mejoren la de otros expatriados. Basandose en
entregas de la revista Workforce (1994*), Punnet (1997) identifica una serie de compafifas que
implementaron politicas para tratar el caso del cényuge (Eastman Chemical Company, KPMG Peat
Marwick, Monsanto, Motorola y Quaker Oats). Los programas incluian evaluacién del conyuge en la
fase de seleccién, formacién linguistica y cultural, visitas al destino previamente a la asignacion
definitiva y grupos de apoyo para ayudarle en su adaptacion, asi como beneficios monetarios para
ayudarle en la busqueda de actividades productivas en el extranjero. Adicionalmente, apunta que
ciertos directores de RRHH reconocen la necesidad de desarrollar programas mas efectivos.

Trasladando el efecto de la adaptacién del conyuge al momento de la repatriacion, Gregersen y
Stroh (1997) encontraron que, efectivamente, ésta influye en la adaptacion a la relacién con los
individuos y al entorno general; y Sanchez (2005) encontré que incidia a largo plazo en la
adaptacion al entorno general.

Dado que los estudios empiricos para el momento de la repatriacibn son menos numerosos que los

que abordan la asignacion internacional, se propone estudiar la siguiente hipétesis:

v' Hipo6tesis 14: Cuanto mejor se adapta el cényuge tras la repatriaciéon, mejor se adapta el

repatriado al regreso a la relacion con individuos y al entorno general.

5.14.RELACION ENTRE LA ADAPTACION Y LA INTENCION DE ABANDONO AL REGRESO

Black et al. (1992) sugieren que una mayor adaptacién del individuo al trabajo reduce la rotacion de
los trabajadores. Lee y Liu (2006) encontraron una relacion negativa significativa entre la adaptacién
en la repatriacion y la intencion de abandono. Por su parte, Sdnchez (2005) hallé que la adaptacién
laboral a los dos meses no tiene incidencia sobre la intencion de abandono; sin embargo,
trascurridos 9 meses, la adaptacion laboral reduce la misma. Este estudio pretende estudiar la

misma hipoétesis planteada por Sanchez (2005):

v'  Hipétesis 15: Cuanto mejor se adapta el repatriado al trabajo, menor es su deseo de

abandonar la empresa al volver a su pais.

“8 Anteriormente “Personal Journal (1994)”
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5.15.TIEMPO

Sanchez (2005) considera el tiempo como variable de control y Tyler (2006) realiza una propuesta
similar cuando recomienda hacer un seguimiento profesional al repatriado durante dos afios, ya que
su estado (adaptacion, intencién de abandono, etc.) podria variar en este periodo (Eschbach et al.,
2001; Gregersen y Stroh, 1997). De forma similar, Stevens et al. (2006) consideran dos afios un
periodo suficiente para completar el proceso de reentrada y desarrollar una perspectiva mas

equilibrada sobre su experiencia (Lazarova y Cerdin, 2007).

Atendiendo al estudio de Sanchez (2005), el tiempo si parece incidir en el efecto que tienen ciertas
variables sobre el resultado de la repatriacion. Dado que se trata de la Unica referencia, se propone
estudiar de nuevo el conjunto de relaciones propuestas en las hip6tesis a los dos y a los nueve

meses tras el regreso y observar asi si el efecto se mantiene.
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6. Conclusiones del capitulo

El periodo de repatriacion de un trabajador es una etapa con causa y efecto en su vida privada y
profesional. En la medida en que la persona y su familia se adapten mejor a los cambios en sus
condiciones de vida y del puesto de trabajo, mayor serd la probabilidad de permanencia en la
organizacion (Lee y Liu, 2006; Sanchez, 2005).

Tal y como se ha expuesto en el capitulo anterior, son mas las investigaciones empiricas y la
literatura cientifica referidas a la expatriacion que las que ponen el foco en el proceso de repatriacién
y en su éxito (Ali e Ismail, 2010; Hyder y Lovblad, 2007; Osman-Gani y Hyder, 2008; Suutari y
Brewster, 2003; Wittig-Berman y Beutell, 2009). Siendo escasas, éstas son mayoritariamente de
naturaleza descriptiva y con reducidos tamafios de muestra. Ademas, este nimero se reduce a una
(Sanchez, 2005) la que se circunscribe al ambito geografico que abarca esta investigacion, esto es,

Espafia.

Partiendo del interés de las empresas en conservar el talento como un activo importante, esta
investigacion pretende profundizar en el conocimiento de la incidencia de los factores de indole
organizativos en un mejor resultado de los procesos de repatriacion. Pero atendiendo también al
entorno, a los aspectos coyunturales y a las caracteristicas personales del trabajador que regresa a
su pais de origen tras un periodo, mas o menos amplio, de expatriacion en paises distantes. El
creciente interés de las empresas por este proceso, su complejidad y el grado de desatencion,
especialmente en nuestro entorno, incentiva emprender esta investigacion centrada en aportar
conocimiento que favorezca el éxito de la repatriacién de trabajadores de empresas de nuestro
ambito geografico, mejorando su adaptacion al regreso y las posibilidades de retener talento en la

empresa y en el pais.

Por todo ello, en este capitulo se ha recopilado, examinado y clasificado la literatura existente sobre
los factores que inciden en el resultado de la repatriacion, sea en la adaptacion o en la intencién de
abandono. En base a ella se han planteado unas hipotesis de investigacion que conforman un
modelo tedrico de factores que afectan a la repatriacion y que sera contrastado mas adelante. A
modo de sintesis, la Tabla 7 recoge las hipétesis planteadas indicando la literatura que justifica su

inclusién en el presente estudio.
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HIPOTESIS
NUMERO

TIPO DE
FACTOR

Organizativo

Tabla 7 Hipétesis sobre factores determinantes en la repatriacion

VARIABLE
INDEPENDIENTE

Duracion de la expatriacion

TIPO DE
RELACION

VARIABLE
DEPENDIENTE:

Adaptacién al
trabajo, a los
individuos y al

entorno general

Negativa

APOYO TEORICO

Black (1994)

Black y Gregersen (1991)
Francke (2007)
Gregersen y Black (1996)
Gregersen y Stroh (1997)
Sanchez (2005)

APOYO EMPIRICO

Black y Gregersen (1991)
Black (1994)
Gregersen y Stroh (1997)
Sanchez (2005)*

Organizativo

Distancia cultural

Adaptacion al
trabajo, a los
individuos y al

entorno general

Negativa

Black et al. (1992)
Peltonen (1997)
Sanchez (2005)

Black y Gregersen (1991)*
Gregersen y Stroh (1997)
Sanchez (2005)

Organizativo

Caracteristicas del puesto al regreso

3.1 Uso de las habilidades
adquiridas

Intencién de

Bolino y Feldman (2000)
Stahl et al. (2002)
Suutari y Makela (2007)
Wittig-Berman y Beutell
(2009)
Vermond (2001)

Pattie et al. (2010)

3.2 Cambio jerarquico:
promocion

Black et al. (1992)
Peltonen (1997)
Vermond (2001)

Black y Gregersen (1999)

Sanchez (2005)*
Chi y Chen (2007)*

Chiy Chen (2007)

Chiy Chen (2007)*

3.3 Cambios en la
autonomia: mayor
autonomia

Black et al. (1992)
Caligiuri y Lazarova (2001)

Black y Gregersen (1991)
Gregersen y Stroh (1997)
Sanchez (2005)

3.4 Cambio retributivo:
reduccion salarial

Negativa
Abandono 9
Ada] i6n al .
ptau.on a Positiva
trabajo
Intencién de Negativa
Abandono 9
Ada] i6
ptaC|.on al Positiva
trabajo
Adaptacion al .
P Negativa

trabajo

Black y Gregersen (1999)
Black et al. (1999)

Gregersen y Black (1996)*
Sanchez (2005)*
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HIPOTESIS
NUMERO

TIPO DE
FACTOR

VARIABLE
INDEPENDIENTE

VARIABLE
DEPENDIENTE:

TIPO DE
RELACION

APOYO TEORICO

APOYO EMPIRICO

Shaffer et al. (1999)
Caligiuri y Lazarova (2001)

Intencién de
Abandono

Black et al. (1999)
Black y Gregersen, (1999)
Bochace (2005)
Bonache y Stirpe (2012)
Shaffer et al. (1999)

Positiva

Chiy Chen (2007)*

Organizativo

Comunicacioén

4.1 Canales de conexion:

Tutor

Visitas a casa

Uso TIC

Ali e Ismail (2010)
L, Bolino (2007)
Adaptacion al .
. Lazarova y Cerdin (2007
trabajo, a los . gz rovay r.l ( ) Stroh (1995)*
individuos v al Positiva Linehan y Scullion (2002) Sénchez (2005)
ammoeéml Pattie et al. (2010)
g Tyler (2006)
Vermond (2001)
Lazarova y Caligiuri (2001)
Intencién de . L Lazarova y Cerdin (2007)
Negativa Caligiuri y Lazarova (2001
Abandono 9 gurty ( ) Sanchez (2005)
Stroh (1995)*
Adaptacion al
tra?)zzc';?oz Black et al. (1992)
indivichu,os al Positiva Black et al. (1999) Séanchez (2005)*
y Bolino (2007)
entorno general
Intencion de Negativa Sénchez (2005) No se han enco,n.trado estudios
Abandono empiricos
Adaptacion al :
. " No se han encontrado estudios
trabajo, a los Positiva Cox (2004) . ud
S empiricos
individuos y al
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HIPOTESIS
NUMERO

TIPO DE
FACTOR

VARIABLE
INDEPENDIENTE

VARIABLE
DEPENDIENTE:

TIPO DE
RELACION

APOYO TEORICO

APOYO EMPIRICO

entorno general

Intencion de Negativa Cox (2004) No se han enco,r!trado estudios
Abandono empiricos
ﬁﬁg?gﬁ' Black et al. (1992)
inmvﬁubs " Positiva Black et al. (1999) Séanchez (2005)*
4.2 Intercambio de y Lee (2007)
. - entorno general
informacion —
Intencién de Lazarova y Caligiuri (2001)
Abandono Negativa Pattie et al. (2010) Lazarova y Cerdin (2007)
Sanchez (2005)*
Adaptacion al S
p. Lazarova y Caligiuri (2001) .
trabajo, a los . No se han encontrado estudios
4.3 Claridad sobre el individuos y al Positiva Lee (2007) empiricos
) y Vermond (2001) P
proceso general y las entorno general
condiciones de repatriacion L, Lazarova y Caligiuri (2001 .
P Intencion de . . y giur ( ) No se han encontrado estudios
Abandono Negativa Sanchez (2005) empiricos
Vermond (2001) P
5 Black et al. (1992) Black y Gregersen (1991)
. Adaptacién al . Black (1994)
4.4 Claridad del rol ) Positiva Black et al. (1999)
trabajo Gregersen y Black (1996) Gregersen y Stroh (1997)
gerseny Séanchez (2005)*
Formacion Social
Black et al. (1992)
L, Black et al. (1999
. . Adaptacién al ( ) Black y Gregersen (1991)*
5 Organizativo | 5-1 Asistencia con respecto . Black y Gregersen (1999) N
. . trabajo, a los . X Black (1994)
a la vida y asesoramiento Positiva Martin y Harrell (1996)

financiero y tributario

individuos y al
entorno general

Pattie et al. (2010)
Sanchez et al. (2007)

Stahl et al. (2002)

Gregersen y Stroh (1997)*
Sanchez (2005)**
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HIPOTESIS

NUMERO

TIPO DE
FACTOR

VARIABLE
INDEPENDIENTE

VARIABLE
DEPENDIENTE:

TIPO DE
RELACION

APOYO TEORICO

APOYO EMPIRICO

Caligiuri y Lazarova (2001)
Lee y Croker (2006)

Lazarova y Caligiuri (2001)

Intencion de Negativa Pattie et al. (2010) Lazarova y Cerdin (2007)
Abandono 9 Punnett (1997) Sanchez (2005)*
Sénchez et al. (2007) Stroh (1995)*
Stahl et al. (2002)
2L ision al c6 L Aliel il (201
5 aprovngon al cényuge Adaptacién al i e Ismail (2010)
de Asistencia con respecto ) Gregersen y Stroh (1997) .
. L trabajo, a los . L No se han encontrado estudios
a la vida diaria y s Positiva Lazarova y Caligiuri (2001) .
. . . individuos y al . empiricos
asesoramiento financiero y entorno general Lazarova y Cerdin (2007)
tributario g Warneke y Schneider (2011)
Black et al. (1992)
L Black et al. (1999 .
Adaptacion al . ( ) No se han encontrado estudios
L . . Positiva Gregersen y Stroh (1997) .
Formacion Profesional: trabajo . empiricos
. e Martin y Anthony (2006)
Sesiones de planificacion .
o Sanchez (2005)
6 Organizativo | de carreray Programa de —
reorientacion sobre los Lazarova y Caligiuri (2001)
. o L, Caligiuri y Lazarova (2001) Lazarova y Cerdin (2007)
cambios en la compafiia Intencion de . . .
Abandono Negativa Martin y Anthony (2006) Pattie et al. (2010)
Suutari y Brewster (2003) Sanchez (2005)
Stroh (2005)
Adaptacion al L Caligiuri (2001
. . L ap aC|.on a Positiva Caligiuri y Lazarova (2001) azarovayta |g|yr| ( )
7 Oraanizativo Garantias: de reintegracion trabajo Lazarova y Cerdin (2007)
9 y de un puesto especifico. Intencién de Negativa Caligiuri y Lazarova (2001) Lazarova y Caligiuri (2001)
Abandono 9 gurty Lazarova y Cerdin (2007)
Bergley et al. (2008) Lazarova y Caligiuri (2001)
L Valoracién de la Adaptacién al . Black et al. (1999) Lazarova y Cerdin (2007)
8 Organizativo Positiva

experiencia internacional

trabajo

Caligiuri y Lazarova (2001)
Pattie et al. (2010)

Linehan y Scullion (2002)
Sanchez (2005)*
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HIPOTESIS
NUMERO

TIPO DE
FACTOR

Individual

VARIABLE VARIABLE TIPO DE - "
INDEPENDIENTE DEPENDIENTE: | RELACION APOYO TEORICO APOYO EMPIRICO
Peltonen (1997)
L, Lazarova y Caligiuri (2001)
Intencién de . S .
Abandono Negativa Caligiuri y Lazarova (2001) Lazarova y Cerdin (2007)
Sanchez (2005)*
Caracteristicas demograficas
Adaptacion al
trabajo, a los . Brabant et al. (1990)
S Negativa Cox (2004 . .
. . individuos y al ganv x( ) Rohrlich y Martin (1991)
9.1 Género: mujer
entorno general
Intencion de . Brabant et al. (1990)
P 2004 . :
Abandono ositiva Cox (2004) Rohrlich y Martin (1991)
Black y Gregersen (1991) Black y Gregersen (1991)
Adaptacion al Black (1994) Black (1994)
trabajo, a los Positiva Cox (2004) Cox (2004)
9.2 Edad individuos y al Gregersen y Stroh (1997) Gregersen y Stroh (1997)*
’ entorno general Suutari y Vélimaa (2002) Suutari y Vélimaa (2002)*
Sanchez (2005) Sanchez (2005)**
Intencion de .
N 2004 2004
Abandono egativa Cox (2004) Cox (2004)
Adaptacion al
ap .aC|on & Hyder y Lévblad (2007) .
trabajo, a los . No se han encontrado estudios
individuos y al Negativa Larson (2006) empiricos
. y Moore et al. (1987) P
9.3 Con pareja estable entorno general
Hyd Lovblad (2007
Intencion de . ydery Lovblad ( ) No se han encontrado estudios
Abandono Positiva Larson (2006) empiricos
Moore et al. (1987) P
Adaptacion al
j | N h i
9.4 Con hijos/as 'tra.bgjo, a10s Negativa Naumann (1992) 0 sehan enco,thrado estudios
individuos y al empiricos
entorno general
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HIPOTESIS
NUMERO

TIPO DE
FACTOR

VARIABLE
INDEPENDIENTE

VARIABLE
DEPENDIENTE:

Intencién de
Abandono

TIPO DE
RELACION

Positiva

APOYO TEORICO

Naumann (1992)

APOYO EMPIRICO

No se han encontrado estudios
empiricos

10

Individual

Actitudes y Comportamientos asociados con la carrera

10.1 Mejora de las Intencion de . Riusala y Suutari (2000) .
. o Posit Chiy Chen (2007)*
habilidades adquiridas Abandono ositiva Sathl et al. (2002) 'y Chen (2007)
Adaptacion al Positiva Bonache (2005) No se han encontrado estudios
10.2 Satisfaccion con las trabajo Stahl et al. (2002) empiricos
caracteristicas del puesto Intencién de Negativa Bonache (2005) No se han encontrado estudios
Abandono g Stahl et al. (2002) empiricos
10.3 Satisfaccioén con la Intencion de ) Bonache (2005) No se han encontrado estudios
L Negativa .
prospeccion de carrera Abandono Stahl et al. (2002) empiricos
Adaptacion al Positiva Bonache (2005) No se han encontrado estudios
10.4 Satisfaccion con la trabajo Stahl et al. (2002) empiricos
retribucion Intencién de Neqativa Bonache (2005) No se han encontrado estudios
Abandono 9 Stahl et al. (2002) empiricos
Adaptacion al
. trabajo, a los . Black et al. (1999) Sénchez (2005)
10.5 Ef | P
0.5 Eficacia persona individuos y al ositiva McDonald y Arthur (2005) Stevens et al. (2006)
entorno general
- Intencion de . . . Krieger (1995)
10.6 Acti d Posit Leiba-O’Sull 2002
ctivismo de carrera Abandono ositiva eiba ullivan ( ) Lazarova y Cerdin (2007)
Begley et al. (2008)
Bi A 201
Intencién de . |erpa.1nr.1 y Andresen (2010) No se han encontrado estudios
10.7 Boundaryless career Positiva Caligiuri y Lazarova (2001) L
Abandono . empiricos
Lazarova y Cerdin (2007)
Suutari y Makela (2007)
L Hall (1976) .
| N h
10.8 Protean career ntencion de Positiva Lazarova y Cerdin (2007) © sehan encqqtrado estudios
Abandono empiricos

Quin y Baruch (2010)
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HIPOTESIS
NUMERO

TIPO DE
FACTOR

VARIABLE
INDEPENDIENTE

Suutari y Makela (2007)

VARIABLE TIPO DE < :
DEPENDIENTE: | RELACION APOYO TEORICO APOYO EMPIRICO

11

Individual

Actitudes y Comportamientos asociados con la organizacién

Adaptacién al

Eisenberger et al., (1997)
Krieger (1995)

No se han encontrado estudios

12

Individual

13

Entorno

trabajo Positiva Pattie et al. (2010) empiricos
Shaffer et al. (2001)
11.1 Percepcién de apoyo Krieger (.1995.)
o Lazarova y Caligiuri (2001)
organizativo .
Intencién de Lazarova y Cerdin (2007)
Abandono Negativa Eisenberger et al., (1997) Pattie et al. (2010)
Shaffer et al. (2001)
Stahl et al. (2009)
Wayne et al. (1997)
11.2 Percepcion de L
cumplimiento del contrato Intencion de Negativa Chiy Chen (2007) Chiy Chen (2007)
P L Abandono 9 y y
psicolégico
Otras
A ion al
12.1 Adaptacion al pais de tri?)gt'i(:l;?oz Black etal. (1992)
' ptac P ranao, Negativa Black et al. (1999) Sanchez (2005)*
destino individuos y al
Tung (1998)
entorno general
A ion al Black 1991
dapt.auon a Black et al. (1992) ack y Gregersen (1991)
. trabajo, a los . Black (1994)
12.2 Estatus social . Positiva Black et al. (1999)
individuos y al Caligiuri y Lazarova (2001) Gregersen y Stroh (1997)
entorno general grty Sanchez (2005)
L in (2007
Oportunidades alternativas Intencion de . L azarO\{a y Cerdin (2007)
Positiva Caligiuri y Lazarova (2001) Pattie et al. (2010)
de empleo Abandono

Suutari y Brewster (2003)
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HIPOTESIS TIPO DE VARIABLE VARIABLE TIPO DE

NUMERO FACTOR INDEPENDIENTE DEPENDIENTE: | RELACION APOYO TEORICO APOYO EMPIRICO

Adaptacién al

Adaptacion del cé I trabaj | G Stroh (1997

aptacion del conyuge a _ rg gjo, alos Positiva Punnet (1997) reger,sen y Stroh ( )
regreso individuos y al Sanchez (2005)

entorno general

Entorno

Relacion

entre L Negativa Black et al. (1992
. repatriacion Abandono 9 ( )
variables

Adaptacioén en la Intencién de Leey Liu (2006)

Sanchez (2005)

* Analiza dicha relacidn pero no encuentra evidencia empirica.
** | a relacion es contraria a la esperada.
Fuente: Elaboracién propia
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4. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

1. Introduccion

En este capitulo se enumeran las distintas fases que se han llevado a cabo para el disefio y
validacion de la metodologia utilizada en la investigacién. Se describe el ambito del estudio y la
poblacion objetivo, el proceso de obtencién de la muestra analizada, asi como la medicion de las

variables y la construccion y validacion del instrumento de medida.

El fin dltimo de la investigacion cuantitativa disefiada es responder a los objetivos iniciales
planteados y, para ello, se han establecido una serie de hip6tesis que proponen la existencia de
efectos positivos en el éxito del proceso de repatriacion de determinados factores que han de ser
empiricamente contrastadas. Asi, la Figura 25 muestra las hipo6tesis de partida reflejadas en el

modelo tedrico de investigacion.
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4. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Figura 25 Modelo teérico con detalle de las hipotesis
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4. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

El contraste de las hip6tesis planteadas tiene como fin atender a los objetivos, tanto generales como

especificos, sefialados en la Introduccién.

El objetivo general se trabaja a lo largo de todo el proceso de investigacion, desde el inicio y hasta
su consecucion. Las hipétesis del grupo uno al ocho responden al andlisis del impacto de la
perspectiva tradicional en el resultado de la repatriacién. Por su parte, las hip6tesis del grupo nueve

al catorce aportaran nuevos datos para el incipiente estudio de la perspectiva emergente.

En referencia a los objetivos especificos, las hip6tesis 1 y 2 responden al primero de ellos, esto es,
pretenden analizar qué condiciones de la expatriacion inciden en la adaptacion y en la intencién de
abandono al regreso. Las hipétesis del grupo 3 responden directamente al segundo de los objetivos
especificos, puesto que ayudan a determinar qué condiciones de la repatriaciéon inciden en la
adaptacion y en la intencién de abandono al regreso. Y, para finalizar con la perspectiva tradicional u
organizativa, los grupos de hipotesis del 4 al 8 responden al tercer objetivo especifico, esto es,
identifican qué préacticas de gestion de personas en torno a la repatriacion inciden en la adaptacion y

en la intencion de abandono al regreso.

De la misma forma, atendiendo a la perspectiva emergente o proactiva, los grupos de hipotesis del 9
al 12 responden al cuarto objetivo especifico, o sea, buscan conocer qué caracteristicas individuales
inciden en la adaptacion y en la intencién de abandono al regreso. Por su parte, las hipotesis 13y 14
responden al quinto objetivo especifico, de forma que persiguen saber qué variables del entorno

inciden en la adaptacion y en la intencién de abandono al regreso.
En ultimo lugar, la hipétesis final decimoquinta responde también al Gltimo objetivo especifico, esto
es, el sexto. Esta hipotesis pretende esclarecer si la adaptacion incide en la intencion de abandono

al regreso.

Con el &nimo de facilitar la asimilacién de cdmo las hip6tesis dan respuesta a los objetivos, la Figura

26 muestra, en base a una guia de colores, la relacion entre ambos.
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4. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Figura 26 Propuesta de Modelo Tebérico para favorecer la Repatriacion con detalle de hipotesis y objetivos especificos
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4. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

La revisién de la literatura ha puesto de manifiesto que no todos los factores destacados repercuten
en el resultado de ambas variables dependientes simultdneamente. En consecuencia, se considera
necesario plantear dos modelos parciales: uno que recoja los elementos que inciden en la
adaptacion al regreso y un segundo que haga referencia a los factores que repercuten en la
intencién de abandono en la repatriacion. Estos modelos seran respectivamente expuestos en los

capitulos correspondientes a cada una de las variables dependientes que representan.
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4. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

2. Fases del estudio cuantitativo

Gomez (2014) ofrece una breve descripcién de las fases a seguir en un estudio de caracter

cuantitativo.

En primer lugar, se deben analizar, definir y concretar los constructos a estudiar. Esta fase
corresponde a la revision de las principales teorias y definiciones, la cual se aborda en el capitulo
Revision de la Literatura.

Posteriormente, se ha de generar un listado de items que capture el significado de lo que se
pretende estudiar, para lo cual es necesario revisar escalas previas y adoptar determinados
parametros que faciliten la eleccion de la escala. Una vez identificado el conjunto de items que
compondran cada una de las escalas, se determina el formato de medida méas adecuado para la

obtencion de la informacion necesaria y se comprueba la validez de contenido.

Una vez identificada la poblacién objeto de estudio, asi como los elementos de la muestra y el
tamafio de muestra objetivo, se procede a aplicar el cuestionario a una pequefia muestra de
encuestados para identificar y eliminar problemas asociados a éste (Malhotra, 2004). Una vez
realizada la prueba piloto, se inicia el trabajo de recoleccién de respuestas. Recabada la informacion
necesaria, se lleva a cabo la evaluacion de los items, verificando la consistencia interna de las

escalas y evaluando su fiabilidad simple.

Posteriormente, se optimizan las escalas mediante la eliminacion de los items que infieren en la

validez y finalmente se comprueba la validez del constructo.
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3. Diseno de la investigacion

3.1. AMBITO DE INVESTIGACION Y POBLACION DEL ESTUDIO

La poblacion sobre la que se dirige esta investigacion es la de trabajadores repatriados de empresas
multinacionales que han regresado a su centro de trabajo en Espafia y cuyo Ultimo periodo de
expatriacion, superior a seis meses, ha finalizado al menos nueve meses antes de cumplimentar el

cuestionario.

Atendiendo a la nacionalidad, pueden no ser trabajadores espafoles, pero han de tener en Espafa
su lugar de residencia familiar. Pueden pertenecer a empresas multinacionales de capital extranjero
0 espainiol, tener la sede central de la empresa matriz fuera o en Espafia; pero todas ellas han de
contar con sede o centro de trabajo en Espafia. Esta sede ha de ser el lugar de partida y regreso del
expatriado que ha desempefiado un puesto de trabajo en otro centro, sede o filial de la misma
organizacion, pero ubicado en un pais extranjero; significando ello un cambio temporal del lugar de

residencia.

3.2. TIPO DE INVESTIGACION
El enfoque de este estudio es el de una investigacion cuantitativa y transversal, puesto que la
medicion se lleva a cabo en un momento puntual. Cuenta con cierto caracter exploratorio, ya que
determinadas hipétesis no se han contrastado en este &mbito geografico. Es de alcance explicativo,
ya que su proposito es evaluar la relacion entre dos o mas conceptos (Hernandez et.al., 2003), pues
analizan la influencia de determinados factores en la adaptacion e intencion de abandono del
repatriado; siendo la naturaleza de las hipétesis de tipo correlacional.

3.3. MUESTRA

3.3.1. Tamafio de la muestra

Resulta dificil conocer el niUmero de personas expatriadas desde centros de trabajo en Espafia y no

se disponen datos sobre la cifra de repatriados en un periodo de tiempo concreto.
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Analizando el nimero de encuestas que han utilizado otras investigaciones centradas en la
poblacion de repatriados, en la mayoria éste no supera el centenar de casos analizados. Asi, se
establecié como objetivo alcanzar un tamafio de muestra valido de al menos 100 unidades.

Tras las diferentes fases del proceso de recogida de informacion, se lograron obtener 328
cuestionarios de los que se han considerado validos 163. Asi, se eliminaron165 en general: 131 por
no haber completado la encuesta de principio a fin; y 34 respuestas (1) por haber estado en el
extranjero menos de seis meses, (2) por ser extranjeros sin residencia en Espafia, (3) por haber sido
repatriados a otros paises (recolocados) o (4) por no haber cambiado su residencia habitual durante
el periodo de mision internacional, pues el destino era un pais extranjero geograficamente cercano.

Para la seleccion de la muestra de empresas multinacionales que expatrian personas desde sus
centros de trabajo ubicados en territorio espafiol, se han utilizado dos fuentes principales: (1) el
Grupo Mondragon y (2) el Foro de Internacionalizacion y Capital Humano, perteneciente a La
Catedra de Internacionalizacién Empresarial, Diversidad y Desarrollo de la Universidad Pontificia
Comillas (ICADE).

3.3.2. Descripcion de la muestra

El analisis descriptivo de los datos se clasifica en tres secciones: datos relativos a la asignacién

internacional, a la personay, por ultimo, a la empresa.

En lo que a la misién internacional se refiere, los participantes han sido preguntados sobre el lugar
de la dltima expatriacion y, en su mayoria, ésta se ha dado en otro continente (América y Asia
principalmente), aunque en algunos casos se produce a un pais europeo (Reino Unido, Alemania,
Benelux e ltalia principalmente). Dos terceras partes llevaron a cabo su expatriacion en una
empresa filial de la corporacion y no en la matriz, con una duracion media de 3 afios. En lo que a la
repatriacion respecta, el 60% de la muestra ha regresado de su asignacion internacional después
del 2011.

En referencia al individuo, la edad media es de 40 afios y en su mayoria varén, pues solo un 13% de
la muestra son mujeres. Un 72% esta casado/a y un 34% tenia hijos/as en el momento de la
expatriacién, quienes mayoritariamente se desplazaron con su familia. Atendiendo a la nacionalidad,

un 7% es de origen extranjero, pero con residencia habitual en Espafia.

En lo que a la organizacién respecta, la gran mayoria de los repatriados trabajan en empresas
pertenecientes a un grupo (una de cada cinco con matriz en el extranjero: Europa, USA, Japon, y
Suramérica principalmente) y cuentan con un promedio de 7 filiales en otros paises. Practicamente
la mitad son sociedades limitadas, repartiéndose el resto entre sociedades andnimas y cooperativas;
con una alta dispersion en el nimero de trabajadores, cuyo valor central es 2.500. Son numerosas
las actividades de la empresa, siendo algo mas de la mitad empresas de servicios (Consultoria,
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Ingenieria, TICs, Financiero, entre otros), estando presente también el sector industrial (bienes de
equipo, automocion, aerondutica, maquina herramienta, siderurgia, entre otros) y una menor parte

son empresas de energia, telecomunicaciones, logistica o construccion.

3.4. TECNICAS E INSTRUMENTOS PARA LA RECOLECCION DE DATOS

La técnica de investigacion seleccionada para conseguir los datos del estudio es la encuesta online,

utilizando como instrumento de medida el cuestionario estructurado autoadministrado®.

El cuestionario se estructura en cuatro partes: (1) Informacion sobre la organizacién, (2) Informacion
personal, (3) Informacién sobre la expatriacion y (4) Informacion sobre la repatriacion. El primer
apartado buscar obtener informacion general sobre las caracteristicas de la empresa con la que ha
emprendido la mision internacional. El segundo persigue recabar datos generales de los
participantes (sobre todo relativos a la situacion familiar en el momento de la expatriacion). El tercer
apartado inicia ya la recolecta de datos en torno a la mision internacional e indaga en el destino y el
tipo de organizacion durante la expatriacion, asi como elementos que tienen que ver con la
comunicacion. Finalmente, el cuarto apartado resulta ser el mas importante, pues es el que se
refiere a la repatriacion. Este pretende recabar datos y percepciones sobre el proceso de regreso a
Espafa del participante. Asi, se divide en dos subapartados: las preguntas 22-33 pretenden recoger
la descripcion de lo acaecido al regreso; mientras que las 34-46 se refieren a su percepcion y
opinién al respecto. Las preguntas 47-49 no han sido consideradas para la presente investigacion.

3.4.1. Plan de recoleccién de datos

El trabajo de recoleccion de respuestas al cuestionario se llevé a cabo durante el afio 2013,
obteniéndose la mayoria entre los meses de mayo y julio, y entre los meses de noviembre y
diciembre.

En una primera fase del trabajo de campo, el estudio se circunscribi6 a empresas del Grupo
Mondragon y, en menor medida, a empresas multinacionales del CAPV obteniéndose 71 respuestas
hasta agosto de 2013, incluidas las 15 de la fase piloto. Para hacer llegar el cuestionario a la
poblacién objetivo se contactd con el departamento de RR.HH. de las empresas que cuentan con
sedes o filiales en paises extranjeros, quienes remitian por mail el enlace al cuestionario online a

sus trabajadores repatriados en los Ultimos afios.

Dado el insuficiente tamafio de muestra alcanzado, se procedié a ampliar el &mbito del estudio al
conjunto de Espafia, contactando para ello con el Foro de Internacionalizacién y Capital Humano de
La Catedra de Internacionalizacién Empresarial, Diversidad y Desarrollo de la Universidad Pontificia
Comillas, donde se encuentran representadas empresas multinacionales con centro de trabajo en

Espafa de diferentes sectores de actividad y tamafio.

*9 \/éase Anexo: Cuestionario en la pagina 359.
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4. Instrumento de medida

Este apartado contiene la descripcion del procedimiento de elaboracién del instrumento de medida.
Se presentan (1) los items, que han sido previamente empleados por otros investigadores, (2) se
hace referencia a la muestra piloto realizada, (3) se exponen las medidas concretas de las variables

incluidas en el estudio, (4) asi como los resultados referidos a validez y fiabilidad de las escalas.

4.1. CONSTRUCCION DEL INSTRUMENTO DE MEDIDA

Como se podra comprobar con detalle en el siguiente apartado, los items y escalas que componen

el cuestionario se han extraido de investigaciones precedentes publicadas.

Una vez definido el cuestionario inicial, éste fue sometido a juicio de expertos universitarios y del
mundo empresarial, con el fin de evaluar la validez de contenido del instrumento. Incorporadas las
sugerencias, se procedio a realizar una muestra piloto a 15 repatriados para testar el grado de
comprension de los items y escalas de respuesta, asi como los inconvenientes del sistema de

cumplimentacion online, manteniendo posteriormente una entrevista personal con el participante.

Dos fueron los comentarios destacados. En primer lugar, en todos los casos la duracién del
cuestionario resultdé ser mucho mayor de la esperada, pues la respuesta a ciertos planteamientos
requeria pequefias dosis de reflexion, que en suma, incrementaban considerablemente el
planteamiento inicial de tiempo necesario para responder al cuestionario. Se comprobé que el
tiempo que ocupaba responder al mismo era de entre 30 y 40 minutos, pero se decidid mantener su
contenido, sabiendo que éste podria ser un condicionante para la alcanzar el tamafio de muestra

objetivo, debido a la relevancia de las variables a estudiar.

En segundo lugar, tal y como se ha expuesto en el capitulo Revisién de la Literatura, ha sido
necesario eliminar el item “Seminarios de formacion sobre la respuesta emocional en la repatriacion”
propuesto en el estudio tedrico de Caligiuri y Lazarova (2001). La razén es que no era clara la
distincion con el item “Asistencia con respecto a la vida diaria y asesoramiento ante los probables
cambios tras la repatriacion” y, en la mayoria de los casos, ello derivaba en no ofrecer respuesta

alguna a la variable Formacion Social. Asi, se decide excluir de la investigacion el primero de ellos.
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4.2. MEDICION DE LAS VARIABLES

Este apartado refleja las medidas concretas de las variables seleccionadas en el estudio. Tal y como
se puede comprobar, todos los items y escalas han sido previamente empleados en la literatura por

otros autores.
4.2.1.Variables Dependientes

Son dos las variables dependientes a estudiar en esta investigacion: la adaptacion del trabajador

una vez ha vuelto a su pais de origen y su intencién de abandono.

Adaptacion del repatriado al volver a su pais

La primera variable de estudio es la adaptacion del trabajador cuando regresa a su pais de origen.
Atendiendo a la literatura, esta variable se puede desglosar en tres dimensiones diferenciadas: la

adaptacion al trabajo, la adaptacion a los individuos y, finalmente, la adaptacion al entorno general.

Se ha empleado una escala Likert de 5 posiciones (1 = nada adaptado; 5 = totalmente adaptado)
para indicar el grado de adaptacion a cada item, especificandolo ademas en dos momentos
diferentes, a los dos y a los nueve meses tras el regreso a Espafia, siguiendo los estudios de
Sanchez (2005) y Eschbach et al. (2001). Se ha calculado la media de los items de cada ambito de

adaptacion para poder operar estadisticamente con los valores.

Los items utilizados para medir la adaptacion del repatriado a su trabajo al regreso siguen también
las propuestas de Sanchez (2005). Anteriormente Black (1994) y Suutari y Brewster (2003) ya
habian empleado estos tres items que, en concreto, son: adaptacién a las tareas incluidas en el
puesto de trabajo, adaptacion a la posicion y responsabilidad del puesto y, por dltimo, adaptacion al

nivel de autonomia en el puesto de trabajo (pregunta nimero 36 del cuestionario).

Los dos items empleados para medir la adaptacién a las relaciones con los individuos derivan del
estudio de Sanchez (2005) y son: la adaptacion a las relaciones con los compafieros de trabajo

y a las relaciones sociales en general. Segun la autora, los items que plantea proceden de los
trabajos previos de Black y Gregersen (1991) y Black (1994), considerando también las aportaciones
de Suutari y Brewster (2003) sobre las expectativas que generan las personas en torno a las
relaciones sociales. Al igual que en variables anteriores, el valor asociado a la adaptacion a las

relaciones con los individuos sera la media de los items (pregunta nimero 36 del cuestionario).
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Sanchez (2005) propone cinco items para estudiar la adaptacion al entorno general: la adaptacién a
la vida en general, al sistema de transporte, a las compras, al clima y a las actividades de ocio y
tiempo libre. La autora se basa en las aportaciones de Black (1988), Black y Stevens (1989), Black
(1994) y Eschbach et al. (2001) para la eleccion de los mismos. Una vez mas, la adaptacion al
entorno general se medira en base a la media de los items (pregunta nimero 36 del cuestionario).

Intencién de Abandono

La segunda variable dependiente del estudio es la intencién de abandono del repatriado. Tal y como
se ha expuesto previamente, la literatura considera el abandono tras la repatriacibn como una
modalidad de fracaso de la misién internacional, de ahi el interés en abordarlo empiricamente y

estudiar los factores que afectan a la creacion de deseo de abandono.

Para su medicion, se emplean los items sugeridos por Lazarova y Cerdin (2007), que se
corresponden con los de Wayne et al. (1997), empleados también por otros autores (Glissmeyer et
al., 2007; Sanchez, 2005; Thomason, 2007). En una escala de cinco posiciones, (1 = total
desacuerdo; 5 = total acuerdo), los repatriados debian indicar su grado de acuerdo con las

» oo«

siguientes afirmaciones: “No pretendo abandonar mi organizacion en un futuro proximo”, “Creo que

estaré trabajando para mi empresa en un futuro”, “A menudo pienso en dejar mi trabajo en mi
organizacion”, “No estoy buscando trabajo activamente fuera de mi organizacion”, “Estoy pensando
seriamente en dejar mi organizaciéon” y “Tan pronto como encuentre un trabajo mejor, abandonaré

esta organizacion” (pregunta nimero 43 del cuestionario).

4.2.2.Variables Independientes

A continuacidon se muestran las mediciones de las variables independientes seleccionadas para el
presente estudio. Estas han sido clasificadas siguiendo el planteamiento de Lazarova y Cerdin
(2007), quienes establecian que las variables podian ser de tres tipos: organizativas, individuales y
del entorno. A su vez, las primeras responden a la perspectiva tradicional en el estudio de la
repatriacion, mientras que las dos Ultimas sostienen la base de la perspectiva proactiva o

emergente.

4.2.2.1.Factores organizativos

Comenzando con la perspectiva tradicional, los factores organizativos a estudiar en esta
investigacion como elementos influyentes en el resultado de la repatriacion se agrupan en las
siguientes familias: condiciones de la expatriacion, condiciones de la repatriacion y practicas de
gestion de personas en torno a la repatriacion. A continuacién se expone en detalle las variables que

las componen y su medicion.
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4.2.2.1.1. Condiciones de la expatriacion

Son dos las caracteristicas de la expatriacion que condicionaran el regreso del repatriado: la

duracién de la expatriacion y la distancia cultural.

Duracién Expatriacion

La duracion de la expatriacion se mide siguiendo los estudios de Black (1994), Black y Gregersen
(1991), Francke (2007), Gregersen y Black (1996), Gregersen y Stroh (1997) y Sanchez (2005). Se
pide a los trabajadores que indiquen el nimero de afios y meses en los que ha estado trabajando en
el extranjero llevando a cabo la misién internacional asignada por la empresa que lo destin6 alli

(pregunta nimero 18 del cuestionario).

Distancia Cultural

La medicién de la distancia cultural entre los paises de origen y destino atiende al trabajo de
Francke (2007). Segun la autora, la distancia cultural se mide en base a las condiciones del paisy a
la socializacion. La medida de distancia cultural global sera la media de los dos aspectos, que a su

vez obtendran su medicion en base a la media de cada uno de los items correspondientes.

En una escala tipo Likert de cinco posiciones (1 = muy diferente ; 5 = muy similar), se solicita al
trabajador que indique, de acuerdo al pais de origen y al de destino, qué tan similares o diferentes
eran los siguiente once items, los primeros ocho en referencia a las condiciones del pais y los tres
Ultimos a la socializacién: costumbres cotidianas, condiciones generales de vida, costo general,
servicios médicos, medios de transporte, vivienda, alimentacion, clima, educacién de los hijos,

actividades sociales y recreativas y, por Ultimo, comunicacion (pregunta namero 19 del cuestionario).
4.2.2.1.2. Condiciones de la repatriacion
Las condiciones de la repatriacion estudiadas guardan relacién con las caracteristicas del puesto

ofrecido al regreso y son: el uso de las habilidades adquiridas, el cambio jerarquico, los cambios en

la autonomia y el cambio retributivo.

Uso de las habilidades adquiridas

Esta variable se mide en base a las aportaciones de Bolino y Feldman (2000). Se pide a los
participantes que indiquen en una escala de cinco puntos (1 = nada en absoluto; 5 = en gran
medida) el nivel de utilizacion de las siguientes habilidades: de supervisién, administrativas,
interculturales, técnicas/funcionales, conocimiento en torno a los negocios internacionales, de
comunicacion, de negociacion y en la toma de decisiones. De cara al contraste de hipoétesis, la
variable uso de habilidades adquiridas se calculara en base a la media aritmética de los valores

otorgados a cada uno de los items. Para la eleccion de estos items, los autores se basan en
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estudios anteriores (Arthur & Bennett, 1995; Black & Porter, 1991; Hofstede, 1980; Stroh, et al.,
1998; Teagarden & Gordon, 1995) (pregunta niumero 29 del cuestionario).

Cambio jerarquico

Se ha decidido estudiar esta variable en base a las aportaciones de Chi y Chen (2007), porque se
estima que su forma de medicién ofrece mayor informacién que el planteamiento dicotémico de
estudios como el de Sanchez (2005). De esta forma, se pide al repatriado que indique, en una
escala de seis puntos, la diferencia en su posicién antes y después de la expatriacién, siendo (1 =
democién (anténimo de promocién) grado dos o mas; 2 = democién primer grado; 3 = no hay
diferencia; 4 = promocién primer grado; 5 = Promocion segundo grado; 6 = promocién tercer grado o

mas) (pregunta nimero 30 del cuestionario).

Cambios en la autonomia

Los cambios en la autonomia se miden en funcién de una variable que recoge el nivel de autonomia
que disfruta el trabajador en su puesto en Espafia en relacion a la que tenia en el extranjero con
respecto a cuatro aspectos de su trabajo: la forma de realizar las tareas, la cantidad de trabajo a
realizar individualmente, la cantidad de trabajo a realizar en grupo y la posibilidad de participar en
las decisiones de organizacién. La escala de medicién es de cinco puntos (1 = menor autonomia; 5
= mayor autonomia). Los items proceden del estudio de Stewart (1982) y son los mismos que
posteriormente emplearon Black y Gregersen (1991), Black (1994), Gregersen y Black (1996),
Gregersen y Stroh (1997) y Sanchez (2005). Acorde con este ultimo estudio, dado que la autonomia
del trabajador en el puesto al regreso se mide a través de cuatro indiciadores, se ha generado una

variable que recoge la media de los mismos (pregunta nimero 31 del cuestionario).

Cambio retributivo

La mediciéon del cambio retributivo combina las aportaciones de Sanchez (2005) y Bonache (2005).
Por un lado, la primera pedia a los participantes en su estudio que “"Valore su situacion en Espafia
en relacion a la que tenia en el extranjero en los siguientes aspectos: Su retribucion, siendo 1 =
mucho peor y 5 = mucho mejor”; se trata por tanto de un solo item puntuado en una escala de cinco
puntos. Por su lado, Bonache (2005) distingue entre el salario base, el salario variable y los
beneficios y, por ende, los participantes en su estudio valoran los tres términos relativos a su
retribucién. En consecuencia, se ha considerado que la combinacion de ambas mejora la recogida
de informacién y, asi, el presente estudio pide al repatriado que valore su situacion retributiva en el
pais de origen en relaciéon a la que tenia en el extranjero, empleando la misma escala de cinco
puntos de Sanchez (2005), pero en base a su salario base, el variable y los beneficios, atendiendo al

criterio de Bonache (2005) (pregunta nimero 32 del cuestionario).
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4.2.2.1.3. Politica de Gestion de Personas en torno a la Repatriacion

La politica de la empresa para la gestion de la repatriacion engloba diferentes areas: la
comunicacion, la formacion, la oferta de garantias y la valoracién de la experiencia internacional.
Cada una de estas familias esta, a su vez, compuesta por diferentes variables a estudiar. Se

exponen a continuacion todas ellas.

Politica de Comunicacién

Entre las practicas empresariales que pueden desarrollarse en el marco de una politica de
comunicacion, este estudio analiza aquellas que considera tendrdn mayor impacto en la
repatriacién, como son: los canales de conexion puestos a disposicion del empleado durante su
mision internacional, el nivel de intercambio de informacidn entre el trabajador y la empresa durante
la expatriacion, la claridad del proceso general y las condiciones de la repatriacion y, finalmente, la

claridad del rol.

Canales de conexion

Para la identificacion de los canales de conexiébn méas habituales y con mayor incidencia en la
repatriacién se han considerado las aportaciones teéricas de Bolino (2007) y, para su medicion,
sobre todo las aportaciones del estudio empirico de Sanchez (2005). De esta forma, los canales de
conexion seleccionados son: la asignacion de un tutor, las visitas a casa durante el periodo de

expatriacién y el uso de las nuevas tecnologias.

Son varios los trabajos empiricos que estudian los canales de conexién (Francke, 2007; Lazarova y
Caligiuri, 2001; Lazarova y Cerdin, 2007), pero se establece considerar las propuestas de Sanchez
(2005). Con respecto a la asignacion del tutor, ésta se valora en funcién de una variable dicotomica
que plantea no solo si la empresa le asigné “una persona encargada de velar por sus intereses y
ayudarle ante posibles dificultades”, sino que ademas incluye un segundo apartado en el que se
requiere al trabajador que matice si el tutor le fue asignado en Espafa y/o en el extranjero, siguiendo
asi las indicaciones de estudios previos (Black et al., 1992; Black et al., 1999) (pregunta nimero 23

del cuestionario).

En lo que a las visitas a casa durante la expatriacion se refiere, se pide al repatriado que indique el
numero de de visitas a Espafia que realizaba al afio mientras trabajaba en el extranjero, atendiendo

a las indicaciones de Sanchez (2005) y Francke (2007) (pregunta nimero 22 del cuestionario).

Finalmente, considerando las aportaciones de Cox (2004) se pregunta al repatriado sobre el grado
en que se ha hecho uso de las nuevas tecnologias como medio de comunicacién con la empresa
matriz durante la estancia en el extranjero, estableciendo para ello una escala de 5 puntos (1 =

nada; 5 = totalmente) (pregunta nimero 21 del cuestionario).
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Para medir esta variable se pide al trabajador que cuantifique, en una escala de cinco puntos (1 =
ningun intercambio; 5 = intercambio continuo), el intercambio de informacién que ha habido entre él
y su empresa a lo largo del periodo en el extranjero. Este item lo plantea por primera vez Sanchez
(2005); si bien es cierto que otros autores como Lazarova y Caligiuri (2001) o Lazarova y Cerdin
(2007) han estudiado en sus trabajos empiricos la existencia de comunicacién continua entre el

trabajador y la empresa durante la asignacién internacional (pregunta nimero 20 del cuestionario).

La medicién de esta variable toma como base el estudio de Sanchez (2005). Se pide al repatriado
que indiqgue en qué grado considera que eran claros el proceso general y las condiciones de la
repatriacion en una escala Likert de cinco puntos (1=nada claro; 5=totalmente claro) (pregunta 27

del cuestionario, item 6).

Claridad del rol

Para su medicién se emplean items procedentes del estudio de Rizzo et al. (1970) posteriormente
empleados por numerosos autores (Black y Gregersen, 1991; Black, 1994; Francke, 2007;
Glissmeyer et al., 2007; Gregersen y Black, 1996; Gregersen y Stroh, 1997; Sanchez, 2005; Shaffer
et al., 1999). Tal y como aclara Francke (2007, p.227), “esta escala fue desarrollada inicialmente por
Rizzo et al. (1970) para medir la ambigiiedad del rol, pero fue invertida mas tarde por Odewahn y
Petty (1980) para medir su opuesto, la claridad del rol”. Se establece una escala tipo Likert de cinco
puntos (1 = nada claro; 5 = totalmente claro) para valorar cada uno de los items: los objetivos de su
puesto de trabajo, las responsabilidades de su puesto de trabajo, el grado de autoridad asociado a
su puesto de trabajo, la relacién de su trabajo con otros puestos y los criterios para evaluar su
desempefio en el puesto de trabajo. Se calcula la media aritmética de los items para poder trabajar
posteriormente en el contraste de hipétesis con la variable claridad del rol (pregunta niamero 27 del

cuestionario, items 1-5).

Politica de Formacién

Esta investigacion distingue entre formacién social y profesional. El establecimiento de la forma de
medicién combina las aportaciones de varios autores. Por un lado, la eleccion de los componentes
formativos derivan de la propuesta tedrica de Caligiuri y Lazarova (2001), posteriormente empleada
en estudios empiricos también considerados (Lazarova y Caligiuri, 2001; Lazarova y Cerdin, 2007).
Por otra parte, Sanchez (2005) propone incluir también el andlisis de la idoneidad de la formacion,
pues esa caracteristica no habia sido considerada en estudios previos (Black, 1994; Black y
Gregersen, 1991; Gregersen y Black, 1996). Compartiendo con la autora que “se entiende que
preguntar la opinién del trabajador sobre la idoneidad de la formacién recibida para facilitar su
adaptacion es una buena aproximacion a lo que se sugiere en la literatura” (Sanchez, 2005,
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pag.128), se establece la combinacion de ambas preguntas buscando mejorar las aportaciones

hasta el momento.

Formacion social

La formacion social incluye la asistencia con respecto a la vida diaria y el asesoramiento ante los
probables cambios tras la repatriacién, asi como asesoramiento financiero y tributario. Su estudio se
basa en tres preguntas. En primer lugar se quiere conocer si la empresa ha proporcionado o no ese
elemento formativo al trabajador y cuando lo ha hecho (nunca, antes de la expatriacion, durante la
expatriacién, justo antes de la repatriacion o después de la repatriacién). En segundo lugar, para
valorar la idoneidad de la formacion recibida de cara a facilitar el proceso de repatriacion, se
establece una escala de cinco puntos (1 = nada adecuada; 5 = totalmente adecuada) (pregunta
numero 25 del cuestionario, items 1-2). Asimismo se pide al repatriado que indique si la formacién
social se puso también a disposicion del conyuge, si procede, y cuando (pregunta namero 26 del

cuestionario, items 1-2).

La formacion profesional se refiere a las sesiones de planificacion de carrera y al programa de
reorientacién sobre los cambios en la compafiia (pregunta nimero 25 del cuestionario, items 5-6).
La medicién es igual a la de la formacion social, esto es, se pide al repatriado que indique si le
ofrecieron formacion profesional o no y cuando, utilizando ademas los mismos parametros.
Asimismo, se le pide que indique si la formacion profesional ha sido ofertada al cényuge y cuando
(pregunta namero 26 del cuestionario, items 5-6).

Garantias ofrecidas

Se distinguen dos tipos de garantias: la garantia de reintegracion y, mas alla, la garantia de un
puesto especifico al regreso. Caligiuri y Lazarova (2001) y posteriormente otros trabajos (Lazarova y
Caligiuri, 2001; Lazarova y Cerdin, 2007) han estudiado el ofrecimiento de una garantia o acuerdo
por escrito indicando el tipo de posicién a ostentar tras la repatriacion, en base a una pregunta
dicotdbmica. No obstante, se considera interesante analizar, adicionalmente, el impacto de la sola
garantia de reintegracion. Ademas, se sigue el criterio de Sanchez (2005) en torno a la valoracion de
la formacion y se decide incorporar también la valoracion de las garantias obtenidas (pregunta

namero 25 del cuestionario, items 3-4).

Valoracién de la experiencia internacional

Siguiendo las aportaciones de Sanchez (2005), se pide al repatriado que valore, en una escala de
cinco puntos (1=nada valorada; 5=totalmente valorada), en qué grado considera que la empresa
valora la experiencia internacional que ha adquirido. Este item ha sido empleado previamente por
Black (1994). Se establece este método de medicion en lugar de el planteamiento dicotdmico de
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otros autores (Lazarova y Calidiguiri, 2001; Lazarova y Cerdin, 2007) con el fin de ampliar la

informacion recabada.
4.2.2.2.Factores individuales

Una vez expuestos los factores organizativos que sustentan la perspectiva tradicional, se da paso a
analizar aquellos que componen la perspectiva emergente. En coherencia con el modelo de
investigacién, éstos se engloban en dos grupos: los factores individuales y los del entorno. A

continuacion se muestran los primeros.

El primer grupo de factores que componen la perspectiva proactiva del modelo de investigacion se
refiere a los factores individuales del repatriado. Estos quedan agrupados en cuatro familias:
demograficos, actitudes y/o comportamientos relacionados con la carrera, actitudes y/o
comportamientos relacionados con la organizacion y otros. A continuacion se detallan las variables
de las que consta cada uno de ellos.

Variables demograficas

Las variables demograficas a analizar son cuatro: el género, la edad, la situacion de pareja y los
hijos/as.

Género

Se pide al repatriado que indique si es hombre o mujer, tal y como han hecho otros estudios
previamente (Brabant et al., 1990; Cox, 2004; Hyder y Lévblad, 2007; Krieger, 1995; Lazarova y
Cerdin, 2007; Lazarova y Caligiuri, 2001; Rohrlich y Martin, 1991) (pregunta nimero 9 del

cuestionario).

Se pregunta directamente al repatriado que indique sus afios, al igual que han hecho Black (1994),
Black y Gregersen (1991), Cox (2004), Gregersen y Stroh (1997), Hammer et al.. (1998), Hyder y
Loévblad (2007), Krieger (1995), Sanchez (2005) y Suutari y Valimaa (2002) (pregunta nimero 10 del

cuestionario).

Para medir esta variable se parte de la proposicion de Sanchez (2005), quien plantea directamente
al repatriado las siguientes dos cuestiones: “¢Estaba usted casado cuando fue enviado al
extranjero? ¢Se desplaz6 su conyuge con usted al extranjero?”. No obstante, para esta

investigacion, se matiza la pregunta de la siguiente forma: “¢Estaba usted casado o en pareja

cuando fue enviado al extranjero? ¢Se desplazé su conyuge o pareja con usted al extranjero?” con
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el animo de que parejas consolidadas pero no casadas, casuistica cada vez mas habitual, no
queden excluidas y no lleve a conclusiones equivocadas en el resultado e interpretacién del trabajo
empirico. Asimismo, se incluye también la siguiente cuestion: ¢Se implicé la empresa en la
blusqueda de empleo para su pareja? (pregunta nimero 11 del cuestionario).

Se adopta la medicién de Sanchez (2005), quien pregunta en base a dos variables dicotémicas si el
repatriado tenia hijos/as cuando fue asignado al extranjero y si éstos se desplazaron con él en su

misidn internacional (pregunta nimero 12 del cuestionario).

Actitudes/comportamientos relacionados con la carrera

Existen otra serie de factores individuales, ademés de los demogréaficos, que tienen que ver con la
actitud y el comportamiento del repatriado. Estos son: la percepcion de mejora de habilidades, la
satisfaccion con las caracteristicas del puesto, la satisfaccion con la prospeccion de carrera, la
satisfaccion con la retribucion, la eficacia personal, el activismo de carrera, el boundaryless career y
el protean career. A continuacion se detalla la medicion de cada una de las variables.

Chi y Chen (2007) analizan la mejora de habilidades antes y después de la expatriacion tomando
como base los items propuestos por Bolino y Feldman (2000) y utilizando una escala Likert de cinco
puntos. Considerando su propuesta, se pide al repatriado que indique el grado (1 = nada en
absoluto; 5 = en gran medida) en que considera que ha adquirido dichas habilidades al regreso de
su expatriacion, esto es, una vez ya repatriado (pregunta nimero 28 del cuestionario).

Considerando el trabajo de Bonache (2005), esta variable se mide, en base a una escala Likert de
cinco puntos (1 = altamente insatisfecho; 5 = altamente satisfecho), preguntando a los participantes
su nivel de conformidad o disconformidad en torno a su satisfaccién con los siguientes seis items:
claridad de las tareas, variedad de las tareas, discrecién del rol (autonomia), oportunidades de
aprendizaje, posibilidades de emplear el conocimiento propio y responsabilidad (pregunta niumero 34

del cuestionario, items 1-6).

De nuevo en base al trabajo de Bonache (2005), se pide al repatriado que indique, en una escala de
cinco puntos (1 = altamente insatisfecho; 5 = altamente satisfecho), su nivel de satisfaccién con
respecto a las posibles buenas oportunidades de promocién dentro de la compafiia. Esta medicién
habia sido antes utilizada por Truss et al. (1997) (pregunta nimero 34 del cuestionario, item 10).
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Satisfaccion con la retribucion

En el apartado correspondiente al cambio retributivo ya se ha mencionado cémo Bonache (2005)
distinguia entre el salario base, el variable y los beneficios. Por ende, en coherencia con la medicion
del cambio retributivo, la satisfaccién con la retribucién atiende a esos tres items, pidiendo su
satisfaccion con los mismos en base a una escala de cinco puntos (1 = altamente insatisfecho; 5 =

altamente satisfecho) (pregunta nimero 34 del cuestionario, items 7-9).

Eficacia Personal

Esta variable se ha medido a través de los cuatro items propuestos por Sanchez (2005), para
estimar la capacidad del repatriado para adaptarse a las dificultades a las que se ha enfrentado en
las tres dimensiones de la adaptacion, esto es, el trabajo, las relaciones con los individuos y el
entorno general. Ante la falta de trabajos empiricos previos que midieran esta variable para el caso
de la repatriaciéon, que segun Sanchez (2005, pag. 124) “cuyos problemas son especificos y
diferentes de los de la expatriacion”, la autora tuvo en cuenta las recomendaciones sobre la
construccion de medidas de autoeficacia de los estudios de Maurer y Pierce (1998), Stadjkovic y
Luthans (1998) y Garrido (2000). Los encuestados han de indicar, en una escala de cinco puntos
(1= nada seguro; 5 = totalmente seguro), “en qué medida estaba seguro de que se adaptaria a los
siguientes aspectos al regresar a su pais de origen”: las caracteristicas y condiciones de su puesto
de trabajo en el pais de origen, las relaciones sociales y las condiciones de vida en general.
Adicionalmente, se pide a los repatriados que valoren en una escala de cinco puntos (1 = poco; 5 =
mucho) en qué medida se esfuerzan por adaptarse ante las nuevas situaciones. Se calcula la media
aritmética de los items para operar con la variable eficacia personal (pregunta nimero 37 del

cuestionario).

Activismo de carrera

Krieger (1995) empled por primera vez el término y, segin él, resulta ser una construccion
multidimensional que consiste en cinco facetas: (1) Consejo e Intervencion, (2) Planificacion
estratégica, (3) Recopilacion de informacion del exterior, (4) Desarrollo interno, (5) Recopilacion
general de informacion de carrera. Sin embargo, los estudios mas recientes en este &mbito (Leiba-
O’Sullivan, 2002; Lazarova y Cerdin, 2007) s6lo emplean los tres primeros aspectos, ya que son los
que mejor representan dicho constructo. En consecuencia, siguiendo esta linea, se pide a los
repatriados que valoren, en una escala de cinco puntos (1 = totalmente de acuerdo; 5 = totalmente
en desacuerdo), su nivel de conformidad con respecto a 20 items referidos a las primeras tres
facetas del activismo de carrera (pregunta nimero 42 del cuestionario).

La primera faceta, Consejo e Intervencion, describe la actividad individual centrada en pedir a

terceros consejo sobre movimientos profesionales especificos y pedir asimismo intervencion para

hacer movimientos de carrera. Este factor ha sido medido en base a siete items; a modo de ejemplo,
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“He contactado a personas para obtener informacion sobre puestos especificos” (pregunta nimero

42 del cuestionario, items 1-7).

La Planificacion Estratégica describe la actividad individual centrada en la realizacién de acciones
especificas o hacer movimientos especificos para promover su propia carrera profesional. El factor
ha sido medido en base a nueve items; a modo de ejemplo, “He aceptado/rechazado asignaciones

especificas en armonia con mi plan de carrera” (pregunta nimero 42 del cuestionario, items 8-16).

Finalmente, la Recopilacion de informacion del exterior describe la actividad individual centrada en la
obtencién de informacion sobre movimientos de carrera fuera del lugar de empleo actual. El factor
ha sido medido en base a cuatro items; a modo de ejemplo, “He mirado los anuncios del periddico”

(pregunta namero 42 del cuestionario, items 17-20).

Para medir si la actitud y el comportamiento de un individuo se corresponden con lo que la literatura
denomina Boundaryless career se consideran las aportaciones de Briscoe et al. (2006), empleadas
recientemente también por Hong (2012). Asi, se pide al repatriado que valore en una escala de
cinco puntos (1 = totalmente en desacuerdo; 5 = totalmente de acuerdo) su grado de conformidad
con respecto a 13 items, donde los ocho primeros responden a la mentalidad de la carrera sin
fronteras (Boundaryless career) y los seis Ultimos a la preferencia de movilidad organizativa. A modo
de ejemplo, algunos de los items son: “Busco asignaciones laborales que me permitan aprender
algo nuevo” y “En mi carrera ideal, me gustaria trabajar para una sola organizacion”. La variable se
calculara en funcién de la media aritmética de los ftems® (pregunta nimero 44 del cuestionario,
items 15-27).

Protean Career

Al igual que con la variable anterior, la medicién del concepto Protean career también se realiza en
base al trabajo de Briscoe et al. (2006), también empleadas recientemente por Hong (2012). El
repatriado valora en una escala de cinco puntos (1 = totalmente en desacuerdo; 5 = totalmente de
acuerdo) su grado de conformidad con respecto a 14 items, donde los ocho primeros tienen que ver
con la carrera autogestionada y los seis Ultimos con la gestion de la carrera en base a los valores
propios. A modo de ejemplo, algunos de los items son: “Cuando las oportunidades de desarrollo no
han sido cubiertas por mi compainiia, las busco por mi cuenta” y “En el pasado me he alineado con
mis propios valores cuando la empresa me ha pedido que haga algo con lo que yo no estoy de
acuerdo”. La variable se calculara en funcién de la media aritmética de los items (pregunta numero

44 del cuestionario, items 1-14).

Actitudes/comportamientos relacionados con la organizacién

%% Se considera el valor invertido de los item 9-13 para calcular la media aritmética de la variable.
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Al igual que ocurre en relacién a las condiciones y caracteristicas del puesto de empleo al regreso,
el repatriado puede haber desarrollado una serie de actitudes vinculados a la organizacion. Estos
son: la percepcion de apoyo organizativo y la percepcion del cumplimiento del contrato psicolégico.

Para la medicién de la percepcién de apoyo organizativo se emplean las aportaciones de
Eisenberger et al. (1997). Si bien el cuestionario inicial en para la medicién de esta variable
desarrollada por Eisenberger et al. (1986) constaba de 36 items, estudios mas recientes utilizan
variantes acortadas®® (Eisenberger et al., 1990; Krieger, 1995; Shaffer et al., 2001; Wayne et al.,
1997). En esta linea, Eisenberger et al. (1997) seleccionan ocho items para la medicion, sobre los
que los encuestados indican su grado de conformidad en una escala de siete puntos. Sin embargo,
en este estudio, en aras a guardar coherencia con las escalas de medida empleadas para el resto
de variables, se establece que ésta sea también de cinco puntos (1 = total desacuerdo; 5 = total
acuerdo). A modo de ejemplo, algunos de los items son: “A mi organizacion le importan mis
opiniones” y “Mi organizacion realmente se preocupa por mi bienestar”. El valor de la variable se

calcula en base a la media aritmética de los ocho items®? (pregunta nimero 46 del cuestionario).

Siguiendo las aportaciones de Chi y Chen (2007), la variable se mide valorando 11 items en una
escala de cinco puntos (1=mucho menos de lo prometido; 5= mucho mas de lo prometido). Se pide
a los encuestados que comparen las diferencias entre lo que realmente recibieron a su regreso y lo
que la compainiia les habia prometido previamente a la expatriacion en referencia a: “Promocién a un
puesto superior’, “Oportunidad de emplear la experiencia internacional”, “Unidad de trabajo

” o« ” o«

conveniente/adecuada”, “Asignaciones laborales mas atractivas”, “Mayor autoridad laboral”, “Mayor

oportunidad para la formacién y desarrollo continuo”, “Mayor remuneracion en base a la experiencia

T » o«

internacional”, “Seguridad laboral a largo plazo”, “Ambiente laboral gratificante y seguro”, “Mejora en
las relaciones con colegas y superiores” y “Apoyo de superiores y de la compafia”. La media
aritmética de estos items dar4 como resultado el valor de la variable (pregunta nimero 45 del

cuestionario).

Otras variables individuales

Para terminar con las variables individuales, este término engloba aquellas que, si bien no son
caracteristicas demogréficas del individuo, tampoco tienen un encaje 6ptimo como actitudes o
comportamientos relacionados con la carrera profesional ni con la organizacion. Estas variables son:

la adaptacion al pais de destino del propio repatriado y el cambio de estatus social al regreso.

5 Eisenberger et al. (1990), Krieger (1995) y y Shaffer et al. (2001) emplearon 16 de los 36 items iniciales;
y Wayne et al. (1997) emplearon 9.
%2 Se considera el valor invertido de los item 6 y 7 para calcular la media aritmética de la variable.
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Esta variable se mide, atendiendo a Sanchez (2005), a través de un Unico item en el que se pide al
repatriado que valore el grado en el que logré adaptarse al extranjero en una escala de cinco
puntos, siendo (1) nada y (5) totalmente. De acuerdo con su argumentacion, los estudios que miden
la adaptacion al extranjero normalmente estan centrados en el proceso de expatriacién y, por ello, el
namero de items utilizado es mayor y se refiere a las tres dimensiones de la adaptacion. Sin
embargo ese no es el objetivo del presente estudio, al igual que no lo era en el caso de Sanchez
(2005), por lo que se considera que su criterio se ajusta mas a las caracteristicas de esta

investigacion (pregunta numero 17 del cuestionario).

Cambio de estatus social

Esta variable se mide en base a Sanchez (2005). A través de una escala de cinco posiciones (1 =
mucho peor; 5 = mucho mejor), el encuestado indica el cambio experimentado con respecto a su
estatus social tras el regreso a Espafia en comparacion con el que tenia en el extranjero. Este item
ha sido empleado previamente también por Black (1994) y Gregersen y Stroh (1997) (pregunta
numero 33 del cuestionario).

4.2.2.3.Factores del entorno
Para completar la descripcion de la medicién de las variables de la perspectiva emergente o
proactiva, restaria enumerar aquellas que pertenecen al entorno del repatriado a su regreso. En esta
investigacién son dos las variables que componen este ambito: las oportunidades laborales

disponibles y la adaptacion del conyuge al regreso.

Oportunidades laborales disponibles

La medicion de esta variable atiende al estudio de Lazarova y Cerdin (2007) quienes, a su vez, se
basan en trabajos anteriores para el establecimiento de los items a considerar (Billings y Wemmens,
1983; Peters et al.,, 1981). Las oportunidades laborales disponibles o, como los autores la
denominan, las oportunidades de empleo alternativas, se miden pidiendo a los encuestados que
valoren, en una escala de cinco puntos (1 = totalmente en desacuerdo; 5 = totalmente de acuerdo),
su nivel de conformidad con las siguientes seis afirmaciones: “Es posible para mi encontrar un
empleo mejor al actual”’, “Creo que siempre pueden ser encontrados empleos aceptables”, “No me
cabe ninguna duda de que puedo encontrar un empleo como minimo tan bueno como el actual”,
“Aunque realmente buscase otro empleo, probablemente no podria encontrar uno mejor”, “Siempre
habra un empleo tan bueno como este que pueda encontrar” y “Si tengo que dejar este empleo,
tendria otro empleo tan bueno como este al cabo de un mes”. Asimismo, atendiendo al estudio de

Suutari y Brewster (2003), se estudian las oportunidades laborales disponibles tanto en el pais de
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destino como en el de origen. El valor final de la variable se calculara en funcion de la media

aritmética de la puntuacion otorgada a cada item> (pregunta nimero 41 del cuestionario).

Adaptacién del cényuge al regreso

Ante la falta de oportunidad de preguntar directamente al cényuge acerca de su adaptacion y
obtener asi informacion de primera mano tal y como han hecho otros estudios, a pesar de que en su
mayoria aborden el proceso de expatriacion y no tanto la fase del regreso (Ali e Ismail, 2010; Black y
Gregersen, 1991; Black y Stevens, 1989; Francke, 2007; Gregersen y Stroh, 1997; Shaffer et al.,
1999), se siguen las indicaciones de Sanchez (2005) y se pide al encuestado que valore este
aspecto. Para ello, se emplea un Unico item que pide al repatriado que valore "el grado en que
considera que su conyuge consiguié adaptarse tras la repatriacién” en una escala Likert de cinco
posiciones (1 = nada adaptado, 5 = totalmente adaptado) (pregunta niimero 38 del cuestionario).

Este criterio ha sido empleado posteriormente por otros autores ante situaciones de indole similar,
pues Larson (2006), por ejemplo, midi6 la adaptacion de los hijos consultando al cényuge, en una
escala Likert de 7 puntos (1 = en absoluto adaptado y 7 = completamente adaptado), en qué grado
creia que sus hijos como grupo se habian ajustado a las condiciones generales de vida y a

interactuar con nacionales del pais de origen.

Para finalizar con el detalle de la medicion de las variables objeto de estudio, es necesario matizar
que, a pesar de su clasificacion inicial como dependientes e independientes, algunas variables se
utilizan de forma diferente en funcién del planteamiento de la hipotesis, como ocurre con el andlisis
de la hipotesis 15, que busca medir el efecto de la adaptaciéon al regreso en la intencion de
abandono.

%% Se considera el valor invertido del cuarto item para calcular la media aritmética de la variable.
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5. Metodologia: pruebas de hipotesis utilizadas

Todas las hipotesis planteadas son proposiciones acerca de la existencia de relaciéon entre una
variable independiente y respecto a la adaptacion al regreso, en unos casos, y la intencion de
abandono (en otros). En concreto se analiza la existencia de una relaciéon positiva respecto a
adaptacion al regreso y de una relacién negativa o de signo opuesto entre la variable independiente
y la intencion de abandono. Como se ha expuesto, en cada hip6tesis se analiza la relacion respecto
a las dos variables agregadas promedio que representan los constructos de adaptacion del

repatriado o de intencién de abandono, a los 2 meses de su regreso y a los 9 meses del mismo.

Para comprobar estadisticamente una afirmacion referida al conjunto de la poblacion a partir de las
observaciones disponibles en la muestra, debe formularse una hipétesis nula y otra alternativa,
mutuamente excluyentes y complementarias, y elegir la prueba de significacién o la prueba
estadistica que permita rechazar o no la hip6tesis nula estadistica. En este caso, la hipétesis nula
que estadisticamente se enuncia propone la inexistencia de relacién o la independencia de las
variables involucradas. Asi, no rechazar la hipotesis nula implica rechazar la hipoétesis de

investigacion.

Dado que la formulacién de las hipdtesis de investigacion lleva implicito el sentido de la relacién
cuya existencia se pretende contrastar, el area de rechazo de la prueba de contraste se reduce a un
solo lado de la distribucion del estadistico de contraste. Asi, s6lo se aceptara la hipotesis de

investigacion cuando la relacion sea significativa en el sentido que se propone.

La eleccion de la prueba de significacion depende de la naturaleza de la variable dependiente e
independiente. Si ambas fueran cuantitativas podria utilizarse el coeficiente de correlacion de
Pearson o el analisis de regresion. En el caso de que la variable independiente fuera nominativa
podria aplicarse un prueba T de diferencias de medias o un analisis de varianza. Estas pruebas son
contrastes paramétricos que requieren el cumplimiento de ciertos requisitos en la distribucién de las

variables.
Como se expondra, aunque las variables agregadas dependientes son cuantitativas, éstas no se

distribuyen normalmente ni son simétricas. De este modo se opta por emplear contrastes no

paramétricos para probar las hipotesis.
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En el caso en los que la variable independiente es cuantitativa (normal o no normal) como
estadistico de contraste se utiliza el coeficiente de correlacién de rangos Tau b de Kendall y el
coeficiente de correlacion de rangos Rho de Spearman. Estas pruebas no paramétricas se aplican
para contrastar la independencia entre variables ordinales o entre variables continuas que no se
distribuyen normalmente. Paralelamente y a efectos de comparacion con otras investigaciones, se
muestra el contraste paramétrico: coeficiente de correlaciéon de Pearson (que exige sino la
normalidad, al menos la simetria de la distribucién de las variables). Como se observara, este

coeficiente conduce a los mismos resultados practicamente en todos los casos.

Cuando la variable independiente es categérica, si ésta discrimina entre dos grupos se emplea la
prueba U de Mann-Whitney para dos muestras independientes. Si se diferencia entre tres 0 mas
grupos, se utiliza el contraste de Kruskal-Wallis que generaliza el estadistico U cuando se analizan
mas de 2 muestras independientes. En estos casos, también se muestra el resultado del analisis de
varianza (ANOVA, prueba paramétrica) junto al test de homogeneidad de Levene (requisito del
analisis).

La prueba U de Mann-Whitney para dos muestras independientes “esta considerada como una de
las mas potentes del contexto no paramétrico” (Martin, 2001). Analiza si existe diferencia entre las
sumas de los rangos entre dos muestras (grupos) y constituye una buena alternativa para la prueba
paramétrica t Student, bajo el Unico supuesto de que las poblaciones de las que se han extraido las
muestras sean de tipo continuo, pero no requiere simetria. La hipétesis nula H, es que las
esperanzas matematicas de ambas poblaciones son iguales, mientras que la alternativa establece
que las esperanzas matematicas son diferentes (contraste de dos colas, bilateral), 0 que una de

ellas es superior a la otra (contraste unilateral), como es nuestro caso.

El contraste de Kruskal-Wallis contrasta la hipotesis nula de que todas las muestras proceden de la
misma poblacién, comparando la suma de rangos de las diferentes muestras. Esta prueba

generaliza el estadistico U al estudio de méas de 2 muestras independientes.

Cuando la variable dependiente es cuantitativa u ordinal, se presentan dos estadisticos de contraste
no paramétricos ademas del coeficiente de correlacion de Pearson. Estos son: el contraste de
Spearman de correlacion por rangos y el estadistico Tau b de Kendall, que varian entre -1 y +1, del

mismo modo que el coeficiente de correlacion de Pearson.

El contraste de Spearman de correlacion por rangos, examina el grado de correspondencia entre los
rangos asignados a las variables cuya asociacion se estudia. Se determina a partir de la suma de la
diferencia entre los rangos, calculados para cada una de las dos variables, en cada observacion

muestral.
El estadistico Tau b de Kendall es otro coeficiente de correlacién de rangos. Al igual que el anterior,

parte de los rangos particulares de cada variable, para luego atender a como quedan ordenados los
rangos de una variable (X) tras ordenar jerarquicamente las n observaciones de la otra (Y). Cada
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rango i de la variable X se compara con los n - i siguientes, afiadiendo el valor +1 cuando aparecen
ordenados y el valor -1 cuando estan invertidos. La hipotesis nula estadistica, que propone la
ausencia de asociacion entre las dos variables, corresponde a la suposicion de que existiran
aproximadamente tantos 1 como -1, por lo que se espera que la suma de las (n-1)-n comparaciones

sea cero.

Asi, dependiendo del tipo de variable independiente analizada en la hipotesis se presenta la prueba

estadistica elegida.

Respecto al nivel de significacién utilizado para rechazar o no la hipétesis, se ha utilizado un a<0,05
para pruebas bilaterales. Como las hip6tesis analizadas llevan implicito el sentido de la relacién, es
decir, son pruebas unilaterales, se rechazara la hipotesis nula estadistica (aceptando la de
investigacion) cuando el nivel de significacién a sea menor que 0,25. De este modo se reduce la
probabilidad de cometer un error de tipo | (error de rechazar la hipétesis nula siendo ésta verdadera
en la poblacién), compensando el mayor riesgo asociado a las pruebas unilaterales respecto a las
de dos colas, dado un mismo valor de a. (Cohen, jun. 1992). Asi, con el tamafio de muestra utilizado
de 163 unidades, para detectar correlaciones de efecto pequefio-moderado de 0,25 la potencia de la
prueba o error de tipo Il (probabilidad que tiene la prueba estadistica de rechazar la hip6tesis nula
cuando la hipotesis nula es falsa) es del 90%. Para el coeficiente de correlacion de Pearson, Cohen
(1992) propuso las siguientes directrices: tamafio de efecto pequefio, r = 0.1-.23; medio, r = 0.24-
.36; grande, r = 0.37 0 mayor.

En los siguientes capitulos se presentan los resultados de las pruebas de hipotesis propuestas, en
primer lugar las referidas a las dimensiones de adaptacion al regreso y en segundo lugar al modelo

de intencién de abandono de la empresa.

En el caso de variables dependientes dicotémicas o categoricas, se presenta el nivel de significacion
bilateral de la prueba Mann-Whitney o de la prueba Kruskal-Wallis (y ANOVA) para muestras
independientes, marcandose como significativos aquellos menores de 0,05. Lo que implica que el
nivel de significacion menor a 0,025 para pruebas unilaterales. Si el estadistico es significativo pero
la categoria que presenta la caracteristica propuesta en la hipotesis fuera otra diferente a la

enunciada, la hipétesis se rechazar.

Para las variables dependientes ordinales o cuantitativas se presentan los coeficientes de
correlacion Tau_b de Kendall y Rho de Spearman (ademas de la r de Pearson). Con ** se sefialan
las correlaciones significativas al nivel 0,01 (bilateral), y con * la correlacion significante al nivel 0,05
(bilateral). Este caso corresponde a una la significacion unilateral de 0,025. Si el sentido o signo del
coeficiente de correlacion es contrario al formulado en la hipétesis, ésta sera rechazada aunque la

prueba resulte significativa.
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6. Validez y fiabilidad de las escalas de medida

A continuacion se presentan los resultados obtenidos en cuanto a la validez y fiabilidad de las

escalas utilizadas para medir constructos o factores.

Para llevar a cabo la validacién de las escalas de medida utilizadas en el estudio de las distintas
variables, se han realizado varios tipos de analisis. En primer lugar, se ha verificado la Consistencia
Interna de las distintas escalas de medida mediante el calculo de la fiabilidad simple (Alfa de
Cronbach, que se presenta a continuacion). Paralelamente se ha analizado su unidimensionalidad
mediante analisis factorial exploratorio (componentes principales). Posteriormente se ha conducido a
la optimizacion y depuracion de la escala, observando items correlacionados con un segundo factor
y eliminando items que permitian aumentar el alfa de cronbach de la escala global. Asi se ha
suprimido un item en dos escalas, cuyo alfa de cronbach inicialmente era inferior a 0,7 (Hair, 1999),
limite indicado como minimo en estudios descriptivos, admitiéndose valores superiores a 0,6 solo
para estudios exploratorios.

En el caso de la escala de adaptacion al regreso, se ha procedido a confirmar la estructura de la
escala de medida mediante el uso de AFC (analisis factorial confirmatorio) de primer orden. En este
caso, se ha confirmado la estructura propuesta por Sanchez (2005) referida a la repatriacién. Los
datos se ajustan notablemente mejor a esta estructura bifactorial que a las tres dimensiones de la
escala de adaptacion (trabajo, individuos y entorno) disefiada para medir las adaptacion en la

expatriacion.

Variables dependientes:

Adaptacion:
Adaptacion al trabajo a l0S 9 MEeSES........cccvvvcveeririeenieennnen. 0,898 (3 items)
Adaptacion al trabajo a los 2 meses........cccceveevviiiiiieeeeeennnn 0,905 (3 items)
Adaptacion a los individuos a los 9 meses..........cccccveeeeeenn. 0,652 (2 items)
Adaptacion a los individuos a l0S 2 meses...........cccceeveenee. 0,750 (2 items)
Adaptacion al entorno a 10S 9 MESES.........ccevcvvvrceeeieeennnnn. 0,867 (5 items)
Adaptacion al entorno a los 2 Meses......ccccceveeeevicivvieeeeeennn, 0,867 (5 items)

Intencién de abandono:
Intencion de abandono alos 9 Meses ........cccoceevieeenieeennnen, 0,837 (6 items)

Intencion de abandono a los 2 MESES .......cccvvvvvvveieeeeeiiinns 0,822 (6 items)
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Variables independientes:

Distancia cultural:

Distancia cultural (Condiciones de pais) .........ccccocvveeerivnenn. 0,809 (8 items)
Distancia cultural (Socializacion) ..........ccccccevevveeviciee v, 0,790 (3 items)
Distancia cultural (promedio) ...........cccevieeeiiiieeeniiee e, 0,770 (2 items)
Distancia cultural (11 ftemS) .....cccovcvveeeiiiiee e, 0,862 (11 items)
Uso de habilidades.............ocoviiieiiiiiie e 0,911 (8 items)
Cambios de aULONOMIA .......uveieeeieiiiiiiee e e e e e 0,878 (4 items)
Cambios en la retribuCion ............ccooiiii e 0,821 (3 items)
Calidad del ROL........cccuviiiiiiie et (5 items)
Mejora de las habilidades ..........cccccceeeiiiiiiiii e, 0,909 (8 items)
Satisfaccidn con las caracteristicas del puesto..........cccccoceeeviineennns 0,917 (6 items)
Satisfaccion con la retribucion ... 0,875 (3 items)
Eficacia Personal (eliminando p37bh).......cccccccveeiiiiiiiiiieeie e, 0,669 (3 items)
ACHIVISIMO A€ CAITEIA ..vvviiieiiiiiiiiiee et 0,930 (20 items)
Activismo de carrera (consejo e intervencion)..................... 0,911 /7 items)
Activismo de carrera (planificacion estratégica) .................. 0,848 (9 items)
Activismo de carrera (informacion exterior) ..........cccccceeeeenn. 0,864 (4 items)
Boundaryless Car€er ... 0,820 (13 items)
Protean Car€er........cooooeiiiiiii 0,865 (14 items)
Percepcion de Apoyo Organizativo (eliminando p46.7) .........cccuvee.... 0,742 (7 items)
Percepcion de cumplimiento del contrato psicoldgico ............c..ue..... 0,931 (11 items)

Oportunidades de empleo alternativas
Oportunidades de empleo alternativas en destino .............. 0,860 (6 items)

Oportunidades de empleo alternativas en origen................. 0,786 (6 items)
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5. LA ADAPTACION EN LA REPATRIACION: RESULTADOS, DISCUSION, CONCLUSIONES E IMPLICACIONES

1. Introduccion

Este capitulo pretende focalizar los resultados del estudio empirico en lo que a la adaptacién en la
repatriacién se refiere. Para ello, con el &nimo de clarificar y concretar, se presentan en primer lugar

las hipétesis y el modelo parcial correspondientes a esta variable.

Tomando como base la revision de la literatura, la siguiente tabla recopila tan solo las hipétesis
formuladas sobre los factores que inciden en la adaptacion en la repatriacion. Se trata, por ende, de
una version parcial de la tabla que ofrece todas las hipotesis de la investigacion previamente
presentada™.

En la misma linea, seguidamente se muestra como esas hipotesis se reflejan en el modelo tedrico
parcial correspondiente, que de nuevo es una adaptacién del modelo de la investigacién

previamente expuesto®”.

 véase pagina 149, Tabla 7.
% véase pagina 104, Figura 74.
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HIPOTESIS
NUMERO

Tabla 8 Hipétesis sobre factores que influyen en la ADAPTACION del repatriado tras el regreso a su pais

TIPO DE
FACTOR

VARIABLE
INDEPENDIENTE

VARIABLE
DEPENDIENTE
ADAPTACION

TIPO DE
RELACION

APOYO TEORICO

APOYO EMPIRICO

Al trabajo, a los

Black (1994)
Black y Gregersen (1991)
Francke (2007)

Black y Gregersen (1991)
Black (1994)

1 Organizativo | Duracién de la expatriacion individuos y al Negativa
entorno general Gregersen y Black (1996) Gregersen y Stroh (1997)
Gregersen y Stroh (1997) Sanchez (2005)*
Sanchez (2005)
Black et al. (1992) *
Al trabajo, a los Black y Gregersen (1991)
2 Organizativo Distancia cultural individuos y al Negativa Peltonen (1997) Gregersen y Stroh (1997)
entorno general Sanchez (2005) Sanchez (2005)
Caracteristicas del puesto al regreso
Black et al. (1992)
L Pel 1997 anchez (2 *
3.2 Cambio jerarquico: Al trabaio Positiva eltonen (1997) Sanchez (2005)
promocién ! Vermond (2001) Chi y Chen (2007)*
Black y Gregersen (1999)
3 Organizativo
3.3 Cambios en la Black et al. (1992) Black y Gregersen (1991)
ga:gzgm:g: mayor Al trabajo Positiva Caligiuri y Lazarova (2001) Gregersen y Stroh (1997)
Sanchez (2005)
3.4 Cambio retributivo: . . Black'y Gregersen (1999) Gregersen y Black (1996)*
Al trabajo Negativa

reduccion salarial

Black et al. (1999)

Sanchez (2005)*
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HIPOTESIS
NUMERO

TIPO DE
FACTOR

VARIABLE
INDEPENDIENTE

VARIABLE
DEPENDIENTE
ADAPTACION

TIPO DE
RELACION

APOYO TEORICO

Shaffer et al. (1999)

Caligiuri y Lazarova (2001)

APOYO EMPIRICO

Organizativo

Comunicacién

4.1 Canales de conexiéon

Ali e Ismail (2010)
Bolino (2007)
. T Al trabajo, a los Lazarova y Cerdin (2007) Stroh (1995)*
individuos y al Positiva Linehan y Scullion (2002) Sanchez (2005)*
anchez
entorno general Pattie et al. (2010)
Tyler (2006)
Vermond (2001)
Black . (1992
. Visit Al trabajo, a los ack etal. (1992)
stas a casa individuos y al Positiva Black et al. (1999) Sanchez (2005)*
entorno general Bolino (2007)
Al trabajo, a los ;
© UsoTiC individuos y al Positiva Cox (2004) No se han encantrado estudios
entorno general P
. Black et al. (1992
4.2 Intercambio de Al trabajo, a los acketal { )
o - individuos y al Positiva Black et al. (1999) Sanchez (2005)*
informacion entorno general
Lee (2007)
4.3 Claridad sobre el Al trabajo, a los iy Lazarovay Caligiuri (2001) | No se han encontrado estudios
proceso general y las individuos y al Positiva empiricos
condiciones de repatriacién | entorno general Lee (2007) P
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HIPOTESIS
NUMERO

TIPO DE
FACTOR

VARIABLE
INDEPENDIENTE

VARIABLE
DEPENDIENTE
ADAPTACION

TIPO DE
RELACION

APOYO TEORICO

Vermond (2001)

APOYO EMPIRICO

4.4 Claridad del rol

Al trabajo

Positiva

Black et al. (1992)
Black et al. (1999)
Gregersen y Black (1996)

Black y Gregersen (1991)
Black (1994)
Gregersen y Stroh (1997)
Sanchez (2005)*

Organizativo

Formaci

6n Social

5.1 Asistencia con respecto
a la vida y asesoramiento
financiero y tributario

A los individuos
y al entorno
general

Positiva

Black et al. (1992)
Black et al. (1999)
Black y Gregersen (1999)
Martin y Harrell (1996)
Pattie et al. (2010)
Sanchez et al. (2007)
Stahl et al. (2002)

Black y Gregersen (1991)*
Black (1994)*
Gregersen y Stroh (1997)*
Sanchez (2005)**

5.2 La provisién al cényuge
de Asistencia con respecto
a la vida diaria 'y
asesoramiento financiero y
tributario

A los individuos
y al entorno
general

Positiva

Ali e Ismail (2010)
Gregersen y Stroh (1997)
Lazarova y Caligiuri (2001)
Lazarova y Cerdin (2007)
Warneke y Schneider (2011)

No se han encontrado estudios
empiricos

Organizativo

Formacion Profesional:
Sesiones de planificacion
de carrera y Programa de

reorientacion sobre los

cambios en la compafiia

Al trabajo

Positiva

Black et al. (1992)
Black et al. (1999)
Gregersen y Stroh (1997)

No se han encontrado estudios
empiricos
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HIPOTESIS
NUMERO

TIPO DE
FACTOR

VARIABLE
INDEPENDIENTE

VARIABLE
DEPENDIENTE
ADAPTACION

TIPO DE
RELACION

APOYO TEORICO

Martin y Anthony (2006)
Sanchez (2005)

APOYO EMPIRICO

Garantias: de reintegracion

Lazarova y Caligiuri (2001)

7 Organizativo - Al trabajo Positiva Caligiuri y Lazarova (2001)
y de un puesto especifico. Lazarova y Cerdin (2007)
Bergley et al. (2008)
Black et al. (1999) Lazarova y Caligiuri (2001)
i0 S Lazarova y Cerdin (2007)
8 Organizativo expe\r/iaelr?é?:li?w?e(rjr?algonal Al trabajo Positiva Caligiuri y Lazarova (2001) . .
Pattie et al. (2010) Linehan y Scullion (2002)
A *
Peltonen (1997) Sanchez (2005)
Caracteristicas demograficas
Al trabajo, a los Brabant et al. (1990)
9.1 Género: mujer individuos y al Negativa Cox (2004) ) ]
entorno genera| Rohrlich y Martin (1991)
Black y Gregersen (1991) Black y Gregersen (1991)
Black (1994) Black (1994)
y Al trabajo, a los Cox (2004) Cox (2004)
° Individual 9.2 Edad individuos y al Positiva
entorno general Gregersen y Stroh (1997) Gregersen y Stroh (1997)*
Suutari y Valimaa (2002) Suutari y Valimaa (2002)*
Sanchez (2005) Sanchez (2005)**
Al trabajo, a los riyder y Lovblad (2007) No se han encontrado estudios
9.3 Con pareja estable individuos y al Negativa Larson (2006)

entorno general

Moore et al. (1987)

empiricos
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P VARIABLE VARIABLE . ’
H,\II%?ATEER%S I;F,LPC:QFBIFE{ DEPENDIENTE RELPECEI)gN APOYO TEORICO APOYO EMPIRICO
INDEPENDIENTE ADAPTACION
Al trabajo, a los No se han encontrado estudios
9.4 Con hijos/as individuos y al Negativa Naumann (1992) .
empiricos
entorno general
Actitudes y Comportamientos asociados con la carrera
10.2 Satisfaccion con las . - Bonache (2005) No se han encontrado estudios
. Al trabajo Positiva .
caracteristicas del puesto Stahl et al. (2002) empiricos
10 Individual | 10 4 Satisfaccién con la . . Bonache (2005) No se han encontrado estudios
S Al trabajo Positiva L
retribucion Stahl et al. (2002) empiricos
o Al trabajo, a los 3 Black et al. (1999) Sanchez (2005)
10.5 Eficacia personal individuos y al Positiva
entorno general McDonald y Arthur (2005) Stevens et al. (2006)
11.1 Actitudes y Eisenberger et al., (1997)
Comportamientos Krieger (1995) i
11 Individual asociados con la Al trabajo Positiva ) No se han s&cﬁzgggo estudios
organizacion: Percepcion Pattie et al. (2010) P
de apoyo organizativo Shaffer et al. (2001)
Otras
. Black et al. (1992
12.1 Adaptacion al pais de A.‘l tr_a_bajo, alos . ( )
de;stino individuos y al Negativa Black et al. (1999) Sanchez (2005)*
12 Individual entorno general Tung (1998)
Black l. (1992
Al trabajo, a los ack et al. (1992) Black y Gregersen (1991)
12.2 Estatus social individuos y al Positiva Black et al. (1999) Black (1994)
entorno general Caligiuri y Lazarova (2001) Gregersen y Stroh (1997)
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HIPOTESIS TIPO DE VARIABLE VARIABLE TIPO DE

. DEPENDIENTE :
NUMERO FACTOR INDEPENDIENTE ADAPTACION | RELACION

APOYO TEORICO APOYO EMPIRICO

Sanchez (2005)

- . Al trabajo, a los Gregersen y Stroh (1997)
Adaptacmrg drzlst(:)onyuge a individuos y al Positiva Punnet (1997) ]
9 entorno general Sanchez (2005)

Entorno

* Analiza dicha relacion pero no encuentra evidencia empirica.
** |_a relacién es contraria a la esperada.

Fuente: Elaboracién propia

197



5. LA ADAPTACION EN LA REPATRIACION: RESULTADOS, DISCUSION, CONCLUSIONES E IMPLICACIONES

Figura 27 Modelo teorico parcial de la adaptacién en la repatriacion

Perspectiva tradicional

CONDICIONES EXPATRIACION

Duracién de la expatriacion H1

Distancia Cultural \ H2

Perspectiva emergente

VARIABLES INDIVIDUALES

Género
Edad

Demograficas e

Hijos

Mejora de las habilidades

Satisfaccion con las caracteristicas del puesto
Satisfaccion con la prospeccion de carrera

Actitudes y Comportamientos Satisfaccion con la retribucién

Eficacia Personal
Activismo de Carrera
Boundaryless Career
Protean Career

relacionados con la carrera

Actitudes y Comportamientos Percepcion de apoyo organizativo

Percepcion del cumplimiento del contrato psicoldgico

Adaptacion al pais de destino

) Ho
CONDICIONES REPATRIACION
Uso de las habilidades adquiridas

Cambio jerarquico Puestoal H3

Cambios en la autonomia regreso

Cambio retributivo

= H10
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Asignacion de un tutor
Visitas a casa durante la expatriacion Canales de conexion
Uso de nuevas tecnologias
Comunicacion H4 H11
Intercambio de informacion entre el trabajador y la empresa durante la expatriacion
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Asesoramiento financiero y tributario
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Sesion de planificacion de la carrera (trabajador)

Garantia de reintegracion

Garantia de un puesto especifico al regreso

Valoracion de la experiencia internacional

Fuente: Elaboracién propia

Adaptacion

{ 2 meses |

9 meses
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2. Resultados

Este apartado presenta los resultados obtenidos a partir del trabajo empirico realizado. Se analiza
en primer lugar la variable dependiente implicada en la formulacion de hipétesis de este capitulo (la
adaptacion en la repatriacion), su definicion, propiedades y distribucion. A continuacion presentan
las pruebas estadisticas que se utilizan para el contraste de hipétesis, en funcién del tipo de variable
independiente, cuya relacién con la adaptacion del repatriado a los 2 y a los 9 meses de su regreso
se pretende confirmar a partir de los datos muestrales. Para concluir se presentan el contraste de

cada una de las hipotesis del estudio y una tabla resumen con el resultado de todas ellas.

2.1. ANALISIS DE LA VARIABLE DEPENDIENTE: LA ADAPTACION TRAS LA
REPATRIACION

2.1.1. Adaptacion del repatriado al regreso, a los 2 meses

Figura 28 Distribucion de frecuencias de los items de la adaptacion a los 2 meses
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t t =
P36.1 P36.3 P36.5 P36.7 P36.9 |P36.11 P36.13 P36.15 P36.17 P36.19
Alas la posicion'y Al nivel de Alas Alas Alavida Al sistema Alas Al clima Alas
tareas responsa- autonomia | relaciones relaciones en de trasporte compras actividades de
incluidas  bilidad del de su con los sociales |general - ocio y tiempo
enel trabajo puesto | compafieros en general libre
puesto de trabajo -
L. . Adaptacion al
Adaptacion al trabajo a los 2 . .p' ..
meses individuo 2m Adaptacion al entorno a los 2 meses
Alfa de Cronbach 0.905 Alfa de Alfa de Cronbach 0,867
’ Cronbach 0,750

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 9 Andlisis factorial de los items de la adaptacion a los 2 meses
Componentes principales rotados con normalizacidn varimax con Kaiser.
Ajuste muestral
KMO: 0,841; Prueba de esfericidad de Bartlett, Sig.0 ,000.

Comunalidades solucidn extraida
P36.1 P36.3 P36.5 P36.7 P36.9 P36.11 P36.13 P36.15 P36.17 P36.19
,795 ,827 ,787 ,592 ,660 ,684 ,713 ,792 ,544 ,613
Todas las comunalidades son superiores a 0,4 por lo que no se eliminan items.

Puntuaciones factoriales rotadas

P36.1 P36.3 P36.5 P36.7 P36.9 P36.11 P36.13 P36.15 P36.17 P36.19
C1 ,129 ,127 ,053 ,363 ,654 ,747 ,842 ,890 ,725 ,768
c2| ,882 ,901 ,886 ,678 ,482 ,355 ,060 ,033 ,131 ,153

Componente2: Adaptacion al trabajo 2m| Componentel: Adaptacion a la vida en general a los 2m
Varianza explicada rotada: 32% Varianza explicada rotada: 38%

Fuente: Elaboracién propia

La adaptacion del repatriado resulta un constructo bidimensional, por lo que se opta -atendiendo a
los resultados del andlisis factorial- por distinguir dos variables dependientes agregadas que
denominamos siguiendo a Sanchez, 2005: adaptacion al trabajo (4 items) y adaptacion a la vida en
general (6 items). En nuestro caso, utilizamos como variables dependientes las variables agregadas
promedio de los items relacionados con cada componente extraido, en lugar de los factores, que
son combinaciones lineales de los 10 items (mayor dificultad en la interpretacion de los resultados)

con idénticos problemas de normalidad de las variables.

Se desecha asi la dimension adaptacion a los individuos, compuesta por 2 items, que se reparten
entre las dos dimensiones extraidas. Los analisis factoriales exploratorios, utilizando otros métodos
de extraccion, ofrecen soluciones equivalentes y en el andlisis factorial confirmatorio (Amos 19) los
datos se ajustan mejor a esta solucién de dos factores. Se ha preferido esta soluciéon que la de

eliminar los items de esta dimension, decision que también podria justificarse.

De este modo, todas hipétesis referidas a adaptacion a los individuos y a adaptacion al entorno, a
los 2 meses del regreso, se reformulan introduciendo la mencién a la variable agregada adaptacion
a la vida en general o adaptacion general, dimensién diferenciada de la adaptacion al trabajo o

laboral, que se mantiene en la formulacion.
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Figura 29: Distribucion de frecuencias de las variables agregadas de la adaptacion a los 2

meses
P36.1 P36.3 P36.5 P36.7 P36.9 P36.11 P36.13 P36.15 P36.17 P36.19
Adapt_trab4_2m: Adapt_vida6_2m:
Variable agregada promedio de 4 items Variable agregada promedio de 6 items
Alfa de Cronbach: 0,881 Alfa de Cronbach: 0,886
Kolmogorov-Smirnov: 0,014 Prueba de Normalidad Kolmogorov-Smirnov: 0,000
Histograma Histograma
Media: Media:
Desviacidn tipica: Desviacidn tipica:

Fuente: Elaboracién propia

Aunque la variable que representa al constructo adaptacion al trabajo se acerca mas a una
distribucion normal, ninguna de las dos supera el test de normalidad. En el caso de la adaptacion a
la vida en general, al igual que se observa en la distribucién de frecuencias de los items que la
componen, la moda coincide con el maximo de la escala (valor 5). Las transformaciones empleadas

para conseguir la normalidad de ambas variables han resultado inutiles.

2.1.2. Adaptacion del repatriado al regreso, a los 9 meses

Figura 30: Distribucidn de frecuencias de los items de la adaptacion a los 9 meses
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P36.1 P36.3 P36.5 P36.7 P36.9 | P36.11 P36.13 P36.15 P36.17 P36.19
A las la posiciony Al nivel de Alas A las Alavida Al sistema Alas Al clima A las
tareas responsa- autonomia | relaciones relaciones en de trasporte compras actividades de
incluidas  bilidad del de su con los sociales |general - ocio y tiempo
enel trabajo puesto | compafieros en general libre
puesto de trabajo -
L. . Adaptacion al
Adaptacion al trabajo a los 9 . .p. ..
meses individuo 9m Adaptacion al entorno a los 9 meses
Alfa de Cronbach Alfa de Cronbach 0,867
Alfa de Cronbach 0,898
0,652<0,7

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 10 Andlisis factorial de los items de la adaptacion a los 9 meses
Componentes principales rotados con normalizacidén varimax con Kaiser.
Ajuste muestral
KMO: 0,864; Prueba de esfericidad de Bartlett, Sig.0 ,000.

Comunalidades solucién extraida
P36.1 P36.3 P36.5 P36.7 P36.9 P36.11 P36.13 P36.15 P36.17 P36.19
,832 ,822 ,798 ,644 ,666 ,719 ,780 ,749 ,661 ,703
Todas las comunalidades son superiores a 0,4 por lo que no se eliminan items.

Puntuaciones factoriales rotadas

P36.1 P36.3 P36.5 P36.7 P36.9 P36.11 P36.13 P36.15 P36.17 P36.19
c1 ,187 ,233 ,146 ,316 ,686 ,760 ,860 ,849 ,807 ,812
c2| ,893 ,876 ,881 ,738 ,442 ,376 ,203 ,169 ,096 ,207

Componente2: Adaptacion al trabajo 9m| Componentel: Adaptacion a la vida en general a los 9m
Varianza explicada rotada: 33% Varianza explicada rotada: 40%

Fuente: Elaboracién propia

La adaptacion del repatriado a los 9 meses resulta también resulta un constructo bidimensional, por
lo que igualmente se opta por distinguir dos variables dependientes agregadas que denominamos
siguiendo a Sanchez, 2005: adaptacion al trabajo (4 items) y adaptacion a la vida en general (6
items). En nuestros contrastes de hipétesis, utilizamos como variables dependientes las variables
agregadas promedio de los items relacionados con cada componente extraido, en lugar de las
puntaciones factoriales, que son combinaciones lineales de los 10 items (mayor dificultad en la

interpretacion de los resultados) y mayores problemas de normalidad de las variables.

Se desecha asi la dimension adaptacion a los individuos, compuesta por 2 items, que se diluyen
entre las dos dimensiones. Los analisis factoriales exploratorios, utilizando otros métodos de
extraccion, ofrecen soluciones equivalentes y en el andlisis factorial confirmatorio (Amos 19) los
datos se ajustan mejor a esta solucidon de dos factores. Se ha preferido esta solucidon que la de

eliminar estos dos items, decision que también podria justificarse.
De este modo, todas hipoétesis referidas a adaptacion a los individuos y a adaptacion al entorno, a

los 9 meses del regreso, se reformulan introduciendo la mencién a adaptacién a la vida en general o

adaptacion general, dimension diferenciada de la adaptacion al trabajo o laboral.
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Figura 31: Distribucién de frecuencias de las variables agregadas de la adaptacion a los 9
meses

P36.1 P36.3 P36.5 P36.7 P36.9 P36.11 P36.13 P36.15 P36.17 P36.19

Adapt_trab4_9m: Adapt_vida6_9m:
Variable agregada promedio de 4 items Variable agregada promedio de 6 items
Alfa de Cronbach: 0,902 Alfa de Cronbach: 0,912
Kolmogorov-Smirnov: 0,000 Prueba de Normalidad Kolmogorov-Smirnov: 0,000
Histograma Histograma

Frecuencia
Frecuencia

Media: 4,00 Media: 4,43
Desviacion tipica: 1,031 Desviacioén tipica:0,742

Fuente: Elaboracién propia

En este caso, ninguna de las dos distribuciones de frecuencias se acerca a la de una distribucion
normal, ni superan el test de normalidad. En ambos casos, al igual que se observa en la distribucion
de frecuencias de los items que componen cada variable, la moda coincide con el maximo valor de
la escala (5). Las transformacines empleadas para conseguir la normalidad de ambas variables han
resultadado indtiles, ni eliminando casos extremos. Las pruebas de hipotesis eliminando los valores
extremos resultan con el mismo nivel de significacién y practicamente los mismos indices de

correlacidon paramétricos y no paramétricos.

2.1.3. Diferencia temporal entre la adaptacion del repatriado al regreso, a los 9 meses y a

los 2 meses

Se puede comprobar la hipétesis de que la adaptacion del repatriado, al trabajo y a la vida en
general, es mayor a los 9 meses que a los 2 meses. Es decir, contrastar si el mayor valor obtenido
en adaptacion a los 9 meses, respecto a la adaptacién a los 2 meses, se deriva del azar y deben
considerarse iguales, o si esta diferencia es estadisticamente suficiente y no pueda sostenerse su
igualdad. Dada la no normalidad de sendos pares de variables agregadas, se aplica un contraste no
paramétrico de igualdad para muestras relacionadas. La prueba de signos contrasta el signo de las
diferencias entre cada pareja de valores (9 meses y 2 meses) mientras que la prueba de rangos con
signo de Wilcoxon compara ademas la magnitud de esa diferencia.
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Figura 32. Diferencia temporal entre la adaptacion del repatriado al regreso alos 2y alos 9

meses

Adaptacion al trabajo 9m-2m Adaptacion a la vida en general 9m-2m
Diferencias Signos Suma de |Diferencias Signos Suma de
9m —2m frecuencia Rangos [9m-2m frecuencia Rangos
Negativas 5 405 Negativas 6 389
Positivas 115 6854 Positivas 95 4762
Empates 41 - Empates 60 -
Estadistico de contraste -8,465 -9,950 Estadistico de contraste -7,420 -8,756
Sig. 0,000 0,000 Sig. 0,000 0,000

Fuente: Elaboracion propia

Para sendos pares de variables el estadistico de contraste se sitla en el area de rechazo (Sig.

0,000), por lo que no se puede aceptar la homogeneidad de las distribuciones comparadas.

2.2. CONTRASTE DE HIPOTESIS DE INVESTIGACION

En este apartado se presenta el resultado de la aplicacion de las pruebas estadisticas para cada

una de las hipétesis enumeradas en la Tabla 8°°.

Como ya se ha expuesto, en este capitulo, la variable dependiente o exdgena de todas las hipétesis
es la percepcion del grado de adaptacion al trabajo, por un lado, y a la vida en general, por otro, tras
la repatriacion, que se miden cada una a través de dos variables agregadas una referida a los 2
meses tras el regreso y otra a los 9 meses de éste. Es decir, se utilizan cuatro variables

dependientes en el contraste de hipoétesis.

A partir de la definiciéon de la variable independiente implicada en cada hipétesis, para cada variable
dependiente agregada se formula la hipotesis nula (Ho) y la alternativa (H;), que son las que se

contrastan a través de la prueba estadistica:

Ho: la variable independiente no incide o es independiente a la adaptacion al trabajo y a la
vida en general (a 2 meses 0 a 9 meses).
Hj: la variable independiente incide o esta relacionado con la adaptacién al trabajo y a la

vida en general (a 2 meses 0 a 9 meses).

Las hipotesis se presentan diferenciando en un primer grupo aquellas que se refieren a la incidencia
de factores de tipo organizativo (perspectiva tradicional) en el aumento de la adaptacion al trabajo y
a la vida en general tras la repatriacion, como indicador del éxito de ésta. El segundo conjunto de

hipotesis estudia las hip6tesis relacionadas con factores de tipo individual (perspectiva emergente).

% véase pagina 192.
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2.2.1. Perspectiva tradicional u organizativa

Hipoétesis 1: Cuanto mayor es la duracién de la expatriacién, peor es la adaptacion del repatriado

al trabajo y a la vida en general a su regreso.

Variable independiente: Duracién de la estancia en el extranjero (Logaritmo de meses). Variable

cuantitativa que no se distribuye normalmente. Para mejorar la normalidad se ha transformado
mediante su logaritmo, hecho que no afecta a las medidas no paramétricas pero si al coeficiente de

correlacion de Pearson.

Tabla 11 Correlaciones no paramétricas (Tau b y Rho) y coeficiente de correlacién de Pearson

de la duracién de la expatriacién y la adaptacion laboral y a la vida en general

Adaptacién | Adaptacion | Adaptacion | Adaptacion

trabajo 2m | trabajo9m | vida 2m vida 9m
Tau_b de Kendall -,129* -,123* - 249** -, 216%*
Rho de Spearman -,186* -,170* -,333** -, 279%*
Correlacion de Pearson -, 217%* -,169* -,309%* -,178*

Fuente: Elaboracion propia

Los coeficientes de correlacidon no paramétricos (y los paramétricos) indican la existencia de una
relacién negativa de la duracion del periodo de expatriacién respecto su adaptacion al trabajo y a la
vida en general a los 2 y a los 9 meses, con un nivel de significacion a inferior a 0,05 en adaptacion
al trabajo, e inferior a 0,01 en adaptacion a la vida en general. Como se observa el grado de relacion

entre las variables es menor en adaptacién al trabajo, siendo éste un efecto pequefio.

Variable independiente: Duracion de la estancia en el extranjero: hasta 2 aflos o0 mas de 2 afios.

Variable dicotomica que diferencia a expatriados por un periodo de hasta 2 afios de los que han

permanecido mas de 2 afios.

Tabla 12 Nivel de significacién de las pruebas Mann-Whitney y ANOVA para la duracién de la
expatriacion y la adaptacién laboral y a la vida en general

Adaptacién | Adaptacion | Adaptacién | Adaptacion

trabajo 2m | trabajo9m | vida2m vida 9m
Mann-Whitney Z Sig. asintot. (bilateral) 0,012 0,023 0,000 0,000
Estadistico de Levene Sig. 0,473 0,510 0,913 0,079
ANOVA F Sig. 0,008 0,042 0,000 0,005

Fuente: Elaboracion propia

Asi, dicotomizando la variable meses de la asignacion se obtienen resultados equivalentes. Es decir,

los expatriados durante 2 afios 0 menos muestran mayores niveles de adaptacion al trabajo y a la

vida en general (0<0,05 en el ambito laboral y a<0,01 a la vida en general).
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Asi, no rechaza la hipoétesis de investigacion. Se puede afirmar que la mayor duracion del periodo

de expatriacion incide negativamente en la adaptacion laboral y general al regreso.

Hipdétesis 2: Cuanto mayor es la distancia cultural, peor es la adaptacion del repatriado al trabajo

y a la vida en general a su regreso.

Variable independiente: Proximidad cultural (y sus dos dimensiones: Condiciones de pais y
Socializacion). Variables agregadas promedio de items con escala de respuesta de 5 elementos,
donde 1 es muy diferente y 2 muy similar, unifactoriales. La variable proximidad cultural promedio,

de las dos variables agregadas, se distribuye normalmente y con Alfa de Cronbach:

Proximidad cultural (Condiciones de pais) ...........ccccceeueeeen. 0,809 (8 items)
Proximidad cultural (Socializacion)...........cccccoceevieeeninenen. 0,790 (3 items)
Proximidad cultural (promedio anteriores)...........ccccvvveeeeennnn 0,770 (2 variables agregadas)

Tabla 13 Correlaciones no paramétricas (Tau b y Rho) y coeficiente de correlacién de Pearson
de la distancia cultural y la adaptacion laboral y a la vida en general

Adaptacién | Adaptacion | Adaptacion | Adaptacion
proximidad_cultural_condic8 trabajo 2m | trabajo9m | vida2m vida 9m
Tau_b de Kendall ,154** NIVPke 0,092 ,131*
Rho de Spearman L2211 ,228%* 0,127 ,174%
Correlacién de Pearson ,216%* ,233%* 0,135 ,172%*

Adaptacién | Adaptacion | Adaptacion | Adaptacion
proximidad _cultural_social3 trabajo 2m | trabajo9m | vida 2m vida 9m
Tau_b de Kendall ,130* ,160** ,141* ,159%**
Rho de Spearman ,178* ,209** ,192* ,211%**
Correlacién de Pearson ,163* ,172* ,232%% ,191%*

Adaptacién | Adaptacion | Adaptacién | Adaptacion
proximidad _cultural2 trabajo 2m | trabajo9m | vida2m vida 9m
Tau_b de Kendall ,154%** ,177** ,126%* ,151%*
Rho de Spearman A5 ,238** ,173* ,203**
Correlaciéon de Pearson ,205** ,218** ,207** ,201*

Fuente: Elaboracidn propia

Tanto para el constructo global que representa la proximidad cultural del pais de destino como para
cada uno de los que miden sus dos dimensiones, los resultados son similares, resultando
significativa pero baja la relacion con adaptacion al trabajo y a la vida en general (salvo en

condiciones del pais donde no se alcanza la significacion en adaptacion a la vida a los 2 meses).

Con esa excepcion, los coeficientes de correlacion Tau_b de Kendall y Rho de Spearman (y los
coeficientes de correlacion de Pearson) indican la existencia de una relaciéon positiva entre la
proximidad cultural y la adaptacion laboral y a la vida en general (a los 2 y a los 9 meses). La
variable proximidad cultural promedio de las dos variables agregadas (al igual que la variable
promedio de los 11 items) alcanza niveles significativos en todas ellas.
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Asi, no se rechaza la hip6tesis de investigacion, por lo que una mayor la proximidad cultural

mejora la adaptacion laboral y a la vida en general, a los 2 meses y a los 9 meses, y viceversa.

Hipétesis 3: Ciertas caracteristicas del puesto al regreso incidiran _en el resultado de la
repatriacién

Hipotesis 3.2: Que el trabajador sea promocionado cuando regresa a su pais de origen mejora su

adaptacion al trabajo

Variable independiente: Cambio jerarquico: promocion en el puesto de trabajo. Variable ordinal cada

categoria representa el nimero de niveles jerarquicos por debajo, cero o por encima respecto al

puesto anterior a la repatriacion.

Tabla 14. Correlaciones no paramétricas (Tau b y Rho) y coeficiente de correlacién de
Pearson de la promocion y la adaptacion laboral y a la vida en general

Adaptacién | Adaptacion | Adaptacién | Adaptacion

trabajo 2m | trabajo9m | vida2m vida 9m
Tau_b de Kendall 0,058 ,134%* -0,025 -0,051
Rho de Spearman 0,074 ,169* -0,032 -0,063
Correlaciéon de Pearson 0,121 ,202* -0,002 -0,049

Fuente: Elaboracion propia

Variable independiente: Cambio jerarquico: promocién en el puesto de trabajo. Variable categorica

que diferencia entre puestos de nivel jerarquico menor, igual y superior al del puesto anterior a la

repatriacion.

Tabla 15. Nivel de significacidn de las pruebas Kruskal-Wallis y ANOVA de la promocidn y la

adaptacion laboral y a la vida en general

Adaptacién | Adaptacion | Adaptacidn | Adaptacion

trabajo 2m | trabajo9m | vida2m vida 9m
Kruskal-Wallis Sig. asintot. 0,014 0,013 0,419 0,729
Estadistico de Levene Sig. 0,548 0,266 0,129 0,156
ANOVA F Sig. 0,008 0,028 0,262 0,754

Fuente: Elaboracion propia

Los coeficientes de correlacion Tau_b de Kendall y Rho de Spearman (y el coeficiente de
correlacién de Pearson) indican la existencia de una relacion positiva entre el cambio jerarquico:
promocion, en el puesto de trabajo desempefiado por el repatriado tras su regreso “a casa”, y su
adaptacion al trabajo a los 9 meses, con un nivel de significacion a inferior a 0,05. Como se observa
el grado de relacién entre las variables es bajo. En esta prueba, no se sefiala significacion al
analizar la adaptacion al trabajo a los 2 meses. La prueba de Kruskal-Wallis si indica diferencias

significativas a los 2 y a los 9 meses, sin embargo, el sentido de la relacion s6lo coincide con el de la
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hip6tesis en adaptacién a los 9 meses (menor nivel jerarquico menor adaptacion). A los 2 meses del
regreso la mejor adaptacion se produce en aquellos en los que su puesto mantiene el mismo nivel

jerarquico y menor para quienes han aumentado o disminuido éste.

Asi, no se rechaza la hip6tesis de investigacion a los 9 meses (si la hip6tesis nula estadistica que
propone la independencia de las variables) por lo que se puede afirmar que el aumento del nivel
jerarquico del puesto de trabajo desempefado por el repatriado tras su regreso “a casa”, incide en la
mayor adaptacién al trabajo a los 9 meses, pero no a los 2 meses, cuando se rechaza la

hipétesis.

No se propone como hipétesis de investigacion, y en su caso se rechazaria. El aumento del
nivel jerarquico del puesto de trabajo desempefiado por el repatriado tras su regreso “a casa’, es
independiente al grado de adaptacion a la vida en general, a los 2 meses y a los 9 meses.

Hipdtesis 3.3: Cuanto mayor 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, mejor se adapta al

trabajo al volver a su pais.

Variable independiente: Cambios de autonomia. Variable agregada promedio de 4 items, con escala

de respuesta de 5 elementos, donde 1 es menor autonomia y 5 mayor autonomia, cuyo Alfa de

Cronbach es igual a 0,881, unifactorial, que no se distribuye normalmente.

Tabla 16 Correlaciones no paramétricas (Tau b y Rho) y coeficiente de correlacion de Pearson
de la autonomiay y la adaptacién laboral y a la vida en general

Adaptacién | Adaptacion | Adaptacién | Adaptacion

trabajo 2m | trabajo9m | vida2m vida 9m
Tau_b de Kendall ,200** ,249** -0,008 -0,054
Rho de Spearman ,267** ,325** -0,010 -0,072
Correlaciéon de Pearson ,274%* ,313** 0,021 -0,074

Fuente: Elaboracion propia

Los coeficientes de correlacion Rho de Spearman, Tau_b de Kendall (y el de correlacion de
Pearson) indican la existencia de una relacién positiva entre el cambio de autonomia, en el puesto
de trabajo desempefiado por el repatriado tras su regreso “a casa’, y su adaptacion al trabajo a los 2
meses y a los 9 meses, con un nivel de significacion a inferior a 0,01. Como se observa el grado de

relacion entre las variables es moderado o medio.
No se rechaza la hipotesis de investigacion (si se rechaza la hipétesis nula estadistica que

propone la independencia de las variables) por lo que se puede afirmar cuanto mayor es el cambio

de autonomia, en el puesto de trabajo desempeifiado por el repatriado tras su regreso “a casa’,
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mayor es la adaptacion al trabajo, a los 2 meses y a los 9 meses.

No se propone como hipétesis de investigacién, y en su caso se rechazaria. EI cambio de
autonomia, en el puesto de trabajo desempefiado por el repatriado tras su regreso “a casa’, es
independiente al grado de adaptacién a la vida en general, a los 2 meses y a los 9 meses.

Hipo6tesis 3.4: Cuanto menor es la compensacion del trabajador a su regreso respecto a la que

recibia en el extranjero, peor se adapta al trabajo al volver a su pais.

Variable independiente: Cambio de retribucién en el puesto de trabajo. Variable agregada promedio

de tres items con escala de respuesta de 5 elementos, donde 1 es mucho peor y 5 mucho mejor.
Alfa de Cronbach igual a 0,821, unifactorial, que no presenta una distribucion normal.

Tabla 17 Correlaciones no paramétricas (Tau b y Rho) y coeficiente de correlacién de Pearson

de la compensacion y la adaptacién laboral y a la vida en general

Adaptacién | Adaptacion | Adaptacion | Adaptacion

trabajo 2m | trabajo9m | vida 2m vida 9m
Tau_b de Kendall ,(176** ,248** ,124%* ,131%
Rho de Spearman ,235%** ,325** ,164* ,172*
Correlacién de Pearson ,216%* ,263** 0,105 0,137

Fuente: Elaboracion propia

Los coeficientes de correlacion no paramétricos (y los paramétricos) indican la existencia de una
relacion positiva entre el cambio de retribucion, en el puesto de trabajo del repatriado tras su regreso
“a casa”, y su adaptacion al trabajo y a la vida en general a los 2 y a los 9 meses, con un nivel de
significacion a inferior a 0,01 en adaptacion al trabajo, e inferior a 0,05 en adaptacién a la vida en
general. Como se observa el grado de relacion entre las variables es menor a los 2 meses, siendo

éste un efecto pequenio.

No se rechaza la hipétesis de investigacion (si la hipotesis nula estadistica que propone la
independencia de las variables) por lo que se puede afirmar que el aumento de la retribucion en el
puesto de trabajo desempefiado al regreso, influye en la mayor adaptacion al trabajo, a los 2 meses

y alos 9 meses, y viceversa.

Hipo6tesis 4: una comunicacién constante y fluida con el expatriado durante su_asignacion

internacional incidird en el resultado de la repatriacion.

Hipotesis 4.1: El establecimiento de canales de conexién, como son la asignacién de un tutor (en
la matriz y/o en la filial), las visitas a casa durante la expatriacién y el uso de nuevas tecnologias,

favorece la adaptacion del repatriado al trabajo y a la vida en general.
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Hipotesis 4.1a: Contar con el apoyo de un tutor en destino (en el extranjero) favorece la

adaptacion del repatriado al trabajo y a la vida en general.

Variable independiente: Tutor en el extranjero. Variable categérica que discrimina entre quienes han

dispuesto de tutor en el pais extranjero de destino de la Ultima expatriacion y quienes no han

dispuesto de este apoyo.

Tabla 18. Nivel de significacién de las pruebas Mann-Whitney y ANOVA del tutor en el
extranjero y la adaptacion laboral y a la vida en general

Adaptacién | Adaptacion | Adaptacion | Adaptacion

trabajo 2m | trabajo9m | vida2m vida 9m
Kruskal-Wallis Sig. asintot. 0,372 0,125 0,232 0,153
Estadistico de Levene Sig. 0,434 0,034 0,818 0,056
ANOVA F Sig. 0,391 0,079 0,337 0,117

Fuente: Elaboracion propia

Se rechaza hip6tesis de investigacion, en relacién al tutor en el extranjero. La prueba Mann-
Whitney para muestras independientes no resulta significativa. Cabe indicar que solo 42

repatriados en la muestra han dispuesto de este apoyo.

Hipodtesis 4.1b: Contar con el apoyo de un tutor en su pais de origen favorece la adaptacion del

repatriado al trabajo y a la vida en general.

Variable independiente: Tutor a su regreso, en su pais de origen. Variable categérica que discrimina

entre quienes han dispuesto de tutor a su regreso y quienes no han dispuesto de este apoyo.

Tabla 19. Nivel de significaciéon de las pruebas Mann-Whitney y ANOVA del tutor en origen y

la adaptacién laboral y a la vida en general

Adaptacién | Adaptacion | Adaptacién | Adaptacion

trabajo 2m | trabajo9m | vida2m vida 9m
Mann-Whitney Z Sig. asintot. (bilateral) 0,163 0,084 0,460 0,084
Estadistico de Levene Sig. 0,107 0,001 0,700 0,036
ANOVA F Sig. 0,200 0,027 0,572 0,072

Fuente: Elaboracion propia

No se acepta la hipétesis de investigacion, en relacion al tutor al regreso en el pais de origen. La
prueba Mann-Whitney bilateral para muestras independientes no resulta significativa, ni referida
al trabajo ni a la vida en general. Si bien la prueba ANOVA es significativa en adaptacion al
trabajo a 9 los meses (incumpliéndose la homocedasticidad de las varianzas) y esta prueba no
paramétrica unilateralmente considerada resultaria significativa en el sentido propuesto, por
prudencia y dado que so6lo 49 participantes han dispuesto de tutor en origen, con reservas,

tampoco damos por probada la hipétesis sobre la adaptacion al trabajo a 9 los meses.
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Hipotesis 4.1c: Contar con el apoyo de un tutor en su pais de origen y en el de destino favorece

la adaptacion del repatriado al trabajo y a la vida en general.

Variable independiente: Tutor a su regreso o tutor en el extranjero, combinando las dos variables

anteriores. Variable categorica que discrimina 3 categorias: quienes han dispuesto de tutor a su
regreso y en destino, quienes han dispuesto de uno de ellos y quienes no lo han dispuesto ni en

destino ni en origen.

Tabla 20. Nivel de significacién de las pruebas Kruskal-Wallis y ANOVA del turor en origen o

extranjero y la adaptacién laboral y a la vida en general

Adaptacién | Adaptacion | Adaptacién | Adaptacion

trabajo 2m | trabajo9m | vida2m vida 9m
Mann-Whitney Z Sig. asintot. (bilateral) 0,618 0,087 0,916 0,285
Estadistico de Levene Sig. 1,000 0,327 0,645 0,280
ANOVA F Sig. 0,642 0,115 0,785 0,247

Fuente: Elaboracion propia

No se acepta la hipoétesis de investigacion, en relacion al tutor en el pais de origen y destino. La

prueba Kruskal-Wallis para muestras independientes no resulta significativa.

Hipotesis 4.1d: Cuanto mayor es el nimero de visitas a casa al afio durante la expatriacion

mayor es la adaptacion del repatriado al trabajo y a la vida en general.

Variable independiente: Numero de visitas a casa al afio. Variable cuantitativa que no se distribuye

normalmente.

Tabla 21. Correlaciones no paramétricas (Tau b y Rho) y coeficiente de correlaciéon de

Pearson del niUmero de visitas al afio y la adaptacion laboral y a la vida en general

Adaptacién | Adaptacion | Adaptacién | Adaptacion

trabajo 2m | trabajo9m | vida2m vida 9m
Tau_b de Kendall 0,039 -0,005 0,020 -0,018
Rho de Spearman 0,050 -0,009 0,029 -0,019
Correlaciéon de Pearson 0,117 0,038 0,131 0,102

Fuente: Elaboracion propia

No se puede afirmar que los coeficientes de correlacién Tau_b de Kendall y Rho de Spearman (y el

coeficiente de correlacion de Pearson) sean diferentes de 0.

Analizando la variable categorizada en tres grupos: menos de 3 visitas/afio; entre 3 y 5 veces afio; y

mas de 5 vistas/afio, tampoco se observan diferencias significativas:
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Tabla 22. Nivel de significacion de las pruebas Kruskal-Wallis y ANOVA de las visitas al afio y

la adaptacion laboral y a la vida en general

Adaptacién | Adaptacion | Adaptacion | Adaptacion

trabajo 2m | trabajo9m | vida2m vida 9m
Kruskal-Wallis Sig. asint6t. 0,777 0,324 0,984 0,747
Estadistico de Levene Sig. 0,689 0,442 0,784 0,381
ANOVA F Sig. 0,707 0,375 0,917 0,675

Fuente: Elaboracion propia

Asi, se rechaza la hipétesis de investigacion (aceptandose la hipétesis nula estadistica que
propone la independencia de las variables) por lo que el nimero de visitas a casa al afio no influye

en la adaptacion al trabajo y a la vida en general, a los 2 meses y a los 9 meses, al regreso.
Hipodtesis 4.1e: Cuanto mayor es el uso de las TIC como medio de comunicacion con la empresa
matriz durante la expatriacion, mayor es la adaptacion del repatriado al trabajo y a la vida en

general.

Variable independiente: Uso de las TIC: Grado en que se ha hecho uso de las nuevas tecnologias

como medio de comunicacion con la empresa matriz durante la estancia en el extranjero (1=nada;
5=totalmente). Variable ordinal, que no presenta una distribuciéon normal.

Tabla 23.Correlaciones no paramétricas (Tau b y Rho) y coeficiente de correlacion de Pearson

del uso de las TIC y la adaptacién laboral y a la vida en general

Adaptacién | Adaptacion | Adaptacién | Adaptacion

trabajo 2m | trabajo9m | vida2m vida 9m
Tau_b de Kendall 0,126* 0,137* 0,144* 0,132%*
Rho de Spearman 0,160* 0,169* 0,180* 0,163*
Correlaciéon de Pearson 0,146 0,098 0,186* 0,098

Fuente: Elaboracion propia

Los coeficientes de correlacion Tau_b de Kendall y Rho de Spearman (y el coeficiente de
correlaciéon de Pearson, sélo en adaptacion a la vida a los 2 meses) indican la existencia de una
relacion positiva entre el uso de las TIC para comunicarse con la empresa y su adaptacion al trabajo
y a la vida en general, con un nivel de significacion a inferior a 0,05, siendo el grado de relacion

entre las variables pequefio.

Aungque la prueba Kruskal-Wallis para muestras independientes sélo resulta significativa
respecto a la adaptacion a la vida en general (a < 0,05), donde se observan diferencias de rango
entre las valoraciones menor o iguales a 3 y las mayores de 3, los rangos de adaptacion al trabajo
se ordenan también de la forma propuesta, como indican los coeficientes de correlaciéon no
paramétricos, no se rechaza la hipotesis de investigacion que relaciona el uso de las TIC y la

adaptacion al trabajo y a la vida en general.
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Hipo6tesis 4.2: Cuanto mayor es el intercambio de informacién entre la sede empresarial y el
trabajador durante la expatriacion, mejor se adapta éste a su regreso al trabajo y a la vida en
general.

Variable independiente: Intercambio de informacion: Grado en que existio intercambio de

informacion entre usted y la empresa durante la expatriacion (1=ningln intercambio; 5=intercambio
continuo). Variable ordinal, que no presenta una distribucién normal.

Tabla 24. Correlaciones no paramétricas (Tau b y Rho) y coeficiente de correlacién de

Pearson del intercambio de informacién y la adaptacidn laboral y a la vida en general

Adaptacién | Adaptacion | Adaptacién | Adaptacion

trabajo 2m | trabajo9m | vida2m vida 9m
Tau_b de Kendall 0,146* 0,180** 0,178** 0,179**
Rho de Spearman 0,185* 0,226** 0,222** 0,217**
Correlaciéon de Pearson 0,180* 0,180* 0,246** 0,162*

Fuente: Elaboracién propia

Los coeficientes de correlacion Tau_b de Kendall y Rho de Spearman (y los coeficientes de
correlacion de Pearson) indican la existencia de una relacion positiva entre el intercambio de
informacion con la empresa y la adaptacion al trabajo (a los 9 meses) y a la vida en general (a los 2
y a los 9 meses), con un nivel de significacion a inferior a 0,01, aunque el grado de relacién entre las
dos variables es pequefio. Respecto a adaptacion laboral a los 2 meses resulta un a inferior a 0,05.
La prueba de Kruskal-Wallis para muestras independientes resulta al 0,05 significativa, en todos

los casos, observandose diferencias entre los valores extremos de la escala.

Asi, no se rechaza la hipétesis de investigacion (rechazandose la hipdtesis nula estadistica que
propone la independencia de las variables) por lo que el intercambio de informacién con la empresa
durante la expatriacion influye en la adaptacién al trabajo y a la vida en general, a los 2 meses y a

los 9 meses, del regreso.

Hipotesis 4.3: Cuanto mayor claridad existe sobre el proceso general y las condiciones de

repatriacion, mejor se adapta el repatriado a su regreso al trabajo y a la vida en general.

Variable independiente: Proceso general y las condiciones de la repatriacion: Grado en que se

valora la claridad del proceso y de sus condiciones (1=nada claro; 5=muy claro). Variable ordinal,

que no presenta una distribucion normal.
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Tabla 25 Correlaciones no paramétricas (Tau b y Rho) y coeficiente de correlacion de Pearson
de la claridad del proceso general y las condiciones de repatriaciéon y la adaptacion laboral y

alavida en general

Adaptacién | Adaptacion | Adaptacién | Adaptacion

trabajo 2m | trabajo9m | vida2m vida 9m
Tau_b de Kendall ,268** ,364** ,174%* ,164**
Rho de Spearman ,348** JA54** ,224%* ,205%**
Correlacién de Pearson ,379** ,449** ,233%* ,188*

Fuente: Elaboracion propia

Los coeficientes de correlacion Tau_b de Kendall y Rho de Spearman (y los coeficientes de
correlacion de Pearson) indican la existencia de una relaciéon positiva entre el intercambio de
informacion con la empresa y la adaptacion al trabajo y a la vida en general (a los 2 y a los 9
meses), con un nivel de significacion a inferior a 0,01, aunque el grado de relacién entre las dos
variables es moderado respecto a la adaptacion al trabajo y pequefio en relacion a la vida en

general.

Asi, no se rechaza la hipétesis de investigacion (rechazandose la hipétesis nula estadistica que
propone la independencia de las variables) por lo que la claridad del proceso general de la
repatriacion y sus condiciones influyen en la adaptacion al trabajo y a la vida en general, a los 2

meses y a los 9 meses, del regreso.

Hipotesis 4.4: Cuanto mayor es la claridad del rol, mejor se adapta el repatriado al trabajo a su

regreso.

Variable independiente: Claridad del rol. Variable agregada promedio de cinco items con escala de

respuesta de 5 elementos, donde 1 es nada claro y 5 totalmente claro. Alfa de Cronbach igual a

0,951, unifactorial, que no presenta una distribucion normal.

Tabla 26 Correlaciones no paramétricas (Tau b y Rho) y coeficiente de correlacién de Pearson

de la claridad del rol y la adaptacion laboral y a la vida en general

Adaptacién | Adaptacion | Adaptacién | Adaptacion

trabajo 2m | trabajo9m | vida2m vida 9m
Tau_b de Kendall ,234** ,330** ,167** ,156**
Rho de Spearman ,316** ,A30** ,224%* ,207**
Correlaciéon de Pearson ,332%* LA20%** ,230** ,191*

Fuente: Elaboracion propia

Los coeficientes de correlacion Tau_b de Kendall y Rho de Spearman (y el coeficiente de
correlacién de Pearson) indican la existencia de una relacion positiva entre claridad del rol del
puesto de trabajo del repatriado tras su regreso “a casa”, y su adaptacion al trabajo y a la vida en

general a los 2 meses y a los 9 meses, con un nivel de significacion a inferior a 0,01. Como se
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observa el grado de relacion entre las variables es moderado respecto a la adaptacion al trabajo y

pequefio en relacion a la vida en general.

Asi, no se rechaza la hipétesis de investigacion (si la hip6tesis nula estadistica que propone la
independencia de las variables) por lo que se puede afirmar que una mayor claridad del rol del
puesto de trabajo desempefiado a su regreso, influye en la mayor adaptacion al trabajo, a los 2
meses y a los 9 meses, y viceversa. Asimismo, a pesar de que no se habia formulado hip6tesis al
respecto, también se hallado relacién con la adaptacién a la vida en general a los 2 y a los 9 meses

tras el regreso.

Hipétesis 5: La formacidon social que la empresa proporciona_incidird en el resultado de la

repatriacién

Hipo6tesis 5.1a: La provision de Asistencia con respecto a la vida diaria y asesoramiento ante
los probables cambios tras la repatriacion mejora la adaptacién del repatriado a la vida en

general.

Variable independiente: Asistencia con respecto a la vida diaria y asesoramiento ante los probables

cambios tras la repatriacion - ¢Ha recibido? Variable dicotdmica que discrimina entre quienes han

dispuesto de asistencia y quienes no han dispuesto de este apoyo (105 casos).

Tabla 27. Nivel de significacién de las pruebas Mann-Whitney y ANOVA de la provision de
asistencia con respecto a la vida diaria y asesoramiento ante los probables cambios tras la
repatriacion y la adaptacion laboral y a la vida en general

Adaptacién | Adaptacion | Adaptacién | Adaptacion

trabajo 2m | trabajo9m | vida2m vida 9m
Mann-Whitney Z Sig. asintot. (bilateral) 0,170 0,045 0,791 0,859
Estadistico de Levene Sig. 0,312 0,320 0,041 0,127
ANOVA F Sig. 0,153 0,071 0,488 0,680

Fuente: Elaboracion propia

Asi, se rechaza la hipotesis de investigacion salvo para adaptacion al trabajo a los 9 meses que
se acepta (donde se observa una diferencia de rangos promedio de 15 puntos mayor para quienes
han recibido esta asistencia, con medias de 3,9 y 4,2 respectivamente) por lo que la provision de
Asistencia con respecto a la vida diaria y asesoramiento ante los probables cambios tras la
repatriacion, no influye en la adaptacion al trabajo a los 2 meses ni en la adaptacion a la vida en

general, a los 2 meses y a los 9 meses.

Variable independiente: Asistencia con respecto a la vida diaria y asesoramiento ante los probables

cambios tras la repatriacion — Valoracion. Variable que representa la valoracion de la formacion
recibida en una escala de 1 a 5, incluyendo con la puntuacién minima a quienes no han recibido esa

formacion.
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Tabla 28. Correlaciones no paramétricas (Tau b y Rho) y coeficiente de correlacion de

Pearson de la valoracion de la asistencia con respecto a la vida diaria y asesoramiento ante

los probables cambios tras la repatriacion y la adaptacién laboral y a la vida en general

P25.2 Asistencia con respecto a la vida

diaria y asesoramiento ante los

probables cambios tras la repatriaciéon | Adaptacién | Adaptacion | Adaptacidén | Adaptacion
—Valoracién 1 a 5. No ha recibido =1 trabajo 2m | trabajo9m | vida2m vida 9m
Tau_b de Kendall ,209%* ,250%* ,162%* ,139*
Rho de Spearman ,267** ,310** ,200* ,164*
Correlacién de Pearson ,279%* ,262%* ,204** ,162*

Fuente: Elaboracion propia

Los coeficientes de correlaciéon Tau_b de Kendall y Rho de Spearman (y el coeficiente de
correlacion de Pearson) indican la existencia de una relacion positiva de la formacién y su valoracion
respecto la adaptacion al trabajo y a la vida en general a los 2 meses y a los 9 meses, con un nivel
de significacion a inferior a 0,01 (salvo en adaptacion a la vida a < 0,05). Como se observa el grado

de relacion entre las variables es pequefio y menor en la dimension adaptacion a la vida en general.

Asi, no se rechaza la hip6tesis de investigacion (si la hip6tesis nula estadistica que propone la
independencia de las variables) por lo que se puede afirmar que la asistencia, siendo ésta
satisfactoria, influye en la mayor adaptacion al trabajo y a la vida en general, a los 2 meses y a los 9

meses, y viceversa.

Hipdtesis 5.1b: La provisién de asesoramiento ante los probables cambios tras la repatriacion

mejora la adaptacion del repatriado a la relacion a la vida en general.

Variable independiente: Asesoramiento financiero y tributario - ¢Ha recibido? - Variable dicotomica

que discrimina entre quienes han dispuesto de este asesoramiento y quienes no han dispuesto del

mismo (51 casos).

Tabla 29. Nivel de significacion de las pruebas Mann-Whitney y ANOVA de la provision de
asesoramiento ante los probables cambios tras la repatriacion y la adaptacién laboral y a la

vida en general

Adaptacién | Adaptacion | Adaptacién | Adaptacion

trabajo 2m | trabajo9m | vida2m vida 9m
Mann-Whitney Z Sig. asintét. (bilateral) 0,080 0,003 0,084 0,021
Estadistico de Levene Sig. 0,561 0,187 0,004 0,000
ANOVA F Sig. 0,112 0,001 0,041 0,002

Fuente: Elaboracion propia

Respecto a la adaptacion al trabajo y a la vida en general a los 2 meses del regreso, la Prueba
bilateral de Mann-Whitney no resultan significativas con a<0,05, por lo que se rechaza la hipétesis

referida a adaptacion al trabajo y ala vida en general a los 2 meses.
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Respecto a la adaptacion al trabajo y a la vida en general a los 9 meses del regreso, la Prueba
bilateral de Mann-Whitney (y ANOVA) indica la existencia de una relacidon entre la provision de
Asistencia financiera-tributaria y la adaptaciéon al trabajo y a la vida en general, con un nivel de
significacion a inferior a 0,05. Suma de rangos de adaptacion al trabajo y a la vida en general para
quienes no han recibido apoyo es de 64 y 68 (media: 3,6 y 4,2) y para los que si 87 y 86 (media: 4,2
y 4,6). No se rechaza la hipétesis referida a adaptacion al trabajo y a la vida en general alos 9
meses.

Variable independiente: Asesoramiento financiero y tributario — Valoracion. Variable que representa

la valoracién del asesoramiento recibido en una escala de 1 a 5, incluyendo con la puntuacién
minima a quienes no han recibido esa formacion.

Tabla 30. Correlaciones no paramétricas (Tau b y Rho) y coeficiente de correlacion de
Pearson de la valoracion del asesoramiento ante los probables cambios tras la repatriacion y

la adaptacién laboral y a la vida en general

P25.4 Asesoramiento financieroy

tributario — Valoracién 1 a 5. No ha Adaptacién | Adaptacion | Adaptacion | Adaptacion
recibido=1 trabajo 2m | trabajo9m | vida 2m vida 9m
Tau_b de Kendall ,130* ,179** 0,119 0,083
Rho de Spearman ,168%* ,223%* A7 0,102
Correlaciéon de Pearson ,178* ,215%** ,171* 0,099

Fuente: Elaboracion propia

Los coeficientes de correlaciéon Tau_b de Kendall y Rho de Spearman (y el coeficiente de
correlacion de Pearson) indican la existencia de una relacion positiva el asesoramiento financiero y
su valoracion respecto la adaptacion al trabajo y a la vida en general a los 2 meses y a los 9 meses,
con un nivel de significacion bilateral a inferior a 0,05 y a 0,01, respectivamente. Como se observa el
grado de relacion entre las variables es pequefio.

Asi, no se rechaza la hipétesis de investigacion referida a la influencia en la mayor adaptacién al
trabajo a los 2 meses y a los 9 meses del asesoramiento financiero y tributario, siendo éste
satisfactorio.

Se rechaza la hipotesis de investigacion (manteniéndose la hip6tesis nula estadistica que propone
la independencia de las variables). El asesoramiento financiero y tributario, ain siendo éste
satisfactorio, es independiente al grado de adaptacion a la vida en general, a los 2 meses y a los 9
meses.

Hipotesis 5.2a: La provisién al conyuge de Asistencia con respecto a la vida diaria y el

asesoramiento ante los probables cambios tras la repatriacion mejora la adaptaciéon del

repatriado al trabajo y a la vida en general.
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Variable independiente: (Conyuge) Asistencia con respecto a la vida diaria y asesoramiento ante los

probables cambios tras la repatriacion - ¢Ha recibido? Variable dicotomica que discrimina entre
quienes su coényuge ha dispuesto de asistencia y quienes no han dispuesto de este apoyo (105

casos).

Tabla 31. Nivel de significacién de las pruebas Mann-Whitney y ANOVA de la provision al

conyuge de asesoramiento ante los probables cambios tras la repatriacién y la adaptacion

laboral y a la vida en general

Adaptacién | Adaptacion | Adaptacion | Adaptacion

trabajo 2m | trabajo9m | vida2m vida 9m
Mann-Whitney Z Sig. exacta (bilateral) 0,245 0,022 0,079 0,172
Estadistico de Levene Sig. 0,744 0,134 0,604 0,261
ANOVA F Sig. 0,189 0,060 0,117 0,240

Fuente: Elaboracion propia

Asi, se rechaza la hip6tesis de investigacion salvo para adaptacién al trabajo a los 9 meses que
se acepta (donde se observa un rango promedio de 38 para los quienes su cényuge ha recibido
asesoramiento y 57 para los que no han recibido (medias 4,0 y 4,6). Se utiliza el estadistico exacto
Mann-Whitney dado que el nimero de repatriados cuyo conyuge ha recibido formacion es 9. La
provisién al conyuge de Asistencia con respecto a la vida diaria y asesoramiento ante los probables
cambios tras la repatriacion, no influye en la adaptacién al trabajo a los 2 meses del regreso ni a la

vida en general, a los 2 meses y a los 9 meses.

Hipdtesis 5.2b: La provision al conyuge de asesoramiento financiero y tributario mejora la
adaptacion del repatriado al trabajo y a la vida en general.

Variable independiente: (Coényuge) Asesoramiento financiero y tributario - ¢Ha recibido? - Variable

dicotdmica que discrimina entre quienes su conyuge ha dispuesto de este asesoramiento y quienes
no han dispuesto del mismo (51 casos).

Tabla 32. Nivel de significacién de las pruebas Mann-Whitney y ANOVA de la provisién al

conyuge de asesoramiento financiero y tributario

Adaptacién | Adaptacion | Adaptacidn | Adaptacion

trabajo 2m | trabajo9m | vida2m vida 9m
Mann-Whitney Z Sig. asintot. (bilateral) 0,155 0,028 0,271 0,115
Estadistico de Levene Sig. 0,958 0,176 0,722 0,154
ANOVA F Sig. 0,161 0,047 0,255 0,121

Fuente: Elaboracion propia

Asi, se rechaza la hipotesis de investigacion salvo para adaptacion al trabajo a los 9 meses que
se acepta (donde se observa un rango promedio de 37 para los 24 casos cuyo conyuge ha recibido
asesoramiento y 49 para los que no han recibido (medias 3,9 y 4,4). La provisién al conyuge de

Asesoramiento financiero y tributario, no influye en la adaptacion al trabajo a los 2 meses del
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regreso ni a la vida en general, a los 2 meses y a los 9 meses.

Hipoétesis 6: La formacion profesional que la empresa proporciona al repatriado incidird en el

resultado de la repatriacién.

HipoGtesis 6a: La provision de Sesiones de Planificacion de la Carrera mejora la adaptacion

laboral del repatriado.

Variable independiente: Sesion de planificacién de la carrera - ¢Ha recibido? - Variable dicotdmica

que discrimina entre quienes han dispuesto de sesion de planificaciéon de carrera y quienes no han

dispuesto de ésta (111 casos).

Tabla 33. Nivel de significacion de las pruebas Mann-Whitney y ANOVA de la provision de

sesiones de planificacion de carrera y la adaptacion laboral y a la vida en general

Adaptacién | Adaptacion | Adaptacién | Adaptacion

trabajo 2m | trabajo9m | vida2m vida 9m
Mann-Whitney Z Sig. asintot. (bilateral) 0,283 0,165 0,524 0,974
Estadistico de Levene Sig. 0,603 0,334 0,008 0,016
ANOVA F Sig. 0,212 0,195 0,294 0,418

Fuente: Elaboracion propia

Se rechaza la hipotesis de investigacion (aceptandose la hipétesis nula estadistica que propone la
independencia de las variables) por lo que la provisién de sesion de planificacion de carrera, no

influye en la adaptacion al trabajo y a la vida en general, a los 2 meses y a los 9 meses, al regreso.

Variable independiente: Sesion de planificacion de la carrera - Valoracion. Variable que representa

la valoracién de la sesion recibida en una escala de 1 a 5, incluyendo con la puntuacién minima a

quienes no han contado con ella.

Tabla 34. Correlaciones no paramétricas (Tau b y Rho) y coeficiente de correlacion de

Pearson de la valoracion de las sesiones de planificacion de carrera y la adaptacién laboral y

alavidaen general

P25.10 Sesion de planificacion de la

carrera — Valoracién 1 a 5. No ha Adaptacién | Adaptacion | Adaptacién | Adaptacion
recibido = 1. trabajo 2m | trabajo9m | vida2m vida 9m
Tau_b de Kendall ,192** ,196** 0,119 0,044
Rho de Spearman ,249%* ,243%** 0,153 0,054
Correlacién de Pearson ,287** ,228%* 0,143 0,052

Fuente: Elaboracion propia

Los coeficientes de correlaciéon Tau_b de Kendall y Rho de Spearman (y el coeficiente de

correlacién de Pearson) indican la existencia de una relacién positiva entre la provision de sesion de
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planificacién de carrera y la adaptacion al trabajo, a los 2 meses y a los 9 meses, con un nivel de
significacion bilateral a inferior a 0,01. Como se observa el grado de relacién entre las variables es

pequefio.

Asi, no se rechaza la hipétesis de investigacion referida a la influencia en la mayor adaptacién al
trabajo alos 2 meses y a los 9 meses de la provision de sesién de planificacion de carrera, siendo

éste ademas satisfactorio.

No se plantea la hip6tesis en la investigacién, que en su caso, se rechazaria. El asesoramiento
financiero y tributario, aun siendo éste satisfactorio, resulta independiente al grado de adaptacion a

la vida en general, a los 2 meses y a los 9 meses.

Hipotesis 6b: La provision de un Programa de reorientacion sobre los cambios en la

compafiia mejora la adaptacion laboral del repatriado.

Variable independiente: Programa de reorientacion sobre los cambios en la compafia - ¢Ha

recibido? - Variable dicotomica que discrimina entre quienes han dispuesto de asesoramiento en

esta materia y quienes no han dispuesto de éste (120 casos).

Tabla 35. Nivel de significacidn de las pruebas Mann-Whitney y ANOVA de la provisién de un
programa de reorientacion sobre los cambios en la compafiiay la adaptacién laboral y a la
vida en general

Adaptacién | Adaptacion | Adaptacion | Adaptacion

trabajo 2m | trabajo9m | vida2m vida 9m
Mann-Whitney Z Sig. asintot. (bilateral) 0,980 0,245 0,522 0,718
Estadistico de Levene Sig. 0,741 0,197 0,023 0,010
ANOVA F Sig. 0,929 0,173 0,824 0,280

Fuente: Elaboracion propia

Se rechaza la hipotesis de investigacion (aceptandose la hipétesis nula estadistica que propone la
independencia de las variables) por lo que la provision de un Programa de reorientacion sobre los
cambios en la compaifiia, no incide en la adaptacion al trabajo y a la vida en general, a los 2 meses y

a los 9 meses, al regreso.

Variable independiente: Programa de reorientacion sobre los cambios en la compafiia - Valoracion.

Variable que representa la valoracion del programa en una escala de 1 a 5, incluyendo con la

puntuacion minima a quienes no han contado con éste.

220



5. LA ADAPTACION EN LA REPATRIACION: RESULTADOS, DISCUSION, CONCLUSIONES E IMPLICACIONES

Tabla 36. Correlaciones no paramétricas (Tau b y Rho) y coeficiente de correlacion de

Pearson de la valoracion del programa de reorientacion sobre los cambios en la compafiiay

la adaptacion laboral y a la vida en general

P25.12 Programa de reorientacion

sobre los cambios en la compaiiia - Adaptacién | Adaptacion | Adaptacion | Adaptacion
Valoracién 1 a 5. No ha recibido = 1 trabajo 2m | trabajo9m | vida 2m vida 9m
Tau_b de Kendall ,203** ,240%** ,168** ,142*
Rho de Spearman ,256** ,297** ,209** ,175%*
Correlaciéon de Pearson ,266** ,248%* ,209%** ,161*

Fuente: Elaboracion propia

Los coeficientes de correlacién Tau_b de Kendall y Rho de Spearman (y el coeficiente de
correlacion de Pearson) indican la existencia de una relacidon positiva entre provisiéon de un
Programa de reorientacién sobre los cambios en la compafiia y la adaptacion al trabajo y a la vida
en general, a los 2 meses y a los 9 meses, con un nivel de significacion bilateral a inferior a 0,01.
Como se observa el grado de relacién entre las variables es moderado en adaptacion laboral y

pequefio en adaptacion general.

Asi, no se rechaza la hipétesis de investigacion referida a la influencia en la mayor adaptacion al
trabajo a los 2 meses y a los 9 meses de la provision de un Programa de siendo éste ademas

satisfactorio.

Hipotesis 7: La provision de garantias de reintegracion y garantias de un puesto especifico al

regreso mejora la adaptacion laboral del repatriado.

Hipotesis 7a: La provision de Garantia o acuerdo asegurando su continuidad en la compafiia

tras la repatriacion mejora la adaptacion laboral del repatriado.

Variable independiente: Garantia o acuerdo asegurando su continuidad en la compafiia tras la

repatriacion - ¢ Ha recibido? Variable dicotomica que discrimina entre quienes han dispuesto de esta

garantia o acuerdo y quienes no han dispuesto de éste (43 casos).

Tabla 37. Nivel de significacién de las pruebas Mann-Whitney y ANOVA de la garantia de
reintegracion y la adaptacion laboral y a la vida en general

Adaptacién | Adaptacion | Adaptacidn | Adaptacion

trabajo 2m | trabajo9m | vida2m vida 9m
Mann-Whitney Z Sig. asintot. (bilateral) 0,961 0,189 0,746 0,296
Estadistico de Levene Sig. 0,048 0,017 0,464 0,174
ANOVA F Sig. 0,970 0,075 0,853 0,220

Fuente: Elaboracion propia
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Asi, se rechaza la hip6tesis de investigacion (aceptadndose la hipétesis nula estadistica que
propone la independencia de las variables) por lo que de Garantia o acuerdo asegurando su
continuidad en la compaiiia tras la repatriacién no incide en la adaptacion al trabajo y a la vida en
general al regreso, a los 2 y 9 meses.

Variable independiente: Garantia o acuerdo asegurando su continuidad en la compafiia tras la

repatriacién - Valoracion. Variable que representa la valoracién de esta garantia o acuerdo en una

escala de 1 a 5, incluyendo con la puntuacion minima a quienes no han contado con ésta.

Tabla 38. Correlaciones no paramétricas (Tau b y Rho) y coeficiente de correlacion de

Pearson de la valoracion de la garantia de reintegracion y la adaptacién laboral y a la vida en

general
P25.6 Garantia o acuerdo asegurando
su continuidad tras la repatriacién — Adaptacién | Adaptacion | Adaptacién | Adaptacion
Valoracion 1 a 5. No ha dispuesto =1 trabajo 2m | trabajo9m | vida2m vida 9m
Tau_b de Kendall 0,072 ,180** 0,112 ,178**
Rho de Spearman 0,095 ,237%* 0,148 ,220%*
Correlaciéon de Pearson 0,118 ,286** ,169* ,236**

Fuente: Elaboracion propia

Los coeficientes de correlacion Tau_b de Kendall y Rho de Spearman (y el coeficiente de
correlacion de Pearson) indican la existencia de una relaciéon positiva entre Garantia o acuerdo
satisfactorio asegurando su continuidad en la compafiia tras la repatriacion y la adaptacion al trabajo
y a la vida en general, a los 9 meses, con un nivel de significacion bilateral a inferior a 0,01. Como
se observa el grado de relacion entre las variables es moderado en adaptacion laboral y pequefio en
adaptacion general. Sin embargo, la adaptacion laboral y la general no presentan resultados

significativos en el corto plazo, a los 2 meses del regreso.

Asi, no se rechaza la hipétesis de investigacion referida a la influencia en la mayor adaptacion al
trabajo a los 9 meses de la provision, satisfactoria, de una Garantia o acuerdo asegurando su
continuidad en la compafiia tras la repatriacion. En adaptacion laboral a los 2 meses se rechaza la

hipotesis.

Hipotesis 7b: La provision de Garantia o acuerdo indicando el tipo de posicién a ocupar tras
la repatriacion mejora la adaptacion laboral del repatriado.

Variable independiente: Garantia o acuerdo indicando el tipo de posicion a ocupar tras la

repatriacion - ¢Ha recibido? Variable dicotémica que discrimina entre quienes han dispuesto de esta

garantia o acuerdo y quienes no han dispuesto de éste (74 casos).
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Tabla 39. Nivel de significacién de las pruebas Mann-Whitney y ANOVA de la garantia

indicando el tipo de posicién a ocupar y la adaptacién laboral y a la vida en general

Adaptacién | Adaptacion | Adaptacion | Adaptacion

trabajo 2m | trabajo9m | vida 2m vida 9m
Mann-Whitney Z Sig. asint6t. (bilateral) 0,220 0,077 0,498 0,307
Estadistico de Levene Sig. 0,050 0,000 0,166 0,011
ANOVA F Sig. 0,115 0,014 0,320 0,124

Fuente: Elaboracion propia

Se rechaza la hipotesis de investigacion (aceptandose la hipétesis nula estadistica que propone la
independencia de las variables) por lo que la Garantia o acuerdo indicando el tipo de posicién a
ocupar tras la repatriacion no incide en la adaptacion al trabajo y a la vida en general al regreso, a
los 9 meses. En el caso de adaptacion al trabajo a los 9 meses, la prueba ANOVA es significativa,

pero se viola el supuesto de homogeneidad, y la prueba Mann-Whitney bilateral no llega a ser

significativa.

Variable independiente: Garantia o acuerdo indicando el tipo de posicidn a ocupar tras la

repatriacion - Valoracion. Variable que representa la valoracion del programa en una escala de 1 a

5, incluyendo con la puntuacion minima a quienes no han contado con éste.

Tabla 40. Correlaciones no paramétricas (Tau b y Rho) y coeficiente de correlacion de
Pearson de la valoracion de la garantia indicando el tipo de posicién a ocupar y la adaptacién

laboral y a la vida en general

P25.8 Garantia o acuerdo indicando el

tipo de posicién a ocupar al regreso- Adaptacién | Adaptacion | Adaptacidn | Adaptacion
Valoracién 1 a 5. No ha recibido = 1. trabajo 2m | trabajo9m | vida2m vida 9m
Tau_b de Kendall ,198** ,246** ,156* ,134%*
Rho de Spearman S ,308** ,205** ,172*
Correlacién de Pearson VS ,292%* ,214%* 0,152

Fuente: Elaboracién propia

Los coeficientes de correlacion Tau_b de Kendall y Rho de Spearman (y el coeficiente de
correlacion de Pearson) indican la existencia de una relacidon positiva entre provision de un
Programa de reorientacion sobre los cambios en la compafiia y la adaptacion al trabajo y a la vida
en general, a los 2 meses y a los 9 meses. El nivel de significacion bilateral del coeficiente Rho de
Spearman a es inferior a 0,01, salvo en adaptacién general a los 9 meses (a < 0,05). Como se
observa el grado de relacion entre las variables es moderado en adaptacién laboral y pequefio en

adaptacion general.
Asi, no se rechaza la hipétesis de investigacién referida a la influencia en la mayor adaptacion al

trabajo a los 2 meses y a los 9 meses de la provision de una Garantia o acuerdo indicando el tipo

de posicion a ocupar tras la repatriacion, siendo éste satisfactorio.
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Hipo6tesis 8: Cuanto mas valora la empresa la experiencia internacional que ha adquirido el

trabajador en el extranjero, mejor es su adaptacion al trabajo a su regreso

Variable independiente: ¢ En qué grado considera que la empresa valora la experiencia internacional

de sus empleados? (escala de 1, nada valorada, a 5, totalmente valorada). Variable ordinal, que no

presenta una distribucion normal.

Tabla 41. Correlaciones no paramétricas (Tau b y Rho) y coeficiente de correlacion de

Pearson de la valoracion de la experiencia internacional y la adaptacién laboral y a la vida en

general
Adaptacién | Adaptacion | Adaptacion | Adaptacion
trabajo 2m | trabajo9m | vida2m vida 9m
Tau_b de Kendall IONIN a ,291** 0,063 0,033
Rho de Spearman ,269%* ,360** 0,085 0,040
Correlacién de Pearson ,283%* ,363%* 0,085 0,024

Fuente: Elaboracion propia

Los coeficientes de correlacion Tau_b de Kendall y Rho de Spearman (y los coeficientes de
correlacion de Pearson) indican la existencia de una relacion positiva entre la percepcion del la
valoracion por la empresa de la experiencia internacional de sus empleados, y la adaptacion al
trabajo (a los 2 y a los 9 meses), con un nivel de significaciéon a inferior a 0,01, siendo el grado de
relacion entre las dos variables moderado.

Asi, no se rechaza la hipétesis de investigacion (rechazandose la hip6tesis nula estadistica que
propone la independencia de las variables) por lo que la mayor valoracion por la empresa de la
experiencia internacional de sus empleados implica una mayor adaptacion al trabajo, a los 2 meses

y alos 9 meses, y viceversa.

No se plantea la hipdtesis en la investigacion, que en su caso, se rechazaria. La valoracion por la
empresa de la experiencia internacional de sus repatriados, resulta independiente al grado de
adaptacion a la vida en general, a los 2 meses y a los 9 meses.

2.2.2. Perspectiva emergente o proactiva
En este apartado se incluye el contraste de las hipétesis referidas a factores de tipo individual detro
de la denominada perspectiva emergente: Variables individuales (demograficas), actitudes y

comportamientos asociados a la carrera individual, actitudes y comportamientos asociados a la
organizacion de la empresa y variables asociadas al entorno laboral.
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Hipo6tesis 9: Ciertas caracteristicas demogqréaficas del repatriado inciden en el resultado la

repatriacion.

Hipotesis 9.1: Las mujeres presentan peor adaptacion al trabajo y a la vida en general al regreso.

Variable independiente: Género. Variable dicotémica que discrimina entre género masculino y

femenino (21 casos).

Tabla 42. Nivel de significacién de las pruebas Mann-Whitney y ANOVA del género y la

adaptacion laboral y a la vida en general

Adaptacién | Adaptacion | Adaptacién | Adaptacion

trabajo 2m | trabajo9m | vida2m vida 9m
Mann-Whitney Z Sig. asintét. (bilateral) 0,511 0,392 0,944 0,594
Estadistico de Levene Sig. 0,379 0,689 0,633 0,973
ANOVA F Sig. 0,448 0,396 0,725 0,733

Fuente: Elaboracion propia

No se acepta la hipdtesis de investigacién, en relacién género del expatriado. La prueba Mann-
Whitney no resulta significativa. EI género del repatriado resulta indistinto en relacién a la

adaptacion laboral y general al regreso.

Hipotesis 9.2: Cuanto mayor es la edad del repatriado mejor se adaptara en su regreso al trabajo y

a la vida en general.

Variable independiente: Edad (afios). Variable cuantitativa que no se distribuye normalmente. Para

mejorar la normalidad se ha transformado mediante su logaritmo, hecho que no afecta a las medidas

no paramétricas pero si al coeficiente de correlacion de Pearson.

Tabla 43. Correlaciones no paramétricas (Tau b y Rho) y coeficiente de correlacion de

Pearson de la edad y la adaptacion laboral y a la vida en general

Adaptacién | Adaptacion | Adaptacidn | Adaptacion

trabajo 2m | trabajo9m | vida2m vida 9m
Tau_b de Kendall 0,002 0,057 0,037 0,023
Rho de Spearman -0,002 0,075 0,053 0,030
Correlacion de Pearson -0,013 0,083 0,074 0,076

Fuente: Elaboracion propia
Los coeficientes de correlacion Tau_b de Kendall y Rho de Spearman (y los coeficientes de
correlacion de Pearson) indican inexistencia de relacion entre la edad y la adaptacion al trabajo y a

la vida en general, a los 2 y a los 9 meses.

Dicotomizando la variable edad para diferenciar a repatriados menores de 40 afios de los de 40

anos o mas, se obtienen los mismos resultados. Es decir, los menores de 40 afios muestran similar
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adaptacion al trabajo y a la vida en general. Asi, se rechaza la hip6tesis de investigacion.

Hipotesis 9.3: Los repatriados con pareja estable se adaptaran peor en su regreso al trabajo y a la
vida en general.

Variable independiente: Desplazado con pareja. Variable categérica que diferencia entre quienes no

tienen pareja (45), quienes no se han desplazado con ella (37) y los que si lo han hecho (81).

Tabla 44. Nivel de significacién de las pruebas Kruskal-Wallis y ANOVA de la pareja estable y

y la adaptacidn laboral y a la vida en general

Adaptacién | Adaptacion | Adaptacién | Adaptacion

trabajo 2m | trabajo9m | vida2m vida 9m
Kruskal-Wallis Sig. asintot. 0,158 0,935 0,082 0,344
Estadistico de Levene Sig. 0,146 0,429 0,582 0,004
ANOVA F Sig. 0,148 0,865 0,160 0,279

Fuente: Elaboracion propia
La prueba de Kruskal-Wallis (y ANOVA) no resultan significativas. Se rechaza la hipotesis de
investigacion, aceptandose la hipdtesis nula estadistica que propone la igualdad de rangos (y

medias).

Hipodtesis 9.4: Los repatriados con hijos/as se adaptaran peor en su regreso al trabajo y a la vida
en general.

Variable independiente: Desplazado con hijos/as. Variable categérica que diferencia entre quienes

no tienen hijos/as (105), quienes no se han desplazado con ellos (16) y los que si lo han hecho (40).

Tabla 45. Nivel de significacion de las pruebas Kruskal-Wallis y ANOVA de los hijos/as y la

adaptacion laboral y a la vida en general

Adaptacién | Adaptacion | Adaptacidn | Adaptacion

trabajo 2m | trabajo9m | vida2m vida 9m
Kruskal-Wallis Sig. asintot. 0,249 0,451 0,022 0,056
Estadistico de Levene Sig. 0,138 0,589 0,952 0,703
ANOVA F Sig. 0,214 0,428 0,067 0,256

Fuente: Elaboracion propia

Se rechaza la hip6tesis de investigacion. La paternidad o el desplazarse con hijos o sin ellos no

incide en la adaptacion al trabajo a los 2 y a los 9 meses del regreso al trabajo a “casa”.

No se rechaza la hip6tesis de investigacion dado que la adaptacion a la vida en general alos 2

meses en la muestra es menor para los desplazados con hijos (donde el estadistico resulta
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significativo). Los rangos promedio y medias para los 40 desplazados con hijos son: 67 y 3,8; para
los 16 con hijos no desplazados:104 y 4,4; y para los 107 sin hijos: 84 y 4,1. A los 9 meses la

prueba bilateral no resulta significativa, por lo que se rechaza la hip6tesis de investigacion.

Hipo6tesis 10: Ciertas actitudes y comportamientos asociados con la carrera inciden en el

resultado la repatriacién.

Hipo6tesis 10.2: Cuanto mayor es la satisfaccion con las caracteristicas del puesto, mejor sera la

adaptacion laboral del repatriado.

Variable independiente: Satisfaccién con las caracteristicas del puesto de trabajo. Variable agregada

promedio de 6 items, con escala de respuesta de 5 elementos, donde 1 es Altamente insatisfecho
y 5 Altamente satisfecho, cuyo Alfa de Cronbach es igual a 0, 917, unifactorial, que no se

distribuye normalmente.

Tabla 46. Correlaciones no paramétricas (Tau b y Rho) y coeficiente de correlacion de
Pearson de la satisfaccidn con las caracteristicas del puesto y la adaptacion laboral y a la

vida en general

Adaptacién | Adaptacion | Adaptacién | Adaptacion

trabajo 2m | trabajo9m | vida2m vida 9m
Tau_b de Kendall ,174%* ,285%* 0,108 0,068
Rho de Spearman ,246** ,369%* 0,146 0,092
Correlaciéon de Pearson ,293** JA11** ,165* 0,084

Fuente: Elaboracion propia

Los coeficientes de correlacion Tau_b de Kendall y Rho de Spearman (y los coeficientes de
correlacion de Pearson) indican la existencia de una relacion positiva entre la satisfaccion con las
caracteristicas del puesto y la adaptacion al trabajo a los 2 y a los 9 meses, con un nivel de

significacion a inferior a 0,01, siendo el grado de relacién entre las dos variables moderado.
Asi, no se rechaza la hipétesis de investigaciéon (rechazandose la hipétesis nula estadistica que
propone la independencia de las variables) por lo que la mayor satisfaccion con las caracteristicas

del puesto mayor adaptacion al trabajo, a los 2 meses y a los 9 meses, y viceversa.

Hipotesis 10.4: Cuanto mayor es la satisfaccion con la retribucién, mejor serd la adaptacion

laboral al regreso.

Variable independiente: Satisfaccion con la retribucion. Variable agregada promedio de 3 items, con

escala de respuesta de 5 elementos, donde 1 es Mucho peor y 5 Mucho mejor, cuyo Alfa de

Cronbach es igual a 0,875, unifactorial, que no se distribuye normalmente.
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Tabla 47. Correlaciones no paramétricas (Tau b y Rho) y coeficiente de correlacion de

Pearson de la satisfaccién con laretribucion y la adaptacién laboral y a la vida en general

Adaptacién | Adaptacion | Adaptacion | Adaptacion

trabajo 2m | trabajo9m | vida2m vida 9m
Tau_b de Kendall LS ,287** 0,064 0,102
Rho de Spearman ,204** ,374%* 0,084 0,130
Correlacién de Pearson ,216** ,386** 0,113 ,199*

Fuente: Elaboracion propia

Los coeficientes de correlacion Tau_b de Kendall y Rho de Spearman (y los coeficientes de
correlacion de Pearson) indican la existencia de una relacidn positiva entre la satisfaccién con la
retribucién y la adaptacion al trabajo (a los 2 y a los 9 meses), con un nivel de significacion a inferior
a 0,01, aunque el efecto es pequefio a los 2 meses y moderado a los 9 meses.

Asi, no se rechaza la hipétesis de investigacion (rechazandose la hip6tesis nula estadistica que
propone la independencia de las variables) por lo que la mayor satisfaccidn con la retribucion implica
una mayor adaptacion al trabajo, a los 2 meses y a los 9 meses, y viceversa.

No se plantea esta hipotesis de investigacion. Si bien se rechazaria, a los 9 meses el coeficiente
de correlacién de Pearson es significativo los coeficientes no paramétricos no los son, y a los 2

meses solo la prueba no paramétrica considerada unilateralmente es significativa con a<0,05.

Hipo6tesis 10.5: Cuanto mayor es la eficacia personal del repatriado, mejor serd su adaptacion al
regreso al trabajo y a la vida en general.

Variable independiente: Eficacia personal. Variable agregada promedio de tres items con escala 1 a

5 elementos, donde 1 es nada seguro y 5 totalmente seguro. Se ha eliminado el item, esfuerzo en
adaptarse, con escala 1 poco — 5 mucho. Alfa de Cronbach igual a 0,669, unifactorial, con
distribuciéon no normal.

Tabla 48. Correlaciones no paramétricas (Tau b y Rho) y coeficiente de correlacion de

Pearson de la eficacia personal y la adaptacion laboral y a la vida en general

Adaptacién | Adaptacion | Adaptacidn | Adaptacion
efic_pers3 trabajo 2m | trabajo9m | vida2m vida 9m
Tau_b de Kendall ,353** ,376** ,351** ,319**
Rho de Spearman ,466** ,A84** JA42%* ,388**
Correlacién de Pearson JAAD** LA05** JA14%* ,390**
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Los coeficientes de correlacion no paramétricos (y los paramétricos) indican la existencia de una
relacion positiva entre la eficacia personal y la adaptacion al trabajo y a la vida en general alos 2y a
los 9 meses, con un nivel de significacion a inferior a 0,01. Como se observa el tamafio del efecto es
moderado.

Asi, no se rechaza la hipétesis de investigacion (si la hip6tesis nula estadistica que propone la
independencia de las variables) por lo que se puede afirmar que la eficacia personal influye en la

mayor adaptacion al trabajo y a la vida en general, a los 2 meses y a los 9 meses, y viceversa.

Hipotesis 11: Ciertas actitudes y comportamientos asociados con la organizacién inciden en el

resultado la repatriacién.

Hipodtesis 11.1: Cuanto mayor es la percepcion de apoyo organizativo, mejor sera la adaptacion
laboral del repatriado.

Variable independiente: Percepcién de apoyo organizativo. Variable agregada promedio de 7 items,

con escala de respuesta de 5 elementos, donde 1 es Totalmente en desacuerdo y 5 Totalmente
en de acuerdo, cuyo Alfa de Cronbach es igual a 0,742 (eliminado el item p46.7), unifactorial, que

no se distribuye normalmente.

Tabla 49. Correlaciones no paramétricas (Tau b y Rho) y coeficiente de correlacién de

Pearson de la percepcién de apoyo organizativo y la adaptacion laboral y a la vida en general

Adaptacién | Adaptacion | Adaptacion | Adaptacion
Percep_ApoyOrg7 trabajo 2m | trabajo9m | vida 2m vida 9m
Tau_b de Kendall ,191** ,271%* ,153** ,138*
Rho de Spearman ,260** 7L ,205* ,182%*
Correlacién de Pearson 575 ,359** T ,184*

Fuente: Elaboracion propia

Los coeficientes de correlacion Tau_b de Kendall y Rho de Spearman (y los coeficientes de
correlaciéon de Pearson) indican la existencia de una relacion positiva entre la Percepcién de apoyo
organizativo y la adaptacion al trabajo y a la vida en general (a los 2 y a los 9 meses), con un nivel

de significacion a inferior a 0,01, aunque el grado de relacion entre las dos variables es pequefio.

Asi, no se rechaza la hipétesis de investigaciéon (rechazandose la hipétesis nula estadistica que
propone la independencia de las variables) por lo que la mayor percepcién de apoyo organizativo

implica una mayor adaptacion al trabajo, a los 2 meses y a los 9 meses, y viceversa.

Hipdtesis 12: Otras variables individuales inciden en el resultado la repatriacion.
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Hipo6tesis 12.1: Cuanto mayor es la adaptacion del trabajador durante la expatriacién, peor sera

la adaptacion del repatriado al trabajo y a la vida en general.

Variable independiente: Adaptacion al pais extranjero: ¢ En qué grado logré usted adaptarse al pais

extranjero al que fue enviado? Variable ordinal medida con una escala de respuesta de 5 elementos,

donde 1 es nada y 5 totalmente, que no se distribuye normalmente.

Tabla 50. Correlaciones no paramétricas (Tau b y Rho) y coeficiente de correlacion de

Pearson de la adaptacién al extranjero y la adaptacion laboral y a la vida en general

Adaptacién | Adaptacion | Adaptacién | Adaptacion

trabajo 2m | trabajo9m | vida2m vida 9m
Tau_b de Kendall 0,027 0,062 -0,039 -0,047
Rho de Spearman 0,036 0,073 -0,051 -0,057
Correlaciéon de Pearson -0,011 0,033 -0,044 -0,030

Fuente: Elaboracion propia

Los coeficientes de correlacion Tau_b de Kendall y Rho de Spearman (y los coeficientes de
correlacion de Pearson) ademas de ser casi nulos, no son significativos, por lo que se rechaza la
hipétesis de investigacion (aceptdndose la hipétesis nula estadistica que propone la independencia
de las variables) por lo que una mejor adaptacion al pais extranjero no implica, al regreso, una

mayor adaptacion al trabajo ni a la vida en general.

Hipodtesis 12.2: Cuanto menor es el estatus social del repatriado a su regreso respecto al estatus

social que tenia en el extranjero, peor se adapta a su regreso al trabajo y a la vida en general.

Variable independiente: Cambio de estatus social del repatriado: Valore su estatus social en el pais

de origen en relacién al que tenia en el extranjero. Variable ordinal, no distribuida normalmente,

medida con una escala de respuesta de 5 elementos, donde 1 es mucho peor y 5 mucho mejor.

Tabla 51. Correlaciones no paramétricas (Tau b y Rho) y coeficiente de correlacion de

Pearson del estatus social y la adaptacién laboral y a la vida en general

Adaptacién | Adaptacion | Adaptacidn | Adaptacion

trabajo 2m | trabajo9m | vida2m vida 9m
Tau_b de Kendall ,202** ,192** ,161** ,142*
Rho de Spearman VISRt ,229%** ,200* ,172*
Correlacién de Pearson ,248%* ,199%* ,172%* 0,081

Fuente: Elaboracion propia

Los coeficientes de correlacién no paramétricos (y los paramétricos) indican la existencia de una
relacion positiva entre el cambio de estatus social del repatriado tras su regreso “a casa”, y su
adaptacion al trabajo y a la vida en general a los 2 y a los 9 meses, con un nivel de significacion a

inferior a 0,01 en adaptacioén al trabajo, e inferior a 0,05 en adaptacién a la vida en general (Rho d
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Spearman). Como se observa el grado de relacién entre las variables es menor a los 9 meses,

siendo éste un efecto pequefio.

Asi, no se rechaza la hipétesis de investigacion (si la hip6tesis nula estadistica que propone la
independencia de las variables) por lo que se puede afirmar que cambio de estatus social del
repatriado a su regreso, influye en la mayor adaptacion al trabajo y a la vida en general, a los 2

meses y a los 9 meses, y viceversa.

Hipo6tesis 14: Cuanto _mejor se adapta el cényuge tras la repatriacién, mejor se adapta el

repatriado al regreso a la vida en general.

Variable independiente: Adaptacién del conyuge tras la repatriacion: Indique el grado en que

considera que su conyuge consiguié adaptarse tras la repatriacion. Variable ordinal medida con una
escala de respuesta de 5 elementos, donde 1 es nada adaptado y 5 totalmente adaptado, que no se

distribuye normalmente.

Tabla 52. Correlaciones no paramétricas (Tau b y Rho) y coeficiente de correlaciéon de

Pearson de la adaptacion del conyuge y la adaptacion laboral y a la vida en general

Adaptacién | Adaptacion | Adaptacion | Adaptacion

trabajo 2m | trabajo9m | vida 2m vida 9m
Tau_b de Kendall ,178* ,167* ,208** ,189*
Rho de Spearman ,224* ,207%* ,256%* ,228%*
Correlacién de Pearson ,204* 0,158 ,226%* ,229%

Fuente: Elaboracion propia

Los coeficientes de correlacién no paramétricos (y los paramétricos) indican la existencia de una
relacion positiva entre la adaptacion del cényuge tras la repatriacion, y su adaptacion al trabajo y a la
vida en general, a los 2 y a los 9 meses, con un nivel de significacion a inferior a 0,01 en adaptacion
al trabajo, e inferior a 0,05 en adaptacion a la vida en general. Como se observa el grado de relacion

entre las variables es pequefio.

Asi, no se rechaza la hip6tesis de investigacion (si la hip6tesis nula estadistica que propone la
independencia de las variables) por lo que se puede afirmar que una mejor adaptacion del conyuge
tras el regreso, influye en la mayor adaptacion del repatriado a la vida en general, a los 2 meses y a

los 9 meses, y viceversa.

Una vez concluido el contraste individual de cada una de las hip6tesis que se refieren a la variable
dependiente adaptacion tras la repatriacion, la tabla a continuacion ofrece un resumen de los
resultados hayados. Con fondo rosa se destacan las relaciones significativas, con fondo

blanco las no significativas y con fondo gris las hipétesis no formuladas.
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Tabla 53 Tabla resumen del contraste de hipotesis sobre la Adaptacién en la Repatriacién

ADAPTACION ADAPTACION

PERSPECTIVA . LABORAL GENERAL
HIPOTESIS VARIABLE Signo | Prueba > > 9
9 meses
meses meses | meses
Duracion de la expatriacion _ * ) * - -
H1 (meses) - Rho ,186 ,170 333%% | 279%*
H2 Proximidad cultural + |[Rho ,212%% 1 238%* ,173* |,203**

H3. Caracteristicas del puesto al regreso

3o |Cambio jerarquico: | |1y 0,914 0,(?13
promocion =nivel | +nivel
H3.3 Cambios en la autonomia: + Rho 267** 325%%*
) mayor autonomia ¢ ¢
H3.4 Cambio retributivo: aumento + Rho 235 [325%* 164* | ,172*

salarial

H4. Comunicacion constante y fluida

H4.1a | Tutor en el extranjero + K-W
H4.1b | Tutor al regreso + | KW
Ha.1c Tutor en el extranjero y al + |mw
regreso
H4.1d | Visitas a casa + [Rho
H4.le |Uso TIC + |[Rho ,160* ,169* ,180* | ,163*
H4.2 | Intercambio de informacién + |[Rho ,185%* ,226%% [ ,222%* | 217%*

Claridad sobre el proceso
H4.3 |general y las condiciones de| + [Rho ,348**% | A54%** | 224** | 205**
repatriacion

Perspectiva tradicional u organizativa

H4.4 | Claridad del rol + |Rho ,316**% | ,430%* | ,224** | ,207**
H5. Formacion social que la empresa proporciona
Asistencia con
0,045
respecto a la Provision + M-W oy
vida diaria y los +Provision
H5.1a
probables
cambios tras la | valoracion| + [Rho ,267**% | ,310*%* | ,200* | ,164*
repatriacion
; . 0,003
Asesoramiento | Provision + |M-W ., 0,021
H51.b |financieroy +Provision
tributario
Valoracion| + |[Tau ,130% [ ,179**
La provision al cényuge de K 0.022
H5.2a | Asistencia con respecto a la + gAx;/\éta T
vida diaria +Provision
La provision al cényuge de 0028
H5.2b | asesoramiento financiero y| + |M-W T
tributario +Provision
H6. Formacion profesional
Sesiones de Provision + |M-W
H6a planificacion de
carrera Valoracion + Rho ,249%* ,243%* 0,153 | 0,054
H6b Programa de Provision = M-W
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ADAPTACION ADAPTACION
PERSPECTIVA . LABORAL GENERAL
HIPOTESIS VARIABLE Signo | Prueba > > 9
9 meses
meses meses | meses
reorientacion
sobre los . % 3% aen <
cambios en la Valoracion| + |Rho ,256 ,297 ,209 ,175
compariia
H7a Garantias de Provision + M-W
reintegracion Valoracion| + |Rho 0,095 | ,237** | 0,148 |,220**
Garantiade un | Provision + |M-W
H7b puesto
especifico Valoraciéon + Rho USRS ,308** ,205** | 172%*
Valoracién de la experiencia o oy
H8 internacional + [Rho ,269 ,360 0,085 | 0,04
H9. Caracteristicas demograficas
Ho.1 Genero:” mujeres  mayor [ M-W
adaptacion
H9.2 Edad (anos):.,mayor edad + Rho
menor adaptacion
H9.3 Pareja: con pareja estable + KW
mayor adaptacion
i . i 0,022
H9.4 Hijos/as: Con hijos/as peor _ K-W

adaptacion

- con hijos desplazados

H10. Actitudes y comportamientos asociados con la carrera

Perspectiva emergente o proactiva

Satisfaccion con las ok sk
H10.2 caracteristicas del puesto + Rho 1246 ,369 0,146 | 0,092
Satisfaccion con la ok sk
H10.4 | L etribucion + |[Rho ,204 374 0,084 | 0,13
H10.5 | Eficacia personal + |[Rho ,A466%* | A84** | 442%* | 388**
H11. Actitudes y comportamientos asociados con la organizacién
Percepcién de apoyo * 5%k ey % *
H11.1 organizativo + |Rho ,260 ,371 ,205 ,182
H12.1 | Adaptacion al pais de destino Rho
H12.2 | Estatus social Rho ,251** | 229%** ,200%* | ,172*
Adaptacién del conyuge al o . o o
H14 regreso + |Rho ,224 ,207 ,256 ,228

** | a correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral). *. La correlacién es significativa al nivel 0,05 (bilateral).
MResultado significativo pero de signo contrario al propuesto en la hipétesis (no se acepta)

Fuente: Elaboracién propia
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3. Discusion de los resultados

Este apartado incluye la discusién de los resultados y el andlisis e interpretacién de éstos en
contraste con la literatura. Para ello, una vez explicados los resultados de la adaptacion tras la
repatriacion, se procedera con el andlisis del resto de elementos objeto de estudio siguiendo el
orden establecido por el modelo tedrico y la concatenacion de hipotesis. Por ello, se comienza con la

perspectiva tradicional para continuar con la emergente.

3.1. LA ADAPTACION TRAS LA REPATRIACION

Tal y como se ha expuesto, la media de adaptacion de la muestra en una escala del 1 al 5 es
superior a 3 en todos los ambitos, siendo 1 “en absoluto adaptado” y 5 “totalmente adaptado”.
Ademas, también se observa que la adaptacion a los tres ambitos mejora con el trascurso del
tiempo. No obstante, es importante sefialar que la peor adaptacién se da siempre, tanto a los 2

como a los 9 meses tras el regreso, en el ambito laboral.

Considerando los valores extremos, se vuelve a constatar que los peores resultados se dan en el
ambito profesional. Trascurridos 2 meses desde la repatriacion, un 12% de la muestra no estaba en
absoluto adaptado a su puesto al regreso y también es el &mbito en el que el porcentaje de la
muestra que estaba totalmente adaptado es menor (20%). De hecho, a los 9 meses tras el regreso
sigue habiendo cerca de un 10% de la muestra totalmente inadaptado a su puesto de trabajo, tan

solo dos puntos menos que seguidamente al retorno.

Estos resultados son coincidentes con los de Sanchez (2005). Sobre una escala de 5 puntos, los
repatriados participantes en su estudio mostraban una media de adaptacion laboral de 3,28 a los
dos meses tras el regreso y de 4,07 trascurridos nueve meses; datos casi idénticos a los obtenidos
en la presente investigacion. Asimismo, la autora también menciona que la desviacion tipica es
elevada entre sus respuestas sobre la adaptacion laboral, lo que indica que efectivamente hay
repatriados en su muestra que experimenta serias dificultades de adaptacion al trabajo a su regreso
a Espafia. Del mismo modo, Sanchez (2005) también encontré que la adaptacion a la vida en

general es mas alta desde la llegada a Espafia que la adaptacioén laboral.

234



5. LA ADAPTACION EN LA REPATRIACION: RESULTADOS, DISCUSION, CONCLUSIONES E IMPLICACIONES

De ambos estudios se desprende que los problemas de adaptacion del individuo a su entorno
general y social no son muy graves; el ajuste es alto desde el inicio y al noveno mes la adaptacion
es casi total. En conclusién, la gestion por parte de la organizacion y los esfuerzos del individuo han
de enfocarse mayoritariamente a lograr el ajuste al &mbito profesional.

3.2. PERSEPCTIVA TRADICIONAL U ORGANIZATIVA

Atendiendo al modelo teérico, esta perspectiva consta de tres subapartados: las condiciones de la
expatriacién, las condiciones de la repatriacién y las practicas de gestion que buscan favorecer la
repatriacion.

3.2.1. Condiciones de la Expatriacion

La literatura es bastante consistente en sugerir que tanto la duracion de la expatriacion como la

distancia cultural entre los paises de origen y destino incidiran en la adaptacion al regreso.

Con respecto al primer elemento, los estudios mas clasicos encontraron evidencia empirica de que a
mayor duracidon de la mision internacional peor adaptaciéon al regreso (Black, 1994; Black y
Gregersen, 1991; Gregersen y Stroh, 1997), no asi Sanchez (2005). Sin embargo, esta investigacion
esta en linea con los primeros, pues se confirma que la adaptacion tanto al trabajo como a la vida en
general desde la llegada a Espafia y trascurridos 9 meses es peor cuanto mas larga ha sido la
estancia en el extranjero. De hecho, se observa que quienes han estado en el extranjero por mas de
dos afios tienen peor adaptacion en todos los ambitos a su regreso que los que han sido asignados

en una estancia de menor duracion.

Atendiendo a la distancia cultural, también se confirma que la diferencia entre el pais de origen vy el
de acogida es un factor influyente en la adaptacion del repatriado. A mayor cercania cultural entre
ambos paises, mejor serd la adaptacion en todos los ambitos desde el inicio del regreso y a largo
plazo. Estudios anteriores también han hallado relacién entre la distancia cultural y la adaptacion al
regreso, pero no con todos sus ambitos, tal y como lo hace éste. Asi, Sanchez (2005) y Gregersen y
Stroh (1997) solo encontraron relacion con la adaptacion general (no con la laboral). Al contrario que
Black y Gregersen (1999), quienes no encontraron relacion con ninguno de los ambitos de la

adaptacion.
La literatura vincula estos dos elementos, junto con los cambios que ha sufrido el entorno natal del

repatriado, con un mayor choque cultural inverso (Black y Gregersen, 1991; Gregersen y Stroh,
1997; Peltonen, 1997; Sanchez et al., 2005).
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3.2.2.Condiciones de la Repatriacion

El modelo propuesto recoge asimismo una serie de caracteristicas del puesto al regreso que se
prevé tendran incidencia en la adaptacién laboral del repatriado: la obtenciéon de una promocion, el
aumento del nivel de autonomia y el del nivel retributivo. Parece légico pensar que, a mayor

atractivo del puesto al regreso, mejor sera la adaptacion laboral del repatriado.

Quienes han sido promocionados a su regreso presentan mayor adaptacion laboral que quienes no
lo han sido a los nueve meses desde el regreso. El modelo tedrico de Black et al. (1999) proponia
esta relacion vy, si bien es cierto que Sanchez (2005) no encontré soporte empirico, la autora
animaba a continuar con el andlisis para poder afirmar con rotundidad que no existe relacion entre
ambos elementos. Los resultados no concuerdan, por lo que sigue existiendo la necesidad de
ahondar en el estudio entre el cambio jerarquico y la adaptacion laboral.

Siguiendo con las propuestas de los modelos clasicos (Black et al., 1992; Black et al., 1999), se
confirma que dotar de autonomia al puesto al regreso mejora la adaptacién laboral desde el regreso
y a largo plazo. Estos resultados son coherentes con los de Gregersen y Stroh (1997), puesto que
no indagaron en el horizonte temporal del efecto. Sin embargo, cuando ello se toma en
consideracion, los resultados no coinciden plenamente con los de Sanchez (2005), ya que la autora
no encontré relacion con la adaptacién laboral a los 9 meses desde el regreso. Asimismo, Black y
Gregersen (1991) encontraron que tenia incidencia positiva también en la relacion con los individuos
y la adaptacién al entorno general, pero esa relacion no se da entre los participantes en este

estudio.

Para finalizar con las caracteristicas del puesto al regreso, se corrobora la propuesta del segundo
modelo clasico (Black et al., 1999), que sugiere que una mayor compensacion tiene incidencia
positiva en todos los ambitos de la adaptacién. La hipotesis estaba formulada tan solo para el
estudio de la adaptacion laboral, sin embargo se ha hallado que un incremento retributivo incide
también positivamente en la adaptacion general tanto a los dos como a los nueves meses tras la
vuelta a Espafa. Los resultados avalan los planteamientos teéricos y complementan los estudios
empiricos hasta el momento (Gregersen y Black, 1996; Sanchez, 2005), pues no habian encontrado

apoyo a este supuesto.

En resumen, se confirma que es importante dotar de ciertas caracteristicas al puesto al regreso para
favorecer, sobre todo pero no exclusivamente, la adaptacion laboral en la repatriacion. Estos
resultados vienen a confirmar lo que ya ha sido destacado en numerosas ocasiones: la importancia
de planificar y gestionar bien la carrera profesional de estos trabajadores y su reincorporacion al
ambito laboral en el pais de origen.

236



5. LA ADAPTACION EN LA REPATRIACION: RESULTADOS, DISCUSION, CONCLUSIONES E IMPLICACIONES

3.2.3. Politica de gestién de personas en torno a la repatriacion

Las practicas a analizar en el ambito de la gestion empresarial antes, durante y tras la repatriacion
se han clasificado en cuatro familias: la comunicacién, la formacion, las garantias ofrecidas y la

valoracion de la experiencia internacional.

3.2.3.1.Comunicacion

El establecimiento de una comunicacion constante y fluida con el asignado tiene como obijetivo
mantenerle al dia de los cambios en su entorno natal y evitar el denominado out of sight, out of
mind, o sea, que caiga en el olvido en su propia organizacién quedando fuera de asuntos que
puedan serle de interés. Se estudian en este trabajo una serie de elementos que pueden construir
lazos de comunicacion entre la organizacion y el trabajador: los canales de conexion (tutor, visitas a
casa y uso de nuevas tecnologias), el nivel de intercambio de informacién, la claridad sobre el
proceso general y las condiciones de repatriacion y, por ultimo, la claridad del rol.

Atendiendo al tutor o mentor, en primer lugar hay que destacar que el 70% de la muestra no contaba
con un tutor en el pais de origen y un 74% no contaba con mentor en el extranjero. Los resultados
no muestran que dotar al repatriado de esta figura mejore la adaptacion, al contrario de lo que cabia
suponer (Ali e Ismail, 2010; Linehan y Scullion, 2002; Pattie et al., 2010; Tyler, 2006; Vermond,
2001). Estos resultados siguen la linea de los estudios revisados, puesto que Stroh (1995) no hall6
soporte empirico para esta relacion y Sdnchez (2005) encontraba, frente a toda légica, que el tutor
repercutia negativamente en la adaptacion laboral al regreso, siendo la Unica dimension de la
adaptacion para la que se plante6 la relacion. Ella explicaba que, cuando el repatriado pierde la
asistencia de su tutor al volver a Espafia, ello puede dificultar su adaptacion en los primeros meses;
no obstante, a la luz de los resultados de esta investigacion, el efecto es nulo, no negativo. Por todo

ello, es importante que futuras investigaciones sigan ahondando en la cuestion.

Al igual que el tutor las visitas a casa durante la mision internacional tampoco parecen tener efecto
en la adaptacion al regreso, ni siquiera acto seguido a la llegada a Espafia. No hay diferencias
significativas en la adaptacion entre quienes menos han visitado su pais y los que lo han visitado
hasta en mas de cinco ocasiones. Sanchez (2005) tampoco establecié relacion entre estos dos
elementos por lo que, a pesar de lo que la teoria sugiere, puede que esta variable no tenga un

efecto especialmente considerable, al menos para el caso del repatriado espafiol.

Para terminar con los canales de conexién que fomentan la comunicacién, Cox (2004) encontraba
que el uso de las nuevas tecnologias proveian de informacion al repatriado y se entendia que ello
favoreceria su adaptacion al regreso. Los resultados confirman que la adaptacion laboral y a la vida
en general es mayor a los 2 y a los 9 meses tras el regreso entre quienes usaron este tipo de
herramientas. La pregunta del cuestionario recogia en qué grado se habia hecho uso de las nuevas

tecnologias como medio de comunicacion con la empresa matriz durante la estancia en el
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extranjero, pero no indagaba sobre el contenido de la misma. Quizas sea una linea interesante a

continuar investigando.

Se prosigue con el andlisis del grado de asiduidad con el que hubo intercambio de informacién
durante la expatriacién. Sanchez (2005) de nuevo solo plantea la relacion con aspectos laborales y
ademas no encuentra evidencia alguna, pero Black et al. (1992) puntualizan que el efecto
dependera de su contenido. Este estudio muestra que quienes mas informacién intercambiaron
durante la expatriacion mejor adaptacion al regreso presentan tanto en el ambito laboral como en el
general y desde el inicio y a los 9 meses tras el regreso. Sin embargo, no se dispone de datos sobre
el contenido de la misma que permitan responder directamente al planteamiento de Black et al.
(1992).

En relacién a la claridad del proceso general y las condiciones de repatriacion, los resultados
muestran claramente que tiene un efecto positivo en la adaptacién laboral del trabajador a los dos y
a los nueve meses tras el regreso, pero no parece mejorar la adaptacion general. Si nos remitimos
al cuestionario, se observa que esta pregunta se formuld acto seguido a la claridad del rol, variable
exclusivamente relacionada con el &mbito laboral. A ello puede deberse que los repatriados asocien
la explicacion de las condiciones de la repatriacion Unicamente con cuestiones que tienen que ver

con el puesto al regreso.

Para finalizar se ha estudiado la claridad de las caracteristicas del puesto de trabajo bajo el término
claridad del rol. La evidencia empirica que avala la relacion es consistente (Black y Gregersen,
1991; Black, 1994; Gregersen y Stroh ,1997); sin embargo, el Unico estudio para el caso espafiol no
encontré ninguna (Sanchez, 2005). Por el contrario, en esta ocasioén no solo se confirma lo que los
estudios tedricos y empiricos en su mayoria afirman, sino que ademas de un efecto positivo en la
adaptacion laboral (tanto a los 2 como a los 9 meses tras el regreso), se ha encontrado que favorece
también la adaptacion a la vida en general a los dos y a los nueve meses.

En definitiva, la mayoria de los elementos estudiados tiene incidencia positiva en alguna o varias de
las dimensiones de la adaptacion al regreso. En consecuencia, se constata que el efecto de una
comunicacion constante que genera consciencia en el expatriado sobre lo que esta aconteciendo en
su entorno natural y la claridad con respecto a las condiciones de su regreso, tanto en el ambito
laboral como en el general, tendréd una incidencia positiva en su adaptacion. En linea con ello, estos
elementos ayudan a la generacién de expectativas realistas sobre lo que sera el regreso a Espafia,
por lo que los resultados son muy acordes con los hallazgos de Sanchez (2005), quien constaté que
la precision de expectativas laborales y generales favorecen la adaptacion laboral y general,

respectivamente.
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3.2.3.2.Formacioén

De acuerdo con la revision literaria, otro elemento importante frente a la repatriacion (y durante todo
el proceso de expatriacién en general) es la formacién. Para este estudio, ésta ha sido clasificada en

dos tipos: social y profesional.

En primer lugar, la formacién social comprende contenidos dirigidos a facilitar la vida diaria de la
persona que regresa de una asignacion internacional en un entorno distinto (Black et al., 1992; Black
et al., 1999). Por ello, se entiende que ésta resulta relevante para el ndcleo familiar en su conjunto
(Black y Gregersen, 1991). No obstante, Sanchez (2005) encontré6 que empeoraba la adaptacién
laboral y general, pero explica que es necesario indagar en mayor medida sobre este elemento
antes de extraer conclusiones, ya que sus resultados son sorprendentes. Ademas, sugiere que
éstos pueden deberse a la falta de matizacion sobre el contenido de la misma. En consecuencia, se
ha estudiado la relacion planteada por la autora, pero considerando el detalle de Lazarova y Cerdin
(2007), tal y como se ha explicado en capitulos anteriores. Ademas, se analiza el efecto del valor

otorgado por el repatriado a la formacidn recibida y el de la inclusién del conyuge.

En referencia al efecto del mero hecho de haber impartido formacién, se observa que quienes han
recibido asistencia con respecto a la vida diaria y asesoramiento frente a los cambios tras la
repatriacién presentan mejor adaptacion laboral a los nueve meses tras el regreso, pero al contrario
de lo esperado, no parece incidir en la adaptacion general ni a corto ni a medio plazo. Sin embargo,
el asesoramiento financiero y tributario si tiene efecto, ademés de sobre la adaptacion laboral a los 9
meses, sobre la adaptacion general en el mismo plazo. Atendiendo a la valoracién de estos
elementos formativos, los resultados son mas consistentes. Se observa que a mayor valoracion de
la asistencia con respecto a la vida diaria y el asesoramiento ante los probables cambios tras la
repatriacion, mejor adaptacion en todos los ambitos, laboral y general, a corto y a medio plazo. El
efecto, por lo tanto, es positivo y duradero en el tiempo. De forma similar, a mayor valoracién del
asesoramiento financiero y tributario, mejor adaptacion laboral a los dos y a los nueve meses,
aunque no parece incidir en la adaptacion general. En conclusién, se observa que el efecto positivo
de la formacidn social en la adaptacion es mucho mayor cuando ésta es valorada por el trabajador.
Debido a ello, no es recomendable disefiar los planes formativos sin haber estudiado previamente
las inquietudes, preocupaciones y expectativas de los trabajadores, puesto que si no considera la

formacion valiosa, su efecto es menos visible.

En referencia a la inclusion del conyuge en el proceso de formacion social, es cierto que se observa
que quienes mejor se han adaptado a su regreso son los repatriados cuyos conyuges habian sido
también participes en la formacion sobre la asistencia con respecto a la vida diaria y asesoramiento
ante los probables cambios tras la repatriacién. No obstante, no se considera oportuno generalizar
este hallazgo, puesto que se trata tan solo de 9 casos. De un total de 118 participantes que estaba
casado o con pareja estable en el momento de la asignacion internacional (72,4% de la muestra), 81
de ellos fue acompafiado por la pareja (68,6% de los casos con pareja). Siendo 81 los conyuges

desplazados, tan solo 9 recibieron formacion sobre la asistencia con respecto a la vida diaria y
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asesoramiento ante los probables cambios tras la repatriacion y 24 asesoramiento financiero y
tributario, pero éste Ultimo caso no parece tener una incidencia significativa. Ademas, a pesar de
gue no se ha incluido como variable de estudio en el modelo tedrico, en la encuesta también se pide
al repatriado que indique si la empresa se implicé en la busqueda de empleo para la pareja en los
casos en los que ésta se habia desplazado. De nuevo son los menos, puesto que tan solo 13 de los
81 conyuges desplazados recibié apoyo en este sentido (el 16% de las parejas desplazadas). En
general, la mayor conclusion que se puede extraer de estos datos y resultados es que entre las
empresas participantes en el estudio la consideracion de la familia es ain un elemento a trabajar,
puesto que no se observan practicas enfocadas a mejorar su gestién y, en concreto, la del conyuge;
a pesar de las recomendaciones de la literatura (Ali e Ismail, 2010; Caligiuri y Lazaova, 2001,
Gregersen y Stroh, 1997; Lazarova y Caligiuri, 2001; Lazarova y Cerdin, 2007; Warneke y
Schneider, 2011).

En segundo lugar, se estudia la denominada formacion profesional, que comprende sesiones de
planificacién de carrera y programas de reorientacion sobre los cambios en la compafiia. En esta
ocasion la diferencia en el efecto en la adaptacién al regreso entre el ofrecimiento de formacion y la
valoracion de la misma es mas acuciante. Haberla recibido no parece ayudar en absoluto pero si
ocurre que, a mayor valoracion de las sesiones de planificacion de carrera, mejor adaptacion laboral
a corto y medio plazo y, en mayor medida, haber participado en un programa de reorientacién sobre
los cambios en la organizacion bien valorado por el trabajador mejora, a corto y medio plazo, todos

los @mbitos de la adaptacion.

En conclusion, dado que los resultados de Sanchez (2005) no eran los esperados y que los que aqui
se presentan van mas acorde con un razonamiento logico, se puede entender que la no inclusion del
detalle sobre el contenido y la no distincion en tipologias de formacién propicioé quizas la obtencién
de esos resultados. Sin embargo, de acuerdo a este estudio, la formacién social y profesional
resultan practicas de gestién clave para favorecer la reintegracién en todos los ambitos. Sin
embargo, también se observa que el ofrecimiento no asegura una adaptacion rapida y exitosa al
ambito laboral o general. Los trabajadores han de percibir valor en su participacién para que tal
efecto se dé. Sin embargo, dado el elevado nimero de variables a considerar, este estudio no
indaga en lo que los participantes han considerado valioso ni por qué. Por ello, nuevos trabajos son

necesarios en este campo.

3.2.3.3.Garantias ofrecidas
A tenor de las indicaciones de varios autores (Caligiuri y Lazarova, 2001; Gross, 2002; Lazarova y
Caligiuri, 2001; Lazarova y Cerdin, 2007; Sanchez, 2005; Warneke y Schneider, 2011) y siguiendo la
estructura del analisis de la formacion, se ha estudiado el efecto del aseguramiento de garantias en

la adaptacion tras la repatriacion y de su valoracion por parte del repatriado.

Quienes acordaron una garantia de continuidad en la compafiia tras la repatriacion, incluso cuando
ésta indica el tipo de posicion laboral al regreso, no presentan mayor adaptacién laboral que quienes
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no lo hicieron. Sin embargo, cuanto mayor es la valoracién de haber llegado a un acuerdo de
reintegracion mejor adaptacién a largo plazo al trabajo y a la vida en general. Es mas, a mayor
valoracion de una garantia sobre el tipo de puesto a ocupar al regreso, mayor adaptacion al trabajo
y a la vida en general a los dos y a los nueve meses tras el regreso; es decir, el efecto es completo
en la adaptacion al regreso. De ello se deriva que el trabajador aprecia, no el acuerdo en si mismo,
sino la predisposicién de la empresa a contar con sus servicios y su potencial en un futuro. Cuando
la percepcion del trabajador es tal, su adaptacién mejora sustancialmente. A pesar de los hallazgos,
de nuevo no se dispone de informacién sobre por qué otorgan valor a estos acuerdos; de ahi que
sea interesante continuar con el andlisis en futuras investigaciones. Quizas un estudio cualitativo
basado en entrevistas en profundidad pueda dar respuesta a la razén por la que los repatriados
valoran ciertas practicas de gestion.

3.2.3.4.Valoracion de la experiencia internacional

El estudio cualitativo de Sanchez et al. (2005) puso de manifiesto que aparentemente existe una
relacion entre la valoracion por parte de la empresa de la experiencia internacional y el periodo
necesario para que se complete la adaptacion al regreso. Sin embargo, su estudio empirico
posterior no pudo confirmarlo. Por el contrario, este trabajo si haya relacion entre la adaptacion
laboral a los dos y a los nueve meses y la valoracién de la experiencia internacional. Los tres
trabajos han sido llevados a cabo en Espafia y los dos de caracter cuantitativo no son coincidentes,
por lo que nuevas aportaciones seran necesarias. Sin embargo, los hallazgos de éste Ultimo son
mas acordes con las aportaciones de la literatura (Bastida, 2007; Begley et al., 2008; Black et al.,
1999; Lazarova y Caligiuri, 2001; Pattie et al., 2010; Peltonen, 1997; Shen y Darby, 2006; Stroh et
al., 2000; Tyler, 2006; Wittig-Berman y Beutell, 2009).

3.3. PERSEPCTIVA EMERGENTE O PROACTIVA

Volviendo al modelo tedrico, esta perspectiva consta de dos subapartados: las variables individuales

y las del entorno.

3.3.1. Variables individuales
A su vez, las variables relacionadas con el repatriado se han agrupado en caracteristicas
demograficas, actitudes y comportamientos relacionados con la carrera, actitudes vy
comportamientos relacionados con la organizacion y otros.

3.3.1.1.Caracteristicas demogréficas

Las caracteristicas consideradas han sido: género, edad, la situacion de pareja y si tenian o0 no

hijos/as.
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Con respecto al género, hay que destacar que la muestra de mujeres es pequefia (tan solo un 12%),
pero no se han encontrado diferencias significativas entre su adaptacion en la repatriacion y la de
los hombres. Pero lo cierto es que estudios con una mayor muestra de mujeres como el de Cox
(2004), en el que suponian el 71% de la muestra, tampoco las encontraban.

También cabia esperar que la edad de los repatriados incidiera en su adaptacién, pero tampoco se
ha encontrado que asi sea. Los estudios anteriores eran contradictorios en sus hallazgos. Black y
Gregersen (1991), Black (1994) y Cox (2004) encontraron que las personas mayores se adaptaban
con mas facilidad a su regreso; al contrario que Sanchez (2005), que encontré6 que la edad
perjudicaba la adaptacion. Este estudio, al igual que Gregersen y Stroh (1997) y Suutari y Valimaa
(2002,) no ofrece resultados que permitan postularse en uno u otro sentido, puesto que se cree que

no tendrd incidencia alguna.

Finalmente se analiza el efecto de la familia del repatriado en funcién de su situacion de pareja y de
si tiene hijos/as. No existen diferencias significativas en la adaptacion al regreso entre (1) quienes
tienen pareja y se desplazan con ella, (2) quienes teniéndola no les acompafia en la mision
internacional y (3) quienes no la tienen. La literatura otorga un peso considerable al conyuge en la
repatriacion, afirmando que su adaptacion repercute directamente sobre la del trabajador; sin
embargo, entre los participantes en este estudio el hecho de tener pareja no parece repercutir, de
forma directa al menos, en la adaptacién al regreso a Espafa. El efecto de la adaptacion del

cényuge en la del repatriado se analizara en un apartado posterior®”.

En relacion a los hijos/as se aprecia que (1) quienes teniéndolos, si éstos no han acompafiado al
trabajador en su asignacion internacional, éste se adapta mejor a la vida en general seguidamente al
regreso que (2) quienes no tienen hijos/as o (3) quienes se han desplazado con ellos/as al
extranjero. Ello puede deberse a que, cuando los hijos también regresan de una estancia
prolongada en un pais ajeno, el repatriado focaliza mas sus esfuerzos al inicio en el ajuste de éstos
que en su propia adaptacion. Por el contrario, cuando éstos no se han desplazado con el trabajador,

pueden apoyarle en su regreso favoreciendo la adaptacién a la vida en general.

En resumen, los resultados sugieren que las caracteristicas demogréficas no parecen condicionar la
adaptacion al regreso a Espafa, por lo que no sera crucial considerarlas en la seleccion de los
candidatos para la asignacion internacional.

3.3.1.2. Actitudes y comportamientos relacionados con la carrera

En el marco de este apartado se han estudiado la satisfaccion con las caracteristicas del puesto, la
satisfaccion con la retribucién y la eficacia personal.

Se ha estudiado la satisfaccion, en concreto, con la claridad de las tareas, la variedad de las tareas,

la discrecion del rol (autonomia), las oportunidades de aprendizaje, las posibilidades de emplear el

5 véase pagina 244.
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conocimiento propio y la responsabilidad (Bonache, 2005). Tal y como se esperaba, a mayor
satisfaccion con las citadas caracteristicas del puesto al regreso, mejor es la adaptacion laboral a

corto y largo plazo.

Con respecto a la satisfaccion con la retribucion y en linea con lo realizado para la formacién y las
garantias; se sabe que ofrecer una remuneracién mayor mejora la adaptacion al regreso en todos
los ambitos y desde el inicio y a largo plazo. El objetivo en este punto es analizar si el efecto es el
mismo cuando el incremento ademas satisface al repatriado. Se observa que el efecto en la
adaptacion laboral se mantiene igual, pero no asi en la adaptacién a la vida en general, puesto que
no tiene incidencia. Este matiz puede explicarse porque un incremento salarial “objetivo” tiene reflejo
en todos los ambitos del retorno, esto es, puede entenderse como un reconocimiento a su
aportacion a la empresa (Bonache y Stirpe, 2012), pero también facilitara el ajuste a la vida en
general (vivienda acorde a la habitada durante la misién internacional, escolarizacién de los hijos en
escuelas seleccionadas, estatus social, etc.). Por su parte, cuando el repatriado se siente satisfecho
con la retribucion a su regreso, el agradecimiento de ello derivado quizés solo tenga reflejo en su

relacién con la organizacion, dejando de lado el posible efecto en la adaptacién general.

Para finalizar con este apartado, se corrobora la relevancia de la eficacia personal en la adaptacion
al regreso. Sanchez (2005) ya encontré que mejoraba la adaptacion laboral a los 2 y a los 9 meses,
pero incidia solo a largo plazo en el ajuste a la vida en general. Esta investigacion suma a sus
hallazgos la adaptacion al entorno general a los 2 meses; por lo que, en definitiva, se observa que la
eficacia personal mejora la adaptacion de forma global desde el inicio y a medio o largo plazo.

3.3.1.3. Actitudes y comportamientos relacionados con la organizacion

También se ha estudiado el efecto de la percepcion de apoyo organizativo (POS) en la adaptacion al
regreso. Si bien hay autores que apoyan este planteamiento, lo cierto es que no se han encontrado

estudios empiricos que avalen la relacion.

Esta investigacién encuentra que a mayor POS, mejor adaptacion laboral y a la vida en general a los
2 y alos 9 meses tras el regreso. Por ende, los resultados van en linea con el planteamiento de que
la POS redunda en una mejor relacion entre el repatriado y su organizacion (Eisenberger et al.,
1997; Krieger, 1995; Pattie et al., 2010; Shaffer et al., 2001) y de que reduce el choque cultural (Avril
y Magnini, 2007; Eisenbeger et al., 1990; Pires et al., 2006; Punnett, 1997).

3.3.1.4.0¢tras variables individuales

Asimismo, bajo el término “otras” se incluye el estudio del efecto de la adaptacién al pais extranjero

y del cambio en el estatus social.

Se esperaba que quienes mayor grado de adaptacion habian logrado al pais extranjero mayores
dificultades de ajuste presentarian a su regreso, debido a que su estructura mental y esquema
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cultural podian haber variado para lograr desenvolverse bien en el nuevo entorno (Black et al., 1992;
Black et al., 1999; Tung, 1998). Sin embargo, al igual que Sanchez (2005), no se ha encontrado
evidencia empirica que avale dicho efecto. Cabe suponer que, debido a la movilidad internacional y
a que el retorno no es mas que una nueva reubicacién, es posible que el repatriado haya
desarrollado una habilidad para adaptarse a nuevos entornos que le ayude en su adaptacion al

regreso.

Otro elemento que puede distorsionar la adaptacion al regreso es la diferencia que pueda darse en
el estatus social del trabajador, pues normalmente se ve reducido y la literatura entiende que ello
puede ser perjudicial (Black et al., 1992; Black et al., 1999; Caligiuri y Lazarova, 2001). Black y
Gregersen (1991), Black (1994) y Sanchez (2005) establecieron una correlacion con la adaptacién
laboral del repatriado y entienden que puede deberse a que, a menudo, el estatus viene dado por el
puesto de empleo. Sin embargo, Gregersen y Stroh (1997) solo encuentran relacion con la
adaptacion a los individuos. Este estudio viene a completar los hallazgos de todos los anteriores,
pues los resultados muestran que el estatus social esta positivamente correlacionado con la
adaptacion laboral y general desde el inicio y a largo plazo. Se trata, por ende, de un elemento

valorado por el trabajador.

3.3.2. Variables del entorno

La literatura es consistente en afirmar que el rol del cdnyuge es sumamente relevante en el proceso
general de expatriacion, tanto para la adaptacion al extranjero como al regreso de la estancia (Avril y
Magnini, 2007; Black y Gregersen, 1991; Larson, 2006; Pires et al., 2006; Sims y Schraeder, 2004;
Stone, 1991; Tung, 1987). Empiricamente, Gregersen y Stroh (1997) demostraron que su
adaptacion influye en la del repatriado a la relacién con los individuos y al entorno general y
Sanchez (2005) encontr6 que incidia a largo plazo en la adaptacion al entorno general. Este estudio
va mas alla estableciendo que la adaptacion del cényuge al regreso afecta a la del repatriado en
todos los &mbitos (inclusive el laboral) tanto desde el inicio del regreso como a medio o largo plazo.

Asi, su efecto positivo queda patente una vez mas.
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4. Conclusiones e implicaciones de la adaptacion en la

repatriacion

A partir de los resultados del estudio empirico sobre la adaptacion se extraen una serie de

conclusiones e implicaciones.

4.1. CONCLUSIONES

En este estudio se observa que la adaptacion mas dificil de lograr es siempre la laboral. Los factores
que inciden en su consecucion y en la de la adaptaciéon general son numerosos, pero apenas varian
en funcién del periodo considerado. A tenor de los resultados de éste y otros trabajos, se pueden

tomar medidas que agilicen el ajuste global.

La siguiente tabla ofrece una visién completa de la incidencia en las dimensiones de la adaptacion
de los factores considerados para el presente trabajo. En paralelo a las hipotesis planteadas, el
apartad