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LA imparable e incuestionable expansion de la internacionalizacion ha provocado que
diferentes investigadores se ocupen de la gestion de Recursos Humanos Internacionales,
en un intento de aminorar los problemas que la expatriacion origina tanto para las em-
presas como para los trabajadores y sacar el maximo rendimiento de la experiencia.

No obstante, tan importante como dicho proceso es el «inverso», es decir, la gestion del
retorno de los expatriados toda vez concluida la asignacion en el extranjero, o repatria-
cion. Solo cuando esta etapa concluye con éxito la empresa maximizara el resultado de
su inversion en capital humano internacional, al tiempo que el repatriado saca el maxi-
mo beneficio de las capacidades y habilidades adquiridas en su etapa internacional.

En este trabajo pretendemos poner de manifiesto alguno de los problemas mas acucian-
tes del proceso de repatriacion, apuntando a la vez posibles soluciones de minimo coste
pero maximo rendimiento para la empresa.
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Manuel Rodriguez nunca habia pensado en trabajar en otro sitio que no fuese Espafia. Aqui habia
nacido, estudiado y residido hasta la fecha. De hecho, ni siquiera habia viajado nunca allende
nuestras fronteras. Al contrario que muchos de sus compafieros de promocion —que disfrutaban
de sus 31 afos como si acabasen de abandonar las aulas—, Manuel estaba casado y tenia una hija
de 8 afios.

Un buen dia, recibi6 la llamada del gerente de la empresa para la que trabajaba. Acudid a la
cita medio intimidado: nadie le habia avisado con antelacion y no esperaba una promocion, por
cuanto estaba recién llegado a la misma. La duda se resolvid en apenas media hora: le ofrecian
un trabajo en la sucursal que la empresa tenia en la capital del Reino Unido.

Sali6é desconcertado. No hacia ni seis meses vivia todavia en su aldea natal y trabajaba en la
pequeila empresa familiar llevando la administracion. Su traslado a la gran ciudad habia supuesto
numerosos cambios, pero enseguida se adaptaron al estilo de vida urbano: casa confortable con
gran hipoteca, coche financiado, urbanizacion periférica, vecinos, reuniones de la comunidad...
pero cambiarse a otro pais era algo que no entraba en sus planes.

Lleg6 a su despacho y llam6 a su esposa. Lo peor del caso es que apenas tenia tiempo para decidir
y, ademas, sospechaba que una negativa por su parte no seria bien recibida por sus superiores.
Temia la reaccion de estos, pero también la de su mujer: la semana pasada habian cenado en un
lujoso restaurante, para celebrar que ella, al fin, habia encontrado trabajo. Sorprendentemente,
ella se entusiasmo desde el primer momento. Manuel acudid, por segunda vez en la mafiana, al
despacho de Gerencia, para confirmar su aceptacion. Al salir del mismo, solo podia pensar en la
fulgurante carrera profesional que aparecia a sus pies.

Cuando llego a casa, su mujer ya habia puesto a la nifia al corriente de la novedad. Contagiaron
a Manuel su entusiasmo: todos estaban felices, completamente seguros de que la experiencia iba
a resultar perfecta, aun sin saber exactamente por qué iba a gustarles.

Una vez en Londres, decidieron que su cambio de vida seria radical: nada de periferia, adosado,
ni urbanizaciones. Alquilaron un apartamento céntrico, gracias al increible —casi desorbitado—
salario que habian ofrecido a Manuel en su calidad de representante de la empresa en el
extranjero. Escolarizaron a su hija en un colegio internacional. Nuria —la mujer de Manuel—-
se uni6 al European’s London Club, donde no tard6 en intimar con otras espaiiolas residentes.
Encontré trabajo pronto, también, dando clases de castellano en una escuela privada. En
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definitiva, se integraron rapidamente a su nuevo ritmo de vida, plagado de citas informales,
teatro, cine, exposiciones, golf... todo a su alcance. Gracias al notable incremento salarial de
Manuel, periodicamente se permitian el lujo de salir un fin de semana: Paris, Bruselas, Berlin,
Roma, Luxemburgo, Dinamarca... Sus viajes no tenian fin. Hasta cuando regresaban a Espafa
(al menos una vez al aflo) solian optar por unas cortas vacaciones al fantastico sol del Sur.

En cuanto al trabajo, Manuel se hizo pronto con él. Disfrutaba de su puesto, de sus compafieros
y subordinados. De la libertad y autonomia que suponia estar alejado de la eterna burocracia
de la central y de la independencia en la toma de decisiones. Con todo, lo que mas le gustaba
era recorrer Europa, en calidad de Delegado. Adquirié nuevas capacidades y habilidades, que
le permitian desenvolverse con soltura con independencia del entorno en que puntualmente se
encontrase.

Obviamente, también habia una parte mala: ir al mercado era un suplicio; jamdas encontraban la
verdura que les apetecia y el pescado parecia no formar parte de la dieta londinense; modelos
de ropa de vistosos colores, dudoso gusto y mas dificil combinacion; semanas en que los
compromisos contraidos como consecuencia del cargo de Manuel invalidaban cualquier intento
de esparcimiento. Periddicamente, les llegaban noticias de sus amistades de siempre: unos se
casaban, otros ampliaban la familia, otros mas se trasladaban... todos seguian su vida y todos
lejos de la pareja. Pero la realidad es que disfrutaban tanto de su nueva vida que apenas les daba
tiempo a pensar en estos puntos.

Los cinco afios que, inicialmente, habian estimado pasar en Gran Bretafia, se convirtieron en
ocho. La hija —que habia estado mas afios escolarizada en Londres que en Espaina— estaba a
punto de ingresar en la Universidad. A Manuel y Nuria, francamente, no les atraia la idea de que
cursase la carrera en Londres, aunque solo fuese por los problemas de homologacion de Titulo en
Espana. Ademas... ;quién necesitaba en nuestro pais a una experta en Literatura Shakesperiana
Comparada?

Después de darle muchas vueltas a la cabeza, Manuel solicito el regreso. No habia vacantes en la
central, asi que le dieron un puesto con mucho titulo pero poco contenido. Nadie a su cargo, ni
tampoco apenas nadie con quien lamentarse de ello: sus antiguos compaiieros habian desaparecido
entre transferencias, asignaciones a diversas delegaciones, abandonos, despidos... los que mas,
habian sido promocionados. No parecian tener tiempo para nada, menos atn para uno de aquellos
eternos cafés que tan buenos momentos les habian deparado. Los horarios se habian alterado: ya
no trabajaban mafiana y tarde, sino en jornada continua. Tampoco tenia ya, por tanto, «informales»
comidas de trabajo. Hasta le costaba reconocer la empresa: se habia acometido tal proceso de
automatizacion que apenas quedaban obreros. Departamentos enteros volatilizados, nuevas
unidades organizativas... a veces se preguntaba si no se habria equivocado compaiiia.

La vida familiar no era mucho mejor: Nuria afioraba sus reuniones sociales y no conseguia
encontrar trabajo, ni era probable que lo encontrase a corto plazo debido a su edad actual. Alejandra
no sintonizaba con quienes habian sido sus amigos de infancia, todos con desarrollos tan dispares
y geograficamente dispersos. Tampoco entendia la moda, ni conocia los grupos musicales de
moda, ni sabia quiénes eran los protagonistas de las series —que tampoco conocia—... hasta el
idioma de la calle le costaba. Para colmo, las veces que intentaron reunir a sus viejos amigos para
ensefarles fotos y videos de su «otra vida» y entretenerlos con sus cosmopolitas anécdotas solo
reunian un amplio elenco de disculpas. Manuel estaba desconcertado. ;Qué habia pasado? ;Cual
era el fallo? ;Por qué nadie le habia advertido de lo dificil que era el regreso? Lo mas triste era
que ni siquiera pensaba en la «vuelta a casa». Solo acertaba a decir... Long Road Home.
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1. INTRODUCCION

«Competimos en un mundo sin fronteras». Esta frase es, hoy, una evidencia: el panorama de
negocios actual obliga a las empresas a contemplar la internacionalizacion como estrategia necesaria
de crecimiento, si no de supervivencia. No obstante, intrinsecamente unido a esto hay algo que ya
no resulta tan obvio: las empresas envian a sus empleados a puestos en el extranjero cada vez con
mayor frecuencia, para implantar estrategias y reforzar las capacidades de la organizacion (BARTLETT
y GHOSHAL, 1989, 1992; PRAHALAD y Doz, 1987 y STROH y CALIGIURI, 1998). Estas asignaciones
normalmente duran de dos a cinco afios (dependiendo del pais de origen) y, a menudo, los expatria-
dos quedan lejos del punto de mira de la empresa matriz a lo largo de dicho periodo (TUNG, 1988).

Estas personas, ademas, tarde o temprano regresan. Y solo son «parecidas» a quienes, en su
dia, se embarcaron en la aventura de la internacionalizacion: en el transcurso de su asignacion, el
expatriado debe ajustarse a la nueva cultura y entorno de trabajo, lo que altera sus mapas mentales y
rutinas conductuales (BLACK ef al., 1999; NICHOLSON, 1984, STROH y CALIGIURI, 1998b). Como pro-
ponen MENDENHALL, KUHLMANN y STAHL (2001), el expatriado, independientemente de que haya
tenido o no éxito en su asignacion, no regresa siendo la misma persona que era cuando se marcho.
Son reconocibles como parte de la persona que fue enviada al extranjero, pero, para mejor o peor,
sufren una transformacion ! y regresan a su origen con distintas formas de pensar y comportarse.
Simultaneamente, en la empresa de origen pueden estar ocurriendo diferentes cambios, desde rees-
tructuraciones corporativas a cambios en la estrategia y politica. Ademas, es probable que los altos
directivos, gerentes y personal base de la empresa cambien durante la asignacion. Asimismo, pueden
producirse también cambios entre los amigos, la familia y en otras areas de la vida no laboral de los
expatriados. En definitiva, cuando un expatriado regresa a su pais puede haber cambiado ¢l mismo,
pero también habran cambiado, sin duda, su empresa y su comunidad.

Tendemos a asumir que la repatriacion, entendida como «la reintegracion del personal expa-
triado en la organizacién del pais de origen» (ALLEN y ALvAREZ, 2000) debe ser facil puesto que,
después de todo, la persona regresa a «su casa». Como resultado, no existe demasiada preocupacion
por los problemas derivados de la repatriacion. Las empresas parecen obviar el problema del reajus-
te de su personal expatriado sobre la base de que el «regreso» al origen no puede plantear problema
alguno. Es cierto que estan volviendo «a sus casasy», pero también es cierto que el grado y los tipos
de cambios a los que los expatriados tienen que enfrentarse son verdaderamente significativos: nue-
vos sistemas politicos, sistemas de transporte, grupos sociales, habitos culinarios, lenguas, etc. Ade-
mas, como hemos sefalado antes, después de una mision de 3 a 5 afios, los expatriados ya no son los
mismos, como tampoco lo son sus circunstancias.

Por otra parte, la investigacion sugiere que el retorno de una asignacion internacional larga se
acompafia a menudo de un proceso de shock cultural inverso (BLACK, 1992) 2. Los directivos pueden

Para MENDENHALL ef al. (2001): el ajuste en si mismo es un proceso de transformacion humana.

En un estudio realizado por BLACK y GREGERSEN (1991a 'y 1994), se constata que el 60% de los expatriados americanos,
el 80% de los japoneses y el 71% de los finlandeses experimentd algtin grado de shock cultural durante la repatriacion.
En la misma linea, ADLER (1991) observa que el shock cultural en la vuelta a casa de los expatriados americanos es mayor
que el shock cultural sufrido al llegar al pais de destino de la asignacion.
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encontrar que el ajuste al lugar de origen puede ser, incluso, mas dificil que el ajuste al extranjero
(ADLER, 1996; BLACK y GREGERSEN, 1991 y STROH, 1995). Pensemos simplemente en el puesto de
trabajo al que, se supone, retornan: todo expatriado esta funcionalmente sin trabajo o en el paro cuan-
do regresa a su pais de origen. Puede que esté en el archivo de sus empresas, pero no tiene un pues-
to permanente (NAPIER y PETERSON, 1990 y BLACK y GREGERSEN, 1991a). En definitiva, para algunos
directivos, el proceso de ajuste puede ser tan complicado que la tnica solucion que encuentran es
buscar empleo en otra parte.

En las ultimas décadas han proliferado estudios en Direccion y Gestion de Recursos Humanos
Internacionales, sobre la base de la necesidad de desarrollar los lideres globalmente predispuestos.
Dichos trabajos han abordado, de forma casi sistematica, los problemas relacionados con la seleccion
y formacion de candidatos para las asignaciones internacionales, pero han sido muy pocos los estu-
dios relacionados con la «otra cara» de estas asignaciones, la repatriacion. Paraddjicamente, este es
uno de los aspectos que plantea mas dificultades para los trabajadores. Parece que, una vez mas, teo-
ria y practica discurren por senderos diferentes: los repatriados expresan diversas preocupaciones 3
en relacion con el impacto que sus asignaciones extranjeras suponen en sus carreras, en particular:

 Aislamiento: la ausencia de comunicacion con el trabajador mientras estd en el extranjero
hace que este se sienta, personal y profesionalmente, aislado durante dicho periodo. Ello se
traduce en una pérdida de contacto con las prioridades, normas y procedimientos de la orga-
nizaciéon mientras estaba en el extranjero, pero también en una posible merma de contactos
personales.

* Ausencia de planificacion: generalmente, cuando se presenta una contrariedad o se produce
una vacante en el extranjero, la empresa busca el mejor candidato para resolver la situacion.
La empresa soluciona asi su problema y se olvida del trabajador hasta que se cumple el perio-
do por el que fue asignado. En consecuencia, a menudo dicha etapa —que tantas complica-
ciones e, incluso, sinsabores, genera al individuo— no tiene cabida en la planificacion de la
carrera profesional del mismo. Otra consecuencia de esta ausencia de planificacion es la fal-
ta de pertinencia de la experiencia internacional a la asignacién que se le proporciona al
expatriado en el retorno # (es decir, que no se aprovecha dicha experiencia en el puesto que
se le asigna cuando retorna). Paraddjicamente, las empresas de la competencia si suelen ver,
y valorar, este bagaje, ofreciendo un puesto que el repatriado tiende a aprovechar.

 Diferencias en responsabilidad, influencia, estatus y autonomia entre el puesto ocupado en
el extranjero y el ocupado una vez retornado. Estas diferencias se ven, ademas, aumentadas

En un estudio realizado entre expatriados de empresas americanas, GOMEZ-MEJA y BALKIN encontraron que los senti-
mientos mas negativos y la principal aprension en relacion con la asignacion que se encontraba entre los expatriados
americanos tenia menos que ver con la estancia en un pais extranjero que con el proceso del retorno a los Estados Unidos,
mientras que el 82% de los expatriados retornados en el estudio indicd que estaba muy satisfecho con el proceso de la
asignacion internacional, solo el 35% declaro sentirse satisfecho con el proceso de repatriacion.

Uno de los principales problemas con los que se enfrenta la organizacion es tratar de cubrir las expectativas generadas
por los expatriados acerca de como seran tratados por la direccion y el resto de los empleados tras la repatriacion, sobre
el nivel de vida que van a llevar, su nuevo puesto de trabajo y sus expectativas en la empresa. Cuando no se cubren dichas
expectativas, los repatriados se sienten insatisfechos y aumenta el riesgo de que abandonen la empresa. De ahi la impor-
tancia de que dichas expectativas sean reales.
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por las expectativas generadas —posiblemente poco realistas— sobre la promocion en el regre-
so. El caso extremo es aquel en que se le asigna un puesto vacio de contenido, creado poco
menos que para «tenerlo ocupado» mientras no aparece una vacante de mayor interés.

* Identificacion: sentimiento de que no todos comparten la identificacion multicultural del
expatriado. Esta sensacion puede crear un sentido de aislamiento. En relacion con este pun-
to, los ejecutivos repatriados pueden verse forzados a realizar un esfuerzo para no destacar,
escondiendo nuevos intereses y conductas que adquirieron en el extranjero.

De igual forma que la cara de la moneda carece de sentido sin la cruz, el proceso de expatria-
cioén no puede entenderse sin su reverso, la vuelta a casa. Para adquirir una perspectiva mas global e
incrementar la importancia de la direccion estratégica, las empresas multinacionales deben aprove-
char el conocimiento de sus expatriados, quienes han pasado tiempo trabajando en el extranjero en
ambientes culturales diferentes. El conocimiento y su manifestacion en la experiencia y el aprendi-
zaje de las personas es uno de los activos principales en la creacion de valor de las organizaciones.
Puesto que la transferencia global de conocimientos y la experiencia es un proceso de dos direccio-
nes, la repatriacion es una parte extremadamente importante de la asignacion internacional. Cuando
se realiza adecuadamente, el expatriado adquiere beneficios tanto personales como profesionales de
su experiencia en el extranjero y la organizacion se enriquece de las competencias adquiridas por sus
empleados (BENDER y FisH, 2000). Sin embargo, la incapacidad clara de muchas empresas para reco-
locar adecuadamente a sus repatriados ha llevado a la discontinuidad en las carreras del expatriado
dentro de las empresas multinacionales y ha reducido el retorno de la inversion realizada por las
organizaciones.

En este trabajo abordaremos el estudio del proceso de repatriacion del directivo expatriado: la
comprension de los factores personales y las practicas organizativas asociadas con el proceso de
repatriacion, el aprovechamiento del conocimiento y la experiencia adquiridas durante la asignacion
y la adquisicién y mantenimiento del compromiso con la organizacion.

Iniciamos nuestro recorrido por una cuestion basica: ;Qué es la repatriacién? La respuesta
parece sencilla, no tenemos mas que acudir al Diccionario de la RAE: accion y efecto de repatriar.
Devolver algo o a alguien a su patria. No obstante, puesto que la repatriacion es el resultado de un
traslado geografico relacionado con el trabajo, es importante distinguirlo de los otros dos tipos de
traslados del mismo caracter: los traslados nacionales y la expatriacion.

* En relacion con las similitudes y diferencias entre traslado nacional ° y repatriacién, en
principio, existe una diferencia importante de grado. Ambos movimientos implican el ajus-
te a un nuevo trabajo, una nueva cultura organizativa, un nuevo equipo de colaboradores y
un nuevo entorno general. Por tanto, en ambos casos tenemos factores de trabajo, de nove-
dad organizativa y de entorno que afectan el proceso de ajuste. Sin embargo, la diferencia

Aunque las fuentes consultadas para este trabajo basan sus conclusiones en los traslados en Estados Unidos, creemos que,
salvando las diferencias logicas de extension y distancia geografica, son aplicables a los traslados nacionales entre dife-
rentes puntos del territorio espaol.
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entre los dos movimientos es el grado de novedad © involucrado. En general, el nivel mini-
mo de novedad empezaria mas alto para el ajuste de repatriacion que para el traslado nacio-
nal y el nivel maximo acabaria mas alto también. Esto se debe a que hay mayor variacion
de sistemas politicos, idiomas, estructuras sociales, sistemas econdmicos, etc., entre los
paises que dentro de los paises. En conclusion, la novedad (cultural, organizativa, de traba-
jo, etc.) sera un factor mas importante en el ajuste de repatriacién que en el ajuste de tras-
lado nacional.

FIGURA 1. Grado de novedad en traslados.

< TRASLADOS NACIONALES >
< REPATRIACION >

Existe también una diferencia importante en el tipo de traslado entre el nacional y la repa-
triacion. Un traslado nacional implica movimiento dentro de un pais mientras que la repa-
triacion involucra movimiento entre paises, asi que por definicion en este ultimo caso ha
habido alglin periodo de ausencia del pais de origen. Durante la ausencia, existen aspectos
tanto del individuo (actitudes, valores, habitos, etc.) como de elementos del pais de origen
(tecnologia, normas sociales, la cultura organizativa, condiciones econdmicas, etc.) que
pueden haber cambiado. Al contrario que el individuo que permanece en el pais durante el
mismo periodo, el empleado repatriado ha tenido poca o ninguna oportunidad de examinar
la interaccion entre sus cambios personales y los cambios del entorno: estos cambios se
afrontan subitamente, al retornar de la asignacion. Esta confrontacion subita puede ser uno
de los factores criticos que hacen que la mayoria de los empleados reconozca que la reen-
trada en su pais y empresa es mas dificil que el movimiento inicial al extranjero (ADLER
1981). Esta diferencia en el tipo sugeriria que los cambios individuales y los cambios en el
pais y empresa de origen podrian ser los factores mas importantes para el ajuste de repa-
triacion.

6 Seglin la investigacion de HOFSTEDE (1980), esta diferencia existira en todas las dimensiones consideradas en la misma:
en las cuatro medidas (individualismo, masculinidad, distancia de poder y aversion al riesgo), ademas del grado de nove-
dad. Los resultados de HOFSTEDE indican que la variacion en estas dimensiones dentro de los paises es mucho menor que
entre los paises.
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* En cuanto a la relacion entre expatriacion y repatriacion, en principio, en ambos casos
estamos ante traslados entre paises, no dentro de un pais. Por consiguiente, en este respec-
to, expatriacion y repatriacion son similares. Asi, el nivel de novedad entre los dos paises,
en general, seria el mismo para la expatriacion y la repatriacién. Por otra parte, mientras
que la ausencia del pais marcaba, por definicidn, una diferencia de tipo entre traslado nacio-
nal y repatriacion, en este caso, la relacion entre expatriacion y repatriacion marca una dife-
rencia de tipo de experiencia. Es cierto que en ambos casos estamos ante un traslado entre
paises; la diferencia esta en que, mientras que cuando se va a realizar la asignacion, el pais
destino de la expatriacion suele ser un pais en el que el expatriado no ha residido anterior-
mente, la repatriacion se realiza al pais de origen donde, obviamente, si existe experiencia
de vida. Por lo tanto, mientras que para la asignacion internacional el expatriado genera
expectativas principalmente basadas en experiencia delegada —que son mas flexibles, pues-
to que no tienen experiencia personal en que basarlas—, los repatriados forman expectativas
mas rigidas, puesto que tienen experiencia personal para basar las mismas.

2. PROCESO DE REPATRIACION

Sin duda alguna, tanto los expatriados como sus propios entornos cambian durante el periodo
de tiempo de un cometido internacional. Pensemos en la trayectoria 16gica de uno de estos emplea-
dos: inicialmente, crecen, se forman, educan y comienzan a trabajar en el pais en el que nacen. Por
tanto, antes de la asignacion adquieren consciente e inconscientemente los mapas mentales y modos
de comportamiento validos y efectivos para sus trabajos en su pais de origen.

Mas tarde, cuando se embarcan en un cometido internacional 7, algunos de estos expatriados
—los menos— habran recibido cierta formacion. A pesar de la misma, la mayoria «entra» en el nuevo
pais e ingresa en la nueva cultura con un conocimiento limitado sobre como actuar en el nuevo con-
texto. Después de vivir unos aflos en esa cultura extranjera, los expatriados adquieren nuevos mapas
mentales y nuevas rutinas de comportamiento y, al tiempo en que cambia, también varian muchos
aspectos objetivos de su vida cotidiana en los paises de origen:

* Existen cambios en las condiciones de sus paises de origen ®.

» Existen también, pequeiios ¢ interminables cambios de la vida diaria. Estos cambios o
variaciones se pueden dar en multitud de contextos: antiguos vecinos que ya no estan, amis-
tades (los antiguos amigos tienen nuevas amistades) y, para aquellos expatriados que tienen

Para algunos autores (MURRAY, 1973) los problemas de repatriacion que planteamos en este trabajo son mas acuciantes
en empresas con un enfoque etnocéntrico —las que sistematicamente cubren sus puestos en el extranjero con empleados
nacionales—. Segun esta teoria, a medida que la MNC evoluciona, se hace necesario dotarla de personal propio del pais
(enfoque policéntrico), por lo que aparece un ingente volumen de expatriados. Creemos que, si bien en estos casos, el
problema puede ser mas frecuente, la importancia es similar.

Tomemos en consideracion, por ejemplo, los ciclos economicos que suceden en cualquier pais o, incluso, los profundos
y dramaticos cambios politicos de los afios 80 y 90.
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familia, cambios en los colegios (profesorado...). De acuerdo con esto, muchos expatriados
aconsejan a los repatriados que se tomen su «vuelta a casa» como si fuera otra mision mas
en el extranjero: casi todos los repatriados se sienten extranjeros en sus lugares de origen.

Lo significativo, en este respecto, es crear las expectativas adecuadas: no esperar que los

antiguos entornos estén como cuando los dejaron.

+ Finalmente, hay que tener en cuenta que esos cambios simples y/o dramaticos también se
dan en el contexto profesional, en la empresa: reestructuraciones, fusiones, promociones,
despidos, nuevas tecnologias que se han ido incorporando, etc.

Podemos ver estos cambios resumidos en la figura 2:

FIGURA 2. Componentes del cambio. Adaptado de BLACK et al. (1999, pag. 25).

Cultura del pais de
origen y entorno

Nativos pais
origen;
supervisores,
colegas, amigos

Cambios en la cultur.a yel Cultura del pai.s de origen
entorno del pais origen y entorno diferentes
Cambios en supervisores, Supervisores, colegas y
colegas y amigos amigos DIFERENTES

Mapas mentales y rutinas de
comportamiento del pais de origen

\

2

El expatriado regresa con mapas menta-
les y rutinas de comportamiento inapro-
piados para el pais de origen

El expatriado regresa con mapas menta-
les y rutinas de comportamiento expan-
didas como punto de comparacion para
el pais de origen

El expatriado desarrolla mapas mentales y rutinas de
comportamiento inapropiados para el pais de origen

Pais destino

Pais de origen

El expatriado desarrolla mapas mentales y rutinas de
comportamiento inapropiados para el pais de origen
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Todos estos cambios son objetivos, visibles: al mismo tiempo que existen cambios objetivos
en el pais de origen y dentro de la empresa para la que trabaja el expatriado, también pueden variar
las percepciones subjetivas relativas a lo que es habitual en su pais y en su empresa.

Existen varias razones para estos cambios en los mapas mentales. Las personas tienen dificultad
para reconstruir lo «normal» en sus paises: los recuerdos suelen centrarse en aspectos ideales. La mayor
parte de los expatriados trabajan en paises y culturas con diferente lengua, actitudes y modos de com-
portamiento durante un periodo de tiempo de 3 a 5 afios. Si se han integrado de manera satisfactoria en
el nuevo entorno, significara que sus mapas mentales, actitudes y modos de comportamiento han varia-
do. Incluso puede ocurrir que los nuevos puntos de referencia y las nuevas perspectivas adquiridas duran-
te la mision en el extranjero causen evaluaciones negativas relativas al pais de origen.

Los cambios en los paises y en las personas (expatriados, compaieros, amigos, familias, etc.)
que se dan durante un cometido internacional (3/5/6 afios) producen dinamicas muy similares a los
comentados previamente sobre la adaptacion intercultural. Especificamente, los expatriados suelen
volver a sus casas con mapas mentales incorrectos relativos a lo que deben hacer, como se va a ver
lo que hagan y los resultados de sus acciones en la ahora «extrafiay antigua cultura.

2.1. Dimensiones del proceso °.

Siguiendo el trabajo de BLACK, GREGERSEN, MENDENHALL y STROH (1999), podemos destacar
tres areas basicas en las que los expatriados y sus familias deben adaptarse cuando son repatriados:

* Nuevos trabajos y entornos profesionales. Aunque muchos expatriados han trabajado mas
de 15 afios para sus empresas, es normal que se les advierta de que deben estar preparados
para el choque cultural que van a suffir a la hora de «volver a casa» '°. Los problemas rela-
cionados con la adaptacion al trabajo tras la repatriacion son los problemas que mas a menu-
do mencionan los expatriados.

Debemos sefialar que el proceso —sus dimensiones y factores— son también relevantes para la adaptacion del conyuge del
expatriado, pero en la readaptacion del conyuge se dan unos factores especificos que dependen del trabajo desempefiado
(o no) por la pareja del expatriado antes, durante y después de haber vivido en el extranjero. En general, la mayor parte de
las parejas de los expatriados hacen verdaderos sacrificios, profesionalmente hablando, para poder irse con sus maridos o
esposas a donde hayan sido destinados. Muchos de esos conyuges tienen que buscarse un nuevo trabajo a la vuelta. En
muchas situaciones, el conyuge se enfrenta a verdaderas dificultades para encontrar un trabajo inmediatamente después de
su regreso; a veces, estas dificultades estan relacionadas con la pérdida de habilidades profesionales o de contactos. Tam-
bién sucede que no se les dé trabajo alguno por temor a que vuelvan a irse al extranjero para acompafiar a su pareja y dejen
su trabajo de nuevo. Ademas, estan aquellos que se esmeran y esfuerzan al maximo en acomodar de nuevo a toda la fami-
lia y en ayudar a sus hijos a adaptarse a la nueva situacion, con lo que no les queda demasiado tiempo para si mismos o
para sus propios trabajos. La mayor parte de las empresas no se implican demasiado en ayudar al conyuge de un expatria-
do en su readaptacion. Es importante tener en cuenta, sin embargo, que una adaptacion positiva por parte del conyuge tie-
ne un impacto directamente proporcional a esa adaptacion en el rendimiento del repatriado en su trabajo.

El trabajo de BLACK, basado fundamentalmente en el estudio directo y las entrevistas a numerosos directivos expatriados,
cita el caso de uno que llevaba 12 afios trabajando para la misma empresa que comento tras su vuelta del extranjero, don-
de estuvo trabajando para esa misma empresa: «Nuestra cultura organizativa habia cambiado por completo. Ahora tenia-
mos diferentes estrategias, diferentes modos de hacer las cosas y diferentes clichés... tuve que aprender un nuevo
"lenguaje corporativo”...».
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e Nuevos modos de comunicacién, para poder relacionarse de nuevo con sus compafieros
de trabajo y amigos. Después de haber trabajado varios afios en el otro pais, a la gente que
anteriormente les rodeaba les pareceran también extranjeros. Otro problema que se presen-
ta a la hora de la comunicacion tras los procesos de repatriacion es que no existe verdadero
interés por las experiencias internacionales de los expatriados. Finalmente, los hijos de los
expatriados también encuentran problemas para comunicarse, derivados de las diferencias
ligiiisticas; esta situacion se complica cuando se trata de nifios/as que han nacido durante
la estancia en el extranjero de sus padres o en el caso de adolescentes, pues estos saben que
sus acentos no son los adecuados, por lo menos, no nativos, que no controlan el argot y que
pueden tener fallos sintacticos y de entonacion. En resumen, comunicarse de manera efec-
tiva durante el proceso de repatriacion es un reto para los expatriados, asi como para sus
parejas y sus hijos.

* Reajuste ante los problemas y las costumbres de la vida cotidiana (comida, tiempo, trans-
portes, vivienda, colegios...), aunque hayan pasado la mayor parte de sus vidas en sus pai-
ses, que ahora les parecen extrafios.

En definitiva, tanto los expatriados como sus familias tienen que hacer un reajuste completo a
nuevas condiciones personales y profesionales: estamos ante un nuevo shock cultural, en este caso, para-
dojicamente, con la cultura propia (BLACK, GREGERSEN y MENDENHALL, 1992 y BOYACIGILLER, 1990).

2.2. Factores que influyen en la adaptacion.

Existen diferentes fuerzas que influyen en la readaptacion o reajuste tras la repatriacion. A
continuacion, examinaremos algunas de las que parecen tener mayor incidencia, diferenciando entre
las fuerzas que actuan antes de iniciarse el proceso o toda vez que el expatriado ha retornado ya a su
lugar de origen.

2.2.1. Adaptacion previa a la repatriacion.

De idéntica forma que se preparan para poder adaptarse a una nueva cultura antes de ser des-
plazados a un cometido internacional, los expatriados también deben prepararse para poder readap-
tarse a sus culturas y paises de origen tras una estancia de 3 a 5 afios en el extranjero. Esta adaptacion
preliminar es, basicamente, mental; en otras palabras, las personas empiezan a hacer cambios en sus
«mapas mentalesy, suponiendo lo que sera trabajar y vivir de nuevo en sus paises de origen, tenien-
do como punto de referencia lo que solia ser trabajar y vivir en ellos antes de ser desplazados al
extranjero.

Existen ciertas fuentes potenciales de informacién sobre el pais de origen que pueden ayudar
a modificar y moldear esos mapas mentales de los expatriados y de sus familias antes de que regre-
sen a su casa:
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¢ Informacién profesional. El prototipo de trabajo que suele llevar a cabo un expatriado en
el extranjero acostumbra requerir un contacto constante entre la oficina central nacional y
la extranjera y es, precisamente, esta ultima la que pasa la informacion a los expatriados.
Este intercambio de informacion es especialmente relevante para las multinacionales, don-
de la necesidad de coordinacion entre la oficina central nacional y la extranjera es muy alta.
Es importante recordar que estos intercambios de informacion trataran, basicamente, de los
cambios producidos en la empresa matriz (la nacional) y que en pocos casos se dara infor-
macion sobre los cambios producidos en el vecindario, colegio de los nifios y amistades del
expatriado en cuestion. Consecuentemente, facilitaran el ajuste al trabajo pero tendra un
impacto menor sobre el ajuste relacional y el entorno (BLACK, GREGERSEN y MENDENHALL,
1992 y HARVEY, 1983 y 1989).

¢ Patrocinadores, promotores. Estamos, nuevamente, ante una fuente de informacion rela-
cionada basicamente con el entorno profesional. Un patrocinador, promotor o mentor asig-
nado formal o informalmente puede suministrar importante informacion al expatriado sobre
los cambios que ha sufrido la empresa. Estas informaciones le ayudaran en su posterior
adaptacion al trabajo y en los modos de comunicacion con las personas del pais, aunque no
ala cultura ',

» Las visitas al pais de origen del expatriado y de su familia son una importante fuente de
informacion, que les permite ponerse al dia en los cambios producidos en sus antiguos
entornos profesionales y personales. Del mismo modo, estas visitas permiten a sus compa-
fieros y amigos observar los cambios que se estan produciendo en él mismo. Con todo, los
expatriados no se dan cuenta de la importancia que tienen estos viajes '? y, con frecuencia,
utilizan las primas de viaje para viajar a destinos mas exdticos y darse un respiro, por lo que
la empresa deberia obligarlos a visitar realmente sus paises.

 La formacion para la repatriacion es, también, una fuente importante '* de informacion
previa a la salida del expatriado hacia un nuevo pais (BLACK, GREGERSEN y MENDENHALL,
1992 y GREGERSEN y BLACK, 1992). Los principios de esta formacion son los mismos que
se aplican cuando se habla de un proceso de expatriacion, pues al volver a sus casas, los
expatriados se sienten de nuevo extranjeros. La formacion no solo ayudaria en la adaptacion
profesional, sino que seria de gran ayuda para poder comunicarse adecuadamente y para
adaptarse al entorno personal, a vivir en el nuevo entorno ',

A pesar de que se ha demostrado consistentemente que la figura del mentor resulta de gran ayuda y apoyo para un expa-
triado, tanto en el transcurso de la estancia en el extranjero como en la adaptacion posterior, muy pocas empresas la uti-
lizan: BLACK (1991c) encontré que unicamente el 22% de los americanos, el 22% de los japoneses y el 51% de los
expatriados finlandeses habian tenido mentores.

Un estudio realizado entre aproximadamente 250 multinacionales americanas y canadienses encontrd que solo se requeria
la vuelta a casa en el 35% de los expatriados (BLACK, GREGERSEN y MENDENHALL, 1992 y BLACK y MENDENHALL, 1990).

La formacién previa al momento de repatriacion es, después de la obtencién de un puesto adecuado tras la experiencia
internacional, el aspecto mas deseado por los expatriados (BLACK, 1991).

Lo curioso es que, aun dandole la debida importancia, muy pocas multinacionales orientan a sus expatriados para sus
repatriaciones: en el trabajo de GREGERSEN y BLACK (1992), el 64% de los expatriados americanos, el 92% de los japo-
neses y el 77% de los finlandeses no recibieron formacion previa al retorno a su pais de origen (y, lo que es peor, tampo-
co el 90% de sus conyuges).
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2.2.2. Adaptacion posterior a la repatriacion.

En el momento en que los expatriados vuelven a su casa, ciertos factores pueden facilitarles
su adaptacion al trabajo, a los nuevos modos de comunicacion y al nuevo entorno cultural en general.
Podemos agrupar dichos factores en cuatro categorias: especificamente individuales, relacionados
con el puesto de trabajo, relacionados con la organizacion y factores del entorno no profesional.

* Factores especificamente individuales.

Los factores que favorecen el proceso de adaptacion efectiva y satisfactoria al pais extranjero,
pueden tener, a la larga, consecuencias negativas, ya que cuando el expatriado vuelve a casa se enfren-
ta a retos mayores a la hora de readaptarse a sus antiguos entornos (profesional y personal) (BLACK
y GREGERSEN, 1991b). Esto sucede, sobre todo, en los casos en que son destinados a paises con cul-
turas muy diferentes a la propia y pasan bastante tiempo (mas de 3 afios) en esos paises. Basicamen-
te, el problema reside en que cuantos mas mapas mentales nuevos se adquieran y cuanto mas se
identifique el expatriado con ellos, mas dificil le resultara volver a los antiguos mapas mentales y
reglas del pais de origen. La amplia experiencia internacional también dificulta el reajuste al pais de
procedencia (BLACK y GREGERSEN, 1991a y BLACK, 1991c¢)

* Factores relacionados con el puesto de trabajo.

La seleccion de un trabajo para el momento en que el expatriado «vuelve a casa» parece ser
uno de los factores fundamentales para obtener una repatriacion satisfactoria (en términos de adap-
tacion). No obstante, las empresas no suelen siquiera notificar a sus expatriados que van a ser re-
destinados al pais de origen: en el estudio de BLACK (1991¢) tan solo el 4,3% de las multinacionales
norteamericanas notifican a sus expatriados que van a ser repatriados con 6 meses de antelacion, un
30% lo hace un mes antes y un 64% aleatoriamente.

Cabe sefialar, asimismo, que es fundamental que la etapa de asignacion sea contemplada en el
marco de la carrera profesional del individuo: si dicha etapa no se relaciona con los objetivos de la
misma, solo es util para testar la capacidad del individuo ante condiciones cambiantes de trabajo,
pero no arroja otros beneficios potenciales (KAMOCHE, 1997). Simultaneamente, este esfuerzo de
planificacion permitiria establecer de forma precisa las caracteristicas del puesto de retorno.

Existen diversos factores (en términos laborales) que deben ser escrupulosamente tratados con
caracter previo al retorno del individuo:

a) Retorno al puesto planificado. Parece claro que el primer paso para poder adaptarse de
manera efectiva al entorno profesional es tener un puesto de trabajo. Aln asi, aproximada-
mente dos tercios de los expatriados, independientemente de su nacionalidad, ni siquiera
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sabe cual va a ser su puesto de trabajo cuando vuelva a casa. (BLACK y GREGERSEN, 1991a;
CLARGUE y KNuPP, 1978; ADLER, 1981 y BLACK, GREGERSEN y MENDENHALL, 1992). Tam-
poco sorprende el hecho de que, en el caso de que un expatriado tenga trabajo cuando regre-
sa, este no tenga una posicion, digamos, optima. De hecho, estos expatriados con trabajo
no saben que, en la mayoria de los casos, se les asignan tales puestos exclusivamente para
mantenerlos ocupados y deshacerse del problema.

b) Autonomia reducida. En los casos en que son asignados a un puesto fijo, no requiere por
lo general > tanta autoridad y autonomia como el que tenia en el extranjero (BLACK, 1991¢
y ODDOU y MENDENHALL, 1991).

c) Expectativas respecto al puesto poco claras. Es importante describir al expatriado, de
manera clara y concisa, lo que se espera de su trabajo para que tenga una adaptacion efec-
tiva al entorno profesional (BLACK, 1991c). Sin duda alguna, el primer paso para concretar
el trabajo de un repatriado es encontrar algo mejor que el llamado «compas de esperay
(estancamiento); los puestos de trabajo temporales son altamente ambiguos, porque suelen
ser trabajos para mantener simplemente ocupados a los que los desempefien.

d) Decepcion con la promocion. Muchos expatriados aceptan los cometidos internacionales
con vistas a ser promocionados en cuanto terminen sus misiones en el extranjero de mane-
ra efectiva. Desafortunadamente, este es un «mito» que no tiene nada que ver con la reali-
dad. En el trabajo de BLACK (1991c¢) se encuentra que solo aproximadamente uno de cada
diez expatriados americanos y japoneses recibe una promocion a su regreso respecto al
puesto que ocupaba en el exterior, mientras que la ratio para los expatriados finlandeses es
de casi tres veces.

e) Sorpresas con las degradaciones. Un 77% de los expatriados americanos, un 43% de los
japoneses y un 54% de los finlandeses fueron degradados a puestos de menor nivel que los
que ocupaban en el exterior (BLACK y GREGERSEN, 1991ay BLACK, 1991c).

) Infrautilizacion de la capacidad de los expatriados. Los expatriados suelen adquirir bastan-
tes conocimientos sobre el pais de destino, su lengua y, también, las capacidades o la pericia
necesaria para llevar a cabo asuntos a nivel internacional. Sin embargo, estas capacidades no
siempre se utilizan tras su repatriacion (BLACK, 1991c¢). Es curioso, por tanto, que después de
haber invertido tanto dinero en enviar, mantener y traer a casa a cada expatriado, las empresas
se interesen tan poco por la experiencia internacional que pueden aportar estas personas.

« Factores organizativos.

a) Proceso de repatriacion poco claro. El estudio de Black (1991c¢) constata que la mayoria
de los expatriados considera que la empresa no le proporciona una vision clara del proceso
de repatriacion.

15 Aproximadamente la mitad de los expatriados tienen menos autoridad y/o autonomia en el pais de origen que en el extran-

jero. (BLACK y GREGERSEN, 1991a).
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b) Shock economico. Las empresas deberian prestar especial atencion a las compensaciones
econdmicas cuando los expatriados son repatriados, puesto que estos prestan una particular
atencion a las compensaciones econdmicas y a los cambios potenciales en los niveles de
vida después de haber finalizado sus misiones internacionales. La dinamica general es que
los expatriados se benefician de muchas de las primas existentes para este tipo de emplea-
dos durante lo que dura su mision en el extranjero, pero estas primas no existen en el momen-
to de su repatriacion. Por tanto, suelen sufrir lo que podriamos una «retirada de fondos
economicos» durante su repatriacion (una disminucion significativa en sus niveles de
vida).

c¢) Falta de formacion para la repatriacion. Hay una falta general de orientacion —siempre
necesaria para potenciar una buena adaptacion— para el expatriado tras su vuelta a casa
(BLACK y GREGERSEN, 1991a'y 1994).

* Factores del entorno no profesional.

Dos factores principales influyen en la adaptacion al proceso de repatriacion: cambios en el
estatus social y en las condiciones de vida (BLACK, 1991¢).

a) Disminucion del estatus social. (Black y Gregersen 1991a 'y 1994) encuentran que el 54%
de los americanos, el 47% de japoneses y el 27% de finlandeses expatriados y sus parejas
habian sufrido una disminucion significativa en su estatus social, mientras que menos del
4% de los expatriados totales de los 3 paises habian sufrido una mejora en su estatus social
(en relacion al estatus que tenian en el extranjero). Por lo general, las pérdidas netas de
estatus social suelen tener un impacto bastante negativo en todas las facetas de la adaptacion
tras la repatriacion (BLACK y GREGERSEN, 1991a).

b) Los cambios en las condiciones de vida pueden influir de manera significativa en la adap-
tacion de los expatriados y de sus familias '°. En primer lugar, si los expatriados habian
alquilado sus casas durante su estancia en el extranjero, lo mas comun es que ahora vivan
una temporada (2-15 semanas) en un hotel mientras que reparan los posibles desperfectos
causados por sus inquilinos. Muy pocas empresas compensan a sus expatriados por esas
pérdidas. En segundo lugar, si el repatriado habia vendido su casa al marcharse a un come-
tido internacional, suelen buscar una vivienda adecuada lo antes posible, para no tener que
enfrentarse con la politica de la empresa relativa a estos temas o a tener que vivir en un
hotel. En tercer lugar, esta el caso de aquellos que vendieron sus casas al irse y no pueden
permitirse la compra de una nueva porque los precios han subido y no reciben ningtn tipo
de prima para la vivienda durante la repatriacion.

16 El caso de los expatriados japoneses es particularmente ilustrativo: la casa que ocupen en el extranjero sera, con toda
probabilidad, mucho mayor que la que, a su vuelta, tendran en Japon (BLACK, 1991c¢).
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3. DIRECCION PARA EL EXITO DEL PROCESO DE REPATRIACION

Las empresas no pueden pasar por alto el proceso de repatriacion. Hay dos motivos principales:
en primer lugar, el repatriado pasa de una situacion de alta motivacion (mientras esta en el extranjero)
a otra donde no parece encontrar aliciente. En consecuencia, tiende a abandonar la organizacion 7,
llevandose sus capacidades, las inversiones realizadas en su formacion y expatriacion y todo su poten-
cial. Se pierde un importante activo. Pero, en segundo lugar, si los empleados ven los problemas que
sufren quienes retornan desde otros paises, y perciben que la empresa ignora dichos problemas, es
probable que se resistan a aceptar asignaciones, lo que podria tener consecuencias nefastas para la
estrategia de internacionalizacion de la empresa.

Nos centramos ahora en todo aquello que una empresa puede hacer para facilitar el proceso
de repatriacion, haciendo una revision de aquellos puntos que, a nuestro juicio, revisten mayor impor-
tancia. Muchos de estos puntos estan intimamente relacionados con la generacion de expectativas
por parte de los repatriados. Otros los podemos examinar a la luz de la Teoria de la Motivacion de
HERZBERG. Segun este autor, los factores que motivan al empleado son: logro, reconocimiento, res-
ponsabilidad, interés en el trabajo y naturaleza de la tarea. La ausencia de alguno de estos factores
parece estar detras de la mayoria de los problemas del repatriado.

Por término medio, el expatriado suele encontrarse en una fase de carrera profesional en que
tienen expectativas significativas sobre como seran empleadas sus habilidades cuando regresen al
pais de origen. También podrian tenerlas sobre el puesto o unidad organizativa donde seran ubicados.
Cuando estas expectativas no son satisfechas, puede aparecer lo que Louis denomina «sorpresa,
diferencia entre las anticipaciones del individuo y las experiencias subsecuentes en la nueva situa-
cion. Dada la relacion intima entre el compromiso organizativo y la retencion, todo aquello que con-
tribuye a que los gerentes desarrollen expectativas realistas sobre su trabajo puede ser critico para
recuperar el compromiso con la organizacion y para retener a los empleados repatriados a largo pla-
Z0.

* Preparacion: dirigir las expectativas con la informacion exacta y correcta.

Es probable que gran parte de las percepciones del expatriado sobre su pais de origen sean
inexactas, ya que tanto ¢l, como el pais, como la empresa pueden haber cambiado durante los aios
que dura el cometido internacional. Por ello, las empresas deben intentar moldear las expectativas
de sus empleados antes de que regresen, con el objetivo de que se adapten mejor al entorno profe-
sional y rindan mas. Para ello, puede utilizar un sinfin de mecanismos, incluyendo lo que hemos
denominado mentores, la formacion dirigida a la repatriacion, las visitas obligadas al pais de origen
e informacion general sobre el mismo.

7 La importancia de la readaptacion como predictor de la intencion de abandonar la organizacion ha sido estadisticamente
probada (LEE y Liu, 2006).
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* Mentores: suministran informacidn al expatriado a lo largo de su estancia en el extran-

jero, especialmente antes del regreso. Aunque el expatriado no haya tenido un «padrino»
durante su asignacion, es importante que se le designe para incrementar la eficacia del
proceso de repatriacion. Estos «padrinos» le informaran acerca de los cambios produ-
cidos en la empresa, aunque también existen los denominados «padrinos de familiay,
cuya mision es la de informar a la familia del expatriado sobre los cambios mas signi-
ficativos que se hubieren producido en el pais de origen durante la estancia en el extran-
jero.

Si el expatriado visita su pais de origen (con independencia de la frecuencia en que lo haga)
con su familia, en especial si lo hace antes de ser repatriado, podra volver con unas expec-
tativas mas reales y, por tanto, adaptarse mejor. Aproximadamente, tan solo un tercio de las
empresas obliga a sus expatriados a viajar a sus paises de origen por lo menos una vez al
afio; esto es fundamental ya que pierden la oportunidad de adquirir informacion acerca de
los cambios producidos en su pais y en su entorno personal y profesional.

Formacién: la orientacion puede suministrar informacion esencial relativa al proceso de
repatriacion y a las dificultades que conlleva para el expatriado y su familia '*. Estos nece-
sitan conocer los cambios que se han producido en sus trabajos, saber como deben relacio-
narse con la gente de su pais de nuevo y comprender los cambios en el entorno en general
de la vida cotidiana. Es importante, asimismo, orientar a las familias de los expatriados, y
no limitarse a ellos °.

Fuentes de informacion: existen formas diversas de utilizar los periédicos y revistas: algu-
nas empresas envian a sus expatriados las ediciones de los domingos de periddicos de tira-
da nacional; otras envian un ejemplar para todo un grupo de expatriados (asi que los
conyuges se quedan sin leerlo). El proposito de este método es suministrar informacion
actual sobre el pais de origen del expatriado.

* El entorno de trabajo.

El primer paso supone la realizacion de un analisis de las funciones estratégicas que podra

desempenar un expatriado cuando regresa a casa. Antes de ser desplazados al pais de destino, cada
expatriado tendra definido el puesto de trabajo que va a desempefiar en términos de desarrollo eje-

212

Gracias a esta instruccion, podria, por ejemplo, advertirseles de la falta general de interés por la experiencia en el extran-
jero con la que se van a encontrar dentro y fuera del entorno profesional. Algo aparentemente tan sencillo se convierte en
significativo para quienes regresan del extranjero esperando que todos escuchen atentamente como cuentan su aventura.
Ademas, una buena formacion incluira otros aspectos como las compensaciones economicas que pueden recibir, los sis-
temas educativos o la subida de los precios.

La empresa se plantea frecuentemente como regular la formacion de los expatriados cuando no regresan en grupos. Esta
claro que resultaria caro y costoso enviar instructores a todas las partes del mundo para que impartieran sus «clases», por
lo que seria conveniente formar grupos de repatriados concentrados por areas o zonas geograficas. Con todo, lo mas
comun es que los expatriados retornen de forma individual.
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cutivo, coordinacion o transferencia de informacion. La empresa debe definir las funciones que van
a desempeniar los trabajadores al ser repatriados sobre la base de poder aprovechar al maximo las
habilidades adquiridas en su etapa exterior 2.

La creacion de «equipos de repatriacion» 2! representa una buena alternativa para ayudar a
la transicion del repatriado en su nueva etapa. Dicho equipo estaria formado por representantes del
Departamento de Recursos Humanos y mentores de los expatriados, con el objetivo principal de pre-
parar el retorno del trabajador en el extranjero. Las preparaciones comienzan al menos 6 meses antes
de que suceda. El mentor juega un papel fundamental, por cuanto sera el encargado de buscar el
puesto adecuado para el expatriado en el momento en que esté de regreso «en casay. Para evitar par-
te de los problemas asociados con la repatriacion, «equipo de repatriacion» 2? y expatriado tienen que
explorar, en conjunto, las posibilidades profesionales del segundo después de su repatriacion. El nue-
vo trabajo debera significar, en mayor o menor medida, un reto, asi como tener un nivel razonable
de autonomia. Ademas, es importante tener en cuenta el conocimiento y las habilidades que el emplea-
do ha adquirido en el extranjero, para que pueda utilizarlo en su nuevo empleo. Si esto sucede, el
repatriado se adaptara mucho mejor al entorno profesional. Es cierto que muchas empresas no podran
darle un puesto de trabajo «ideal» debido a los recortes de plantilla y a la reestructuracion de las mis-
mas, aunque también lo es que esta situacion debe ser comunicada con antelacion a los desplazados
para que no vuelvan con una idea equivocada.

Uno de los aspectos mas importantes a estudiar es el disefio de sistemas de compensacion
adecuados: la mayor parte de los expatriados experimenta un descenso salarial, una disminucién en
lo que a compensaciones econdmicas se refiere, cuando son repatriados. Durante su estancia en el
extranjero reciben de las empresas significantes beneficios, pensiones y primas para animarlos a que
completen sus misiones de manera satisfactoria. Por lo tanto, cuando vuelven a casa perciben pérdi-
das econémicas, pues estas primas y pensiones ya no se les otorgan, probablemente por la creencia
general existente —que intentamos «desbaratar» en este trabajo— de que volver a casa no supone nin-
gun esfuerzo.

* Identificar a los expatriados de alto riesgo.

Se identifican a través de dos caracteristicas: experiencia internacional amplia (pasan de un
cometido internacional a otro, lo que les origina mas problemas de readaptacion y procesos de repa-

20 As por ejemplo, si el trabajo del expatriado en el extranjero se hubiera basado en desarrollo ejecutivo, el trabajo después

de su repatriacion deberia tener en cuenta sus nuevas habilidades ejecutivas, asi como sus recién adquiridos conocimien-
tos. Si se hubiera basado en coordinacion, tras su repatriacion podria utilizar los contactos internacionales que hubiese
adquirido el expatriado para seguir coordinando y controlando las relaciones entre oficina central nacional y la filial o
subsidiaria del pais extranjero

21 Una de las claves para la efectividad de estos grupos es que sus miembros del grupo hayan completado con anterioridad

un cometido internacional, es decir, que sepan de lo que se esta hablando y tratando

22 Eneste proceso no debemos olvidar tener en consideracion a los potenciales compaiieros y supervisores del repatriado,

pues estas personas no suelen tener experiencia internacional, por lo que tienen dificultades para entender y trabajar con
alguien que si la tiene.
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triacion mas dificiles y duros) y suelen venir de cumplir una mision en un pais completamente dife-
rente al suyo, lo que también repercutird en la dureza del proceso de readaptaciéon. Ambas
caracteristicas repercuten en la generacion de percepciones incorrectas o inexactas sobre sus paises
de origen y empresas.

* Transicion personal.

Los repatriados y sus conyuges sugieren, en muchas ocasiones, que las empresas deberian
darles ciertas oportunidades informales para conocer y socializarse con otros repatriados y con sus
respectivas familias, lo que les daria la oportunidad de compartir sus experiencias y resolver dudas
e inquietudes. Para la empresa es una estrategia sin coste, que reporta a cambio beneficios ingen-
tes.

Creemos que, llegados a este punto, ya ha quedado claro que llevar a cabo una repatriacion
efectiva beneficia tanto al expatriado y su familia como a la propia empresa. Lo importante es tener
siempre en cuenta que si no se presta atencion a las dificultades que puede representar la repatria-
cion, el rendimiento del expatriado se vera afectado, asi como el de la empresa en general. No obs-
tante, cabe sefialar que también el propio expatriado puede introducir por su cuenta ciertas
iniciativas individuales que incrementaran la probabilidad de éxito de su regreso (ALLEN y ALVA-
REZ, 2000):

1. Permanecer en contacto con patrocinadores o mentores en la organizacion: Directivos
de Recursos Humanos —que les mantienen permanentemente informados de las habilidades
que esta adquiriendo en el transcurso del periodo de asignacion—; mentores informales, con
idéntico papel que los formales si estos fracasan o abandonan su puesto u otros directivos
que tengan bajo su supervision puestos que el expatriado podra desempeiiar con las habili-
dades y capacidades adquiridas en el extranjero. A través de este contacto manifiestan su
interés en esos puestos concretos, a la vez que se informan de alguna carencia que pudieran
tener y que deberan solucionar antes del regreso si quieren desempefiar ese puesto en con-
creto.

2. Mantener la visibilidad >*. La pérdida de visibilidad es uno de los problemas mas frecuen-
temente considerados por los individuos a la hora de valorar las ventajas e inconvenientes
de la asignacion extranjera. Es lo que TUNG (1988) identifica con el «sindrome fuera de
vista—fuera de mente» —o lo que HALL (1999) identifica con el «beso de la muerte» para la
carrera del directivo— segun el cual los directivos que no estan presentes en la organizacion
no contaran para las posibles vacantes y promociones que puedan aparecer. Existen varios
mecanismos para mantener esta visibilidad, particularmente dentro del campo de las tecno-

23 La visibilidad ha sido tradicionalmente considerada como una de las sefiales de mayor importancia que marcan el avan-

ce en la carrera del individuo en las organizaciones (BECKER & STRAUSS,1956 y SHERIDAN et al., 1980).
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logias de la comunicacion, pero todos tienen como denominador comun el propdsito de
permanecer al tanto de todo cuanto acontece en la organizacion durante su ausencia y man-
tenerse presente en la misma.

3. Visitas frecuentes a la sede central. Como es obvio, esta es la estrategia de visibilidad mas
obvia. El expatriado puede aprovechar los viajes (que a menudo se incluyen en el paquete
de expatriacion) para mantener encuentros con diferentes directivos, lo que redundara tan-
to en beneficio de su expatriacién como en el de una eventual actuacion de intermediario
entre la central y la filial.

4. COMPROMISO ORGANIZATIVO

El compromiso emocional del trabajador con la organizacion refleja el éxito de la politica y
los procesos de integracion con la misma. Con el tiempo, los empleados pueden desarrollar una vin-
culacion afectiva a la organizacion, caracterizada por compartir sus valores, el deseo de permanecer
en ella y la disposicion para ejercer un esfuerzo en nombre de la empresa.

Las transiciones entre los puestos y posiciones en la empresa, sin embargo, pueden llevar a
los empleados a reevaluar este compromiso. Los factores asociados con el desarrollo del compro-
miso (como la naturaleza de las experiencias de trabajo o la relevancia personal del papel propio)
pueden alterarse sustancialmente. En tanto que transicion 24, y significativa ademads, la experiencia
durante la reentrada que sigue a una asignacion internacional pueden alterar la base sobre la que
se han establecido los niveles anteriores de compromiso individual con la organizacion. Ademas,
cuanto mayor sea el tiempo que la persona pasa en el extranjero, lejos de la empresa, mayor es la
pérdida de contactos personales ¢ informacion que facilitarian el reajuste. Como es obvio, muchos
de los problemas que siguen al retorno de las asignaciones internacionales podrian ser evitados
con el desarrollo y mantenimiento de uniones eficaces entre el empleado y la empresa matriz duran-
te el curso de la asignacion, lo que ayudaria a asegurar la comunicacion regular durante el curso
de la asignacion con respecto a los cambios en las politicas organizativas, proyectos, planes y pro-
vision de personal.

En el capitulo anterior tratamos con detalle las dindmicas de adaptacion y los factores que
afectan a diferentes aspectos de la misma en el momento de la repatriacion de los expatriados y de
sus familias. También destacamos diversas maneras a través de las cuales las empresas pueden
facilitar en gran medida esta adaptacion y, por extension, el buen rendimiento del expatriado en su
nuevo trabajo. Partiamos de la base de que la adaptacion en la fase de retorno era un potente pre-
dictor de la intencion del trabajador de abandonar la organizacion pues bien, el compromiso con

24 Ppodria esperarse que, puesto que ha tenido experiencia anterior en la empresa matriz y sus expectativas respecto de ella

serian exactas, el repatriado no experimentase problemas de transicion. No obstante, la organizacion puede sufrir cambios
significativos durante la asignacion —en el personal, las politicas, los proyectos y politica de empresa— que pueden llevar
a las diferencias entre las expectativas y las experiencias del retorno reales.
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la empresa se ha revelado como el segundo gran predictor de este mismo comportamiento (LEE y
Liu, 2006). En este punto, nos centraremos en las dinamicas de compromiso hacia la empresa, asi
como en los factores que pueden afectar o influir en esos grados de compromiso después de la
repatriacion.

4.1. El factor estratégico.

La consideracion de los Recursos Humanos de la empresa como activo tiene un problema fun-
damental: su cuantificacion (o la dificultad para hacerlo, mas bien). Para los accionistas y directivos
en general, todo lo que no sea directamente traducible en dinero e incorporable a la cuenta de resul-
tados tiene dudoso valor, y la valoracion de las personas, y su gestion, se realiza, por definicion, con
factores intangibles.

Este problema aparece, también, a la hora de plantear la repatriacion de trabajadores que
hemos mantenido en el extranjero un tiempo. Es facil pensar que, si una empresa invierte varios
millones de euros en un equipo critico para la produccioén durante un periodo de tiempo determi-
nado, tomara todo tipo de medidas para evitar que dicho equipo pueda pasar a la competencia; pero
cuando hablamos de personas, la realidad nos dice que muchos expatriados (en los que las empre-
sas han invertido literalmente millones de euros) abandonan de forma casi sistematica 2° las orga-
nizaciones para las que han estado trabajando tras regresar de su asignacion. Ademas, en el caso
de que permanezcan en la misma empresa, perciben que tanto sus conocimientos sobre el mercado
internacional como todas las demas destrezas adquiridas durante su etapa internacional son sub-
estimadas y poco utilizadas, lo que redunda en la desmotivacion e insatisfaccion del trabajador.

Esta realidad que hemos dibujado ha empujado a las multinacionales lideres a considerar que
muy probablemente estan perdiendo, o malgastando, sus inversiones, pues los repatriados pasaran a
trabajar con otras empresas o —en el caso de quedarse en la misma— rendiran por debajo de sus posi-
bilidades. Nos encontramos ante un problema bidimensional:

* El nivel de compromiso con la organizacion, que nos orienta acerca de la probabilidad de
que el empleado abandone la empresa una vez repatriado.

» La adaptacion del repatriado: cuando la transicion en el retorno se completa satisfacto-
riamente, el empleado tendra un mejor rendimiento. Si percibe problemas —sean estos de
caracter personal o profesional, como ya hemos sefialado—, redundara en su motivacion vy,
por tanto, desempefio.

25 En un estudio realizado en el afio 2000 por BLACK et al. entre repatriados americanos encontramos, por ejemplo que

aproximadamente el 42% valoraba seriamente abandonar su empresa tras «volver a casa», el 74% esperaba cambiar de
organizacion antes de un afio y el 79% pensaba que, puesto que las habilidades internacionales adquiridas eran altamen-
te valoradas en el mercado, podrian encontrar trabajos mejores en otras empresas. El 26% de los expatriados busco,
directamente, otro trabajo al volver del extranjero.
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La interaccion entre estas dimensiones da como resultado una matriz de cuatro celdas:

TABLA 1. Ajuste de repatriacion y compromiso organizativo.

COMPROMISO ORGANIZATIVO
Bajo Alto
r4
75
é 9 Alto Cambio Disfuncional Retencion Funcional
=2
=N
wn =
E % Bajo Cambio Funcional Retencion Disfuncional
<

FUENTE: Adaptado de BLACK, GREGERSEN y MENDENHALL (1992).

« Cambio Disfuncional. Alto rendimiento y baja intencién de permanecer en la empresa. Son
personas que tienen un alto nivel de desempefio pero que probablemente dejen la organiza-
cion por su propio deseo.

¢ Retencion Funcional. Personal con alto rendimiento e intencion de permanecer en la orga-
nizacién. Son personas que tienen un alto nivel de desempefio y que permanecen en la
empresa tras la repatriacion.

e Cambio Funcional. Bajo rendimiento y baja intencion de permanecer en la empresa. Son
personas que tienen un bajo nivel de desempefio y que probablemente dejen la organizacion.
También podemos encontrarnos que las competencias adquiridas no son estrictamente nece-
sarias en la repatriacion. Por tanto, en este caso también es funcional el cambio (CALIGIURI
y LAzZAROVA, 2001).

¢ Retencion Disfuncional. Personas que, también, tienen un bajo rendimiento pero que cuan-
do retornan abandonan la organizacion.

Siguiendo este esquema, podemos plantear la existencia de cuatro modelos generales de com-
portamiento de repatriados que pueden beneficiar, o no, los objetivos estratégicos de una empresa
durante el proceso de repatriacion. Estos modelos generales de comportamiento se ven reflejados en
la tabla 2:
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TABLA 2. Modelos de comportamiento.

COMPROMISO HACIA LA EMPRESA
Bajo Alto
E . Retencion funcional Abandono disfuncional
- (o) Alto ¢ Alto rendimiento. ¢ Alto rendimiento.
e . .7

% (é + Alta intencion de seguir en la | * Poca intencién de permanecer
o= empresa. en la empresa.
E E Retencién disfuncional Abandono funcional
g § Bajo « Bajo rendimiento. * Bajo rendimiento.
< « Alta intencion de continuar en | * Poca intencion de permanecer

la empresa. en la empresa.

Retencion funcional. A toda empresa debe interesarle esta «retencion funcional» debido
a varias razones de estrategia. Por ejemplo, si los expatriados de una empresa se fueron
a trabajar al extranjero para desarrollar una perspectiva internacional y poder trabajar con
ella desde la oficina central o sede de la empresa, esta funcion estratégica solo podra ser
consumada conservando a los «mejores» expatriados. Aquellos que hayan tenido alto
rendimiento durante su mision en el extranjero y que también lo estén teniendo después
de su vuelta son los que mayor potencial presentan para llegar a ser lideres internaciona-
les en el futuro. Desafortunadamente, los expatriados que pertenecen a este grupo no son
demasiados.

Abandono disfuncional. Esta situacion se da cuando los repatriados se readaptan bien al
trabajo, a la comunicacion con las personas y el entorno en general de su pais original, pero
no muestran un fuerte compromiso organizativo. Cuando estos trabajadores con altos nive-
les de rendimiento abandonan la empresa, esta sufre una significante pérdida de recursos
como experiencia especifica, perspectiva internacional o destreza en el manejo de aspectos
internacionales. Desafortunadamente, el porcentaje de expatriados pertenecientes a este
grupo es demasiado alto.

Retencion disfuncional. La «retencion disfuncional» supone la conservacion de repatriados
que tienen bajo rendimiento, por lo que tampoco es algo deseado para ninguna empresa.
Estos repatriados tienen un nivel alto de compromiso con la empresa, pero no logran adap-
tarse efectivamente al nuevo trabajo y entorno social. Todo esto puede suceder cuando se
envia al extranjero a la gente equivocada, cuando no se ofrece a los trabajadores una ade-
cuada formacion y ello redunda en un pobre desempeiio o cuando el repatriado no tiene
expectativas profesionales tras su repatriacion.

Abandono funcional. Perder un expatriado después de un cometido internacional no es
siempre algo malo; el «abandono funcional» puede, ciertamente, beneficiar los intereses
de una empresa, pues este tipo de repatriados no suelen adaptarse bien ni tampoco rendir
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lo suficiente tras su vuelta. Ademas, muestran un nivel de compromiso bajo hacia la
empresa y, simplemente, la abandonan a la menor oportunidad 2°.

4.2. Factores que afectan al nivel de compromiso.

Idealmente, todas las empresas querrian que sus repatriados perteneciesen al modelo de com-
portamiento reflejado en el primer cuadrante de la tabla anterior: basicamente, las organizaciones
desean retener al personal con alto rendimiento y no se preocupan si pierden a los que presentan un
bajo nivel de desempefio. Para lograr «retencion funcional» es preciso prestar especial atencion a
los dos procesos criticos que interactian para generar dichos modelos: la adaptacion tras el proceso
de repatriacion y el compromiso hacia la empresa. Puesto que hemos dedicado el capitulo anterior
a revisar los factores que afectan a la adaptacion de los trabajadores cuando retornan a sus paises de
origen, nos detendremos en este momento en los factores que afectan al NIVEL DE COMPROMISO HACIA
LA EMPRESA DURANTE EL PROCESO DE REPATRIACION (BLACK y otros, 1999).

El primer paso para lograr el compromiso en la etapa de repatriacion es supervisar el patron
de compromiso durante la asignacion, antes de la vuelta (GREGERSEN y BLACK, 1992). Los factores
que afectan al compromiso del repatriado son, en cierto modo, diferentes a los que jugaban un papel
importante durante su mision internacional. Se identifican cuatro categorias generales de factores
que aumentan o disminuyen el nivel de compromiso de un expatriado hacia su empresa durante la
repatriacion: factores individuales, profesionales, a nivel organizativo y factores no profesionales.

* Factores individuales.

La empresa no puede controlar los factores individuales pero si puede tener en cuenta el impac-
to de los mismos, anticipando a qué personas les resultaria mas facil la adaptacion en la repatriacion,
y quiénes podrian mostrar un mayor compromiso ¢ intencion de permanecer en la empresa 7.

Antigiiedad en la empresa. La mayor parte de los expatriados tienen una experiencia bastan-
te significativa (al menos 12 afios) con su empresa antes de ser enviados en cometido internacional
(BLACK, 1991c¢). La investigacion demuestra que cuanto mayor sea la antigliedad en la organizacion,
mayor sera la lealtad y el compromiso hacia ella (MOWDAY, PORTER y SETEERS, 1982 y MATHIEU y
ZAJAC, 1990).

26 No obstante, debemos sefialar que si un alto porcentaje de trabajadores de una misma empresa perteneciese a esta cate-
goria, seria necesario llevar a cabo una seria revision de los procesos de seleccion y la decision final. El «abandono fun-
cional» es un signo claro que denota que se estd enviando al extranjero a la gente equivocada.

27 GREGERSEN (1992) nos ofrece un interesante estudio que testa la incidencia conjunta de estos factores entre repatriados ame-

ricanos, japoneses y fineses. Algunos de sus resultados son: la antigliedad en la empresa contribuye al compromiso de los
directivos americanos durante la repatriacion, pero la relacion no se confirma para directivos japoneses y finlandeses; los
expatriados fineses con mayores niveles de experiencia internacional se muestran mas comprometidos con sus empresas
después de su repatriacion que los americanos —probablemente por la mayor importancia concedida a la experiencia inter-
nacional es el caso de Finlandia—y los circuitos de carrera cerrados no parecen afectar al compromiso durante la repatriacion
en el caso de Japon, debido quiza a la frecuencia de transferencias rutinarias entre funciones y divisiones diferentes.
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Experiencia internacional. Otro factor relevante es el tiempo que los expatriados han traba-
jado fuera de sus paises. Quienes poseen los niveles mas altos de experiencia internacional han lle-
vado a cabo inversiones significativas en sus carreras internacionales. Si la empresa no utiliza dicha
experiencia, el expatriado puede desear permanecer en el extranjero, a fin de hacerlo. Ademas, los
expatriados con mucha experiencia internacional pueden llegar a desarrollar ciertos niveles de aver-
sion hacia su propio pais y ante la idea de verse obligados a tratar con las personas oriundas de €.

Patron de movilidad . El patron de movilidad —loop de carrera— que el repatriado tenga antes,
durante y después de un cometido internacional puede contribuir a su compromiso con la empresa
(GREGERSEN, 1992 a): mientras que en un circuito (/oop) de carrera cerrado, los expatriados trabajan
en la misma division de la empresa antes, durante y después de una asignacion global —lo que favo-
rece su identificacion con las unidades organizativas y las personas que las integran—, en un circuito
abierto, los expatriados cambian de division en su carrera internacional, con menor identificacion,
por tanto.

* Factores del puesto.

La naturaleza del puesto que vaya a ocupar el repatriado es un factor con gran influencia en el
compromiso y en la intencion de permanecer en la empresa. Como ya hemos sefialado, los expatria-
dos suelen acostumbrarse a puestos significativos donde desarrollan una fuerte orientacion hacia la
accion y un sentimiento de responsabilidad autonomia en sus asignaciones internacionales (ADLER
1981 y 1986; BLACK y GREGERSEN, 1991 a; HARVEY, 1989 y NAPIER y PETERSEN, 1990). Cuando
retornan, sin embargo, se les asigna a puestos de bajo nivel en los que no pueden utilizar su expe-
riencia internacional (BLACK, 1991c) lo que suele estimular el abandono de la empresa en busca de
trabajo «real». Existen estudios contrastados que indican que cuando se asigna a los repatriados pues-
tos claramente planificados y definidos, con niveles de discrecionalidad y autonomia significativos
en los que perciben poco conflicto en los mensajes sobre como desempeiiar el trabajo, muestran un
nivel de compromiso con la empresa mayor (GREGERSEN, 1992 a y b).

* Factores organizativos.

Existen diferentes politicas y practicas de recursos humanos que pueden potenciar el grado de
compromiso del trabajador hacia la empresa durante su repatriacion. Estas politicas hacen ver al
expatriado que la empresa se preocupa realmente por ellos y por sus familias (GREGERSEN, 1992 a).

Formacion para la repatriacion. Este tipo de formacion facilita al repatriado y a su familia la
adaptacion intercultural y, ademas, es una muestra de que no han sido completamente olvidados
durante su estancia en el extranjero. A pesar de su importancia, muy pocas empresas suministran este
tipo de formacion a sus empleados 3.

28 En uno de los escasos estudios realizados al respecto se indica que el 97% de expatriados americanos, el 94% de finlan-
deses y el 98% de japoneses recibieron menos de 4 horas de formacion y/u orientacion de este tipo (BLACK, 1991c¢).
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Compensacion. Una retribucion adecuada tras la repatriacion es otra de las formas que tiene
la empresa de reflejar que se les apoya y que se depende, en ciertos aspectos, de su trabajo. Cuanto
mas facilite una empresa la situacion financiera durante la repatriacion, mayores niveles de compro-
miso obtendra. Esta relacion se ha encontrado especialmente en el caso de repatriados americanos
(GREGERSEN, 1992 a).

Valorar la experiencia internacional adquirida. E1Gltimo —pero no menos importante— factor
que contribuye a potenciar el nivel de compromiso durante la repatriacion es el grado en que la
empresa demuestra a sus empleados que valora la experiencia y las perspectivas internacionales
adquiridas por el personal expatriado (GREGERSEN, 1992 ay b). Esta valoracion se comunica median-
te el trabajo o puesto que se le dé tras su repatriacion, asi como a través de la actitud de sus supervi-
sores o compafieros, de los sistemas formales o informales de recompensa por la experiencia
internacional, de la promocion, etc. El factor mas importante para mantener el nivel de compromiso
hacia la empresa es desarrollar una cultura organizativa que valore la experiencia internacional y
ayude a evitar las constantes pérdidas de expatriados. Sin embargo, entre un 60 y un 80% de los
expatriados creen que sus empresas no valoran en absoluto su recién adquirida experiencia interna-
cional (BLACK, 1991c). Estos datos contrastan con los que indican que la experiencia internacional
es un criterio critico para la seleccion de altos directivos.

» Factores no laborales.

La categoria final de factores relevantes para mantener el nivel de compromiso hacia la empre-
sa durante el proceso de repatriacion concierne a la adaptacion intercultural durante y tras el come-
tido internacional (GREGERSEN, 1992 a' y GREGERSEN y BLACK, 1992). La investigacién de GREGERSEN
y BLACK (1992) encontré que cuanto mejor se adaptaban los expatriados americanos a las culturas
extranjeras, menos compromiso sentian hacia sus empresas nacionales. Sin embargo, esta adaptacion
no tenia como consecuencia un impacto (ni positivo ni negativo) sobre el nivel de compromiso duran-
te la repatriacion de estos mismos expatriados americanos. Por el contrario, los expatriados japoneses
que se habian ajustado bien durante la asignacion internacional si mostraban mayor compromiso
hacia su empresa después de cumplir sus cometidos internacionales y volver a casa (GREGERSEN,
1992 ay b).

Este impacto positivo de la adaptacion al extranjero sobre el compromiso tras la repatriacion
puede ser funcion de, al menos, tres factores:

* En primer lugar, las empresas japonesas prestan mayor atencion a sus practicas de expatria-
cion que las americanas (TUNG, 1982), lo que puede generar un mayor apoyo que contribu-
ye al ajuste y compromiso.

* En segundo lugar, los trabajadores japoneses tienen ratios de movilidad menores que los
americanos, asi que quienes se adaptaron bien en el extranjero tienen mas posibilidades de
quedarse trabajando para la misma empresa al regreso —por su éxito—, en vez de abandonar-
la para trabajar en otra.
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* En tercer lugar, las empresas japonesas suelen valorar mucho mas la experiencia interna-
cional que las americanas y dan mayores retribuciones a sus expatriados para conseguir una
adaptacion efectiva.

Como hemos destacado anteriormente, tras la «vuelta a casa» los expatriados se enfrentan a
significativas dificultades y retos a la hora de adaptarse a una nueva —aunque de algiin de algin modo
familiar— cultura y entorno. La readaptacion efectiva al pais de origen influye positivamente en los
niveles de compromiso hacia la empresa (GREGERSEN, 1992 a). Los esfuerzos que cada individuo y
empresa llevan a cabo para facilitar el proceso de repatriacion ayudan a los repatriados en su adapta-
cién y, ademas, fortalecen los niveles de compromiso hacia la empresa, pues estos repatriados sienten
realmente que pueden contar con la empresa para que les apoye durante todo el ciclo del cometido
internacional.

4.3. Acciones directivas para mantener el compromiso de los repatriados.

BLACK y otros (1999) identifican tres factores importantes que influyen en el compromiso:

1. La creacion de una cultura que valore la experiencia, capacidades y perspectivas interna-
cionales recién adquiridas durante la asignacion internacional.

2. La planificacion detallada del retorno. La principal motivacion para dicha retencion es
el propio interés de la empresa (CAPPELLI, 1999); si todo abandono de un expatriado
supone una desinversion para la empresa, todavia mayor sera el prejuicio en caso de que
sea de alto potencial.

3. Prestando particular atencion a los expatriados de «alto riesgo» cuando vuelven a casa.

* Crear una cultura empresarial que valore la experiencia internacional.

Crear una cultura empresarial que comunique los valores positivos de la experiencia interna-
cional es el factor mas importante para el desarrollo del compromiso hacia la empresa durante la
repatriacion. Un cometido internacional supone el sacrificio personal del trabajador y el de su propia
familia, por lo que las empresas deberian asegurar que dichos sacrificios seran respetados. Para ello,
deben prestar atencion al conjunto de actividades formales y no formales, que, de manera colectiva,
crean la percepcion de que, o bien se valora, o bien no se valora, la experiencia internacional. Existen
varios mecanismos que sirven a este objetivo:

* Los expatriados, como muchos otros empleados, observan detenidamente lo que se com-
pensa y lo que no en una multinacional. En particular, la promocion seria una via de infor-
macion bastante clara sobre lo que realmente cuenta. Incluyendo la experiencia
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internacional como criterio central para el avance y la promocion, las empresas pueden dar
un primer paso esencial para comunicar el valor de poseer dicha experiencia. Esta actitud
se percibe perfectamente en empresas como 3M o Colgate, en las que mas del 75% de los
directores ejecutivos tienen experiencia internacional. En estas y otras empresas de van-
guardia, la gente sabe que la experiencia internacional se valora y aprecia.

» Las politicas de compensacion son otro medio significativo para influir en la percepcion de
los expatriados. Si estos vuelven a casa y no sufren importantes pérdidas econdmicas, podran
pensar que la empresa valora su experiencia internacional, pues les ha ayudado economi-
camente a su vuelta.

* Proporcionar formacion a los expatriados antes y después de la repatriacion no solo facili-
ta la adaptacion, sino que ademas demuestra que la empresa se preocupa por las dificultades
a las que se tienen que enfrentar los expatriados a la hora de volver a casa.

* Un trabajo apropiado para el regreso del expatriado también demuestra que la empresa
valora la experiencia y perspectivas internacionales. Si a los expatriados se les asigna un
trabajo en el que no pueden utilizar sus conocimientos y experiencia internacional, enten-
deran automaticamente que estos no son importantes.

Ademas de estos mecanismos formales, las empresas pueden demostrar que valoran la expe-
riencia y perspectiva internacional a través de diversos mecanismos y maneras informales. Estos sue-
len funcionar cuando las declaraciones sobre politica de recursos humanos internos se llevan a la
practica. Por ejemplo, «Citicorp» valora en gran medida la experiencia internacional, por lo que pro-
mociona a sus empleados cuando han completado un cometido internacional. Otro ejemplo de estos
mecanismos informales seria la simple observacion de cuantos extranjeros estan trabajando para la
empresa en su oficina central nacional. Al tiempo que la sede de cada empresa se internacionaliza mas,
los repatriados tienden a pensar que su experiencia internacional va a tener verdadera importancia a
su vuelta y, ademas, van a sentirse envueltos en un entorno mas internacional en su propio pais.

* Seleccion de un puesto de trabajo tras la repatriacion.

Seleccionar de manera cuidadosa el puesto de trabajo para un repatriado es algo que también
demuestra que la empresa valora la experiencia internacional. Si un repatriado experimenta respon-
sabilidad en el nuevo puesto, se sentird comprometido con la empresa. Por el contrario, si el puesto
no esta claro o es trivial en comparacion con el que ocupaba en el extranjero, es menos probable que
experimente compromiso hacia el puesto y la empresa. En consecuencia, es importante que las empre-
sas identifiquen y comuniquen a sus trabajadores los propdsitos estratégicos que pueden lograr al
retorno —desarrollo directivo, coordinacion y control, transferencia de informacion y tecnologia—y
que el puesto donde se asignen posibilite su logro.

El equipo de repatriacion del que hablabamos anteriormente —integrado por un mentor y repre-
sentantes de recursos humanos— deberia examinar los puestos potenciales disponibles para los expa-
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triados que retornan. Insistimos en la necesaria consideracion de los niveles de autonomia y
discrecionalidad del puesto en el extranjero, para intentar asignarle un puesto al retornar donde se
mantengan, al menos, idénticos niveles. Si eso no es posible, debe comunicarse antes del regreso.
Las expectativas deben ser correctas, especialmente cuando no pueden ser satisfechas. Finalmente,
deben utilizarse las capacidades internacionales especificas recién adquiridas por el repatriado (como
conocimiento del idioma extranjero, de los tipos de negociacién o conocimiento basico del mercado
extranjero).

Un ejemplo perfecto para este tipo de proceso —que ha probado su éxito, logrado reducir la
rotacion en la repatriacion en la empresa— lo encontramos en Monsanto (véase BLACK y otros, 1999),
donde encontrar el trabajo adecuado para el expatriado que vuelve a casa supone un proceso bipar-
tito: una evaluacion individual por un lado, y una evaluacion sobre la empresa, por el otro. Aproxi-
madamente entre 3 y 6 meses antes de la repatriacion, el trabajador que esta trabajando en un puesto
extranjero realiza un auto-examen, un inventario personal sobre su experiencia en el cometido inter-
nacional. Este inventario incluye cuatro aspectos:

1. Revisién de los objetivos de desarrollo que se habian propuesto antes de irse al extranjero.
2. Descripcion de los posibles cambios en los intereses relacionados con su carrera.
3. Examen de los conocimientos y capacidades recién adquiridos.

4. Para finalizar, los expatriados sintetizan toda esta informacion e imaginan el tipo de trabajo
y de division en la empresa en la que creen que podrian contribuir y seguir desarrollando
su potencial.

Al mismo tiempo, un equipo compuesto por un mentor director del expatriado y por un repre-
sentante del departamento de recursos humanos realiza una evaluacion.

El segundo paso supone examinar cuidadosamente la evaluacion del individuo, y discutir con
¢l mismo su percepcion de posibilidades futuras. La etapa final supone el ajuste entre los deseos y
capacidades del expatriado y las oportunidades y necesidades de la empresa.

* Identificar a los expatriados de «alto riesgoy.

Es menos probable que los expatriados con baja antigiiedad en la empresa, o con altos niveles
de experiencia internacional, muestren altos niveles de compromiso hacia la empresa cuando vuelven
a casa. Por tanto, las empresas deberian prestar especial atencion a dichos expatriados para asegu-
rarse de que sus inversiones no se perderan a través de la «rotacion disfuncional». Ademas, quienes
posean amplia experiencia internacional detectaran mas probablemente las incongruencias entre «lo
que la empresa dice y lo que hace» con respecto a la importancia y el valor de la experiencia inter-
nacional. Esta cuestion es clave, ya que estos expatriados podrian beneficiar estratégicamente a la
empresa a través de sus conexiones o enlaces internacionales.
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Asimismo, hay que prestar especial atencion en la seleccion de trabajos para el retorno de estos
trabajadores, cuya identidad suele estar conectada a sus habilidades internacionales y experiencia. Si
estas habilidades, conocimientos y experiencia no se utilizan, estos expatriados tenderan a abandonar
la empresa, llevandose todas estas caracteristicas —fuente de ventajas competitivas sostenibles— con-
sigo.

5. VENTAJAS COMPETITIVAS A TRAVES DE LA RETENCION DE LOS MEJORES EXPA-
TRIADOS

Las empresas multinacionales envian a su personal al extranjero para poder lograr objetivos
estratégicos como desarrollo directivo, transferencia de informacion, tecnologia, coordinacion y con-
trol. Estos objetivos estratégicos pueden ser fomentados y promovidos cuando los repatriados alcan-
zan objetivos similares en sus nuevos puestos de trabajo, pero solo en el caso de que estas personas
posean un alto nivel de rendimiento y no pretendan abandonar la empresa. Esto es, recurriendo a lo
expuesto en el capitulo anterior, si se produce la «retencion funcional» —los repatriados se ajustan y
muestran fuerte compromiso— es mas probable que las multinacionales creen ventajas competitivas
a través de la retencion y utilizacion de sus expatriados.

La repatriacion es una etapa importante para todo tipo de empresas internacionales, con inde-
pendencia del grado de desarrollo que estas tengan o la experiencia internacional que posean: en la
etapa de exportacion, las empresas envian menos trabajadores al extranjero y tienen en su plantilla
muchos menos expatriados que las empresas multinacionales. Aln asi, para este tipo de empresas
también es importante desarrollar una politica de repatriacion, pues la existencia de repatriados en
una empresa es muy importante para la futura expansion internacional de la misma. Las empresas en
etapa multidoméstica utilizan mas expatriados que las exportadoras. Al contrario que las multinacio-
nales y globales, tienden a mantener a sus trabajadores en asignaciones por periodos mas largos de
tiempo, o enviarles a multiples destinos antes de que retornen al pais de origen. Por tanto, estas
empresas tienen menos necesidades de repatriacion, pero deben llevar a cabo con cuidado ese pro-
ceso a fin de que sus repatriados cumplan sus funciones estratégicas, preparando a la empresa para
la futura expansion internacional. Las multinacionales y las empresas globales son las que mas expa-
triados utilizan y son estas, precisamente y por extension, las que mas dinero han invertido en sus
ejecutivos y directivos internacionales. Estas empresas necesitan a gente que se embarque en come-
tidos internacionales para completar funciones estratégicas vitales para las mismas, pero también
necesitan repatriados que vuelvan y aporten nuevas perspectivas, conocimientos sobre mercados,
mejoras de tecnologia, etc.

En definitiva, en todas las etapas de globalizacion la empresa necesita alcanzar una serie de
objetivos estratégicos mediante el desplazamiento de su personal a otros paises (expatriados) y su
vuelta al pais de origen. La importancia de dirigir procesos de repatriacion aumenta cuanto mas ele-
vada es la etapa de globalizacion en que se encuentra la empresa. Ademas, una empresa puede faci-
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litar el paso de un nivel de globalizacion a otro superior si ha realizado correctamente los procesos
de repatriacion, ya que, de este modo, quienes tengan que tomar decisiones clave para la empresa
tendran experiencia internacional y una perspectiva mas global. Por estas razones estratégicas, las
empresas deben retener a sus mejores expatriados tras su repatriacion, prestando particular atencion
al nivel de compromiso que posean hacia la empresa durante y tras finalizar un cometido internacio-
nal.

* El conocimiento del repatriado en la organizacion.

Desde el punto de vista del conocimiento, los repatriados son un recurso infrautilizado en las
empresas: si la asignacion internacional ofrece la oportunidad de adquirir conocimiento, la repatria-
cion ofrece la ocasion de transferirlo y la posibilidad de utilizarlo en beneficio de la organizacion
(KAMOCHE, 1997). Cuando el conocimiento que han adquirido —y, por tanto, poseen— se emplea ple-
namente, los repatriados jugaran un papel Gnico y dificil de imitar en la configuracion de ventajas
competitivas sostenibles para las empresas.

La optica basada en los recursos (WERNERFELT, 1984) sugiere que el éxito de la empresa resi-
de en su habilidad para capitalizar sus recursos, sin que estos tengan igual importancia: cuando los
recursos son escasos, valiosos, no imitables y no sustituibles pueden generar una ventaja competiti-
va sostenible para la organizacion. A este respecto, entendemos por ventaja competitiva una «estra-
tegia de creacion de valor no implantada simultaneamente por otro competidor potencial o actual»
(BARNEY, 1991). Las investigaciones mas recientes enfatizan la importancia de los recursos intangi-
bles como portadores tnicos de ventajas competitivas para la empresa y, de entre ellos, el conoci-
miento ha demostrado ser el principal recurso para mantener, a largo plazo, dicha ventaja. En
consecuencia, los teoricos de la Organizacion vienen prestando creciente atencion a los recursos
humanos como activo estratégico, debido a la imperfecta distribucion de capacidades, la escasez de
recursos altamente cualificados, su inimitabilidad y la imposibilidad de que sean sustituidos —perfec-
tamente sustituidos— por tecnologia.

En esta consideracion de que el conocimiento del capital humano puede ser considerado fuen-
te de ventaja competitiva para las empresas, nos resulta util diferenciar entre dos tipos de conoci-
miento (NONAKA et al., 1998):

» Explicito, facilmente expresable.
» Compartido y tacito, no articulable por cuanto corresponde a cada contexto.
El conocimiento tacito se ha visto tradicionalmente descuidado por las organizaciones, quiza

porque su comunicacion, traspaso y acumulacion resulta complicada. El explicito, en contraste, esta
publicamente disponible. El problema es que no genera ventajas competitivas: cuando menos, resul-
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ta mucho mas facilmente imitable. El gran reto para las organizaciones, por lo tanto, es encontrar,
mantener, hacer visible y utilizar el conocimiento ticito, para poder crear valor para las mismas .

Las asignaciones internacionales proporcionan una oportunidad unica para la adquisicion de
experiencia y habilidades necesarias para afrontar los numerosos problemas que surgen a la hora de
hacer negocios en el extranjero. Para la empresa, contar con un elenco de trabajadores con experiencia
internacional supone un activo estratégico y una fuente escasa de generacion de ventajas competitivas.
Es cierto que los expatriados juegan un papel fundamental en la transferencia de conocimiento hacia
las filiales en el extranjero y estableciendo politicas en las subsidiarias, pero al mismo tiempo, pueden
resultar utiles también realizando la misma transmision en sentido inverso: desde el extranjero a la
empresa nacional. Por tanto, cuando las compaiiias fracasan en la re-integracion de sus trabajadores
—en el proceso de repatriacion— este conocimiento puede ser transferido a la competencia, e incluso
puede ser utilizado en contra de la empresa original. Ademas, conviene tener en cuenta que las habi-
lidades y capacidades implicitas en dicho conocimiento son la base de la vision global y cultura cor-
porativa internacional (LAZAROVA y CALIGIURI, 2001) que determinan el punto de partida del potencial
de desarrollo de estrategias de internacionalizacion (GREGERSEN y BLACK, 1993).

Este conocimiento puede clasificarse en las categorias reflejadas en la figura 3:

FIGURA 3. Conocimiento especifico del capital humano internacional.

Personal

Mercado

Capacidades
directivas

29 podriamos pensar que el conocimiento depende de las personas y que, por tanto, la organizacion tiene poco que hacer
respecto al éxito de la transferencia de conocimiento, que depende del valor percibido del mismo, de la motivacion para
compartirlo, la riqueza de los canales de transmision, la motivacion para el aprendizaje y adopcion de conocimiento y la
habilidad para reconocer el valor del nuevo conocimiento. Todos ellos factores relacionados o bajo el control de la orga-
nizacion.
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1. Conocimiento especifico de mercado. Trabajando en un entorno diferente, los expatriados
aprenden a entenderlo. Adquieren conocimiento sobre el sistema local (sociopolitico y eco-
némico), el idioma, las costumbres e incluso la forma de hacer negocios. Dicho conoci-
miento es relativamente facil de codificar y transmitir.

2. Habilidades personales. En su etapa exterior, los expatriados mejoran sus capacidades
—amplian horizontes, mejoran sus habilidades interpersonales, aumenta su confianza, flexi-
bilidad y tolerancia—. Este conocimiento no puede ser transmitido: es experiencia perso-
nal.

3. Habilidades laborales. Debido a su trabajo en entornos heterogéneos, los expatriados tie-
nen que desarrollar o mejorar las habilidades relacionadas con el puesto de trabajo: sus
habilidades comunicativas, la capacidad de resolucion de problemas... Al mismo tiempo,
conocen gente. Suelen crear una red de contactos en el pais al que son asignados: por un
lado, clientes y proveedores, por otro también el personal de la subsidiaria. Este conoci-
miento es parcialmente transferible: obviamente, no las habilidades adquiridas, pero si pue-
den presentar a los trabajadores de la filial, actuar como «puente» entre ambas compaiiias
o utilizar su red de contactos para generar nuevas oportunidades de negocio.

4. Capacidad directiva. Las subsidiarias extranjeras suelen ser de menor tamafo, por lo que
los expatriados deben poner en marcha multiples funciones que no necesariamente desarro-
llaban en su empresa de origen (sobre todo, cuando se asignan para dirigirlas). Desarrollan
areas de negocio con las que habitualmente no tienen contacto y, necesariamente, deben
conocer las interacciones entre las diferentes funciones. Por tanto, aprenden mas sobre la
naturaleza y gestion de los negocios. Este conocimiento no puede ser transferido.

Los repatriados, entonces, generan y transfieren conocimiento 1til para la empresa y pueden
constituir un recurso valioso imposible de copiar. Asimismo, este conocimiento es 1til para su propio
desarrollo, cualificandole para puestos de mayor nivel. Aumenta su autoestima y les genera mayores
expectativas sobre lo que pueden esperar en su retorno. Pero son, precisamente, estas expectativas
las que hacen peligrar este proceso de adquisicion de conocimiento: cuando estas no se cumplen y
el proceso de repatriacion no se realiza con éxito, el trabajador tiende a abandonar la empresa. Y con
¢l sus capacidades, habilidades, el conocimiento adquirido... y el potencial de ventaja competitiva,
con el agravante de que esta puede revertir contra la propia empresa —si el repatriado se va a la com-
petencia—.

En la medida en que las asignaciones internacionales pueden verse como vias para el desarro-
llo del personal nacional y para la transmision de especializacion y conocimientos del extranjero
hacia la empresa nacional, el fracaso a la hora de mantener a trabajadores repatriados —fracasando,
en consecuencia, la transferencia de conocimiento hacia la empresa matriz— puede hacer disminuir
la utilidad de la asignacion.

Tal y como hemos comentado previamente, la evidencia sugiere que los trabajadores que han
tenido éxito en puestos extranjeros son generalmente recolocados en posiciones que no se correspon-
den con su experiencia internacional. Incluso puede ocurrir que cuando la empresa se enfrenta con
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los problemas operativos en el pais en que habian sido asignados, no se consulta a los retornados.
Segun la investigacion de Adler, una posible via de ajuste de repatriacion implica la resocializacion
del retornado, que no reconoce ni utiliza sus habilidades y aprendizaje internacionalmente adquiri-
dos. A la hora de encajarles en el retorno a la empresa nacional, pueden actuar como empleados que
nunca han estado lejos. Convierte la informacion adquirida durante la experiencia extranjera en no
transferible. Es decir, el individuo se adapta al nuevo papel proporcionado, haciendo poco para alte-
rarlo segun la experiencia obtenida en el extranjero.

Cabe esperar, por otra parte, que las percepciones de los expatriados acerca de la forma en que
la asignacion se relaciona con su carrera global tenga un impacto fuerte tanto en el aprendizaje en si
mismo como en su subsecuente transferencia:

» Aquellos individuos a quienes se propone una asignacion extranjera inicamente con el propo-
sito de desarrollar practicas tecnoldgicas o directivas, pueden esperar que el conocimiento
adquirido en esta experiencia no sea particularmente pertinente con su puesto en la organiza-
cidén matriz. Su funcidn en la subsidiaria extranjera puede ser simplemente reproducir las prac-
ticas organizativas de la empresa de origen, en el lugar del traslado reciproco de aprendizaje.

» Por otra parte, los individuos que aceptan la asignacioén con la expectativa de reforzar sus
perspectivas de carrera puede esperar un nivel mas alto de valoracion de su experiencia
internacional por parte de la organizacion en el retorno.

La prediccion del nivel de compromiso de los repatriados con la empresa nacional y la aplica-
cion del conocimiento y habilidades adquiridas en el extranjero puede relacionarse fundamentalmen-
te con dos aspectos:

» Las caracteristicas de la asignacion internacional: duracion de la asignacion, proposito de
la organizacion enviando al individuo al extranjero, las motivaciones de los individuos para
aceptar la asignacion, el mantenimiento de vinculos formales e informales con la empresa
nacional durante la asignacion, la formacion para la asignacion o la preparacion para el
retorno.

» Las experiencias de los repatriados en el retorno: el apoyo general por los miembros orga-
nizativos, la discrecion y autonomia del puesto asignado y el apoyo especifico para el uso
de las habilidades y perspectivas adquiridas durante la asignacion.

Ademas de estos dos factores con potencial predictor, es importante evaluar si las relaciones son
consistentes en niveles profesionales diferentes (ejecutivo, direccion, técnico) en la empresa y si estas
relaciones cambian en funcion de la cantidad de tiempo que pasa desde el retorno a la empresa nacional.

Estos factores se testaron en un estudio realizado en el afio 2000 en cinco empresas multina-
cionales, cada una perteneciente a una industria diferente. Se enviaron las encuestas a personal que
habia retornado a su empresa en los Estados Unidos dentro de los ultimos cinco afios. A continuacion
resumimos los principales hallazgos de este estudio.
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1. Se prueba la doble significacion asociada con la duracion de la asignacion. A mayor dura-
cion de la asignacion, mayor percepcion de los empleados acerca del nuevo conocimiento
desarrollado durante la misma. Sin embargo, aquellos empleados que habian permanecido
en el extranjero por un periodo mas largo de tiempo tendian a ver sus puestos en el retorno
como posiciones que proporcionan menos autonomia que los ocupados por los empleados
que habian ocupado puestos internacionales en asignaciones mas cortas y donde, por tanto,
utilizan menos el conocimiento adquirido.

2. La cantidad de formacion, tanto previa a la partida como proporcionada de forma simulta-
nea a la asignacion internacional, también es factor predictor del desarrollo de habilidades
durante la misma. El aprendizaje previo a la asignacion contribuye a facilitar el ajuste al
escenario extranjero y, el mantenimiento de cierto nivel de formacion asegura el éxito de la
etapa internacional; pero puede obtenerse un retorno adicional en la inversion proveniente
del refuerzo del aprendizaje durante la asignacion. Es decir, que la provision de formacion
para la asignacion internacional parece rendir beneficios mas alla del ajuste al entorno
extranjero: se asocia con niveles mas altos de formacion en el extranjero lo que, a su vez,
puede retardar su aplicacion en el pais de origen.

3. Los empleados para quienes el avance de la carrera constituye la razon principal para acep-
tar la asignacion internacional tienden a reconocer niveles mas altos de aprendizaje y desa-
rrollo durante la misma. Sin embargo, también tienden a confesar niveles mas bajos de
apoyo general y aceptacion en el retorno. Esto implica que los empleados que desarrollan
significativamente su conocimiento y habilidades en el extranjero perciben niveles menores
de apoyo en el retorno. Este hallazgo se relaciona con lo que Adler denomina «reacciones
de xenofobia» a las influencias extranjeras en la empresa nacional.

4. Tanto la cantidad de autonomia y discrecion que el empleado percibe en el puesto recibido
una vez retornado a la matriz, como su percepcion de hasta qué punto la experiencia extran-
jera estaba incorporada en el trabajo actual, conduce al repatriado a valorar su puesto como
valioso o importante para la consecucion de metas relacionadas con su carrera. La confluen-
cia entre las metas de la carrera y su actual posicion en la organizacion (relevancia para la
carrera) esta finalmente relacionada con el compromiso organizativo. También se probd que
la autonomia y la necesidad de traslado de conocimiento adquirido durante la asignacion se
relaciona con la aplicacion de tal conocimiento y habilidades en la empresa nacional.

5. El nivel percibido de apoyo y aceptacion en el retorno se relaciona directamente con los
niveles de compromiso con la organizacion. Esto es consistente con los estudios organiza-
tivos que contemplan el desarrollo de compromiso como un proceso del intercambio social:
el sentirse estimado y cuidado por la organizacion a la que se pertenece favorece la identi-
ficacion con la corporacion.

Aunque el conjunto de resultados presentado anteriormente parece complejo, podemos desta-
car las implicaciones centrandonos en un resultado particular de interés y analizando los factores que
inciden en este resultado. Para el caso concreto del éxito del repatriado en la aplicacion del conoci-
miento y habilidades adquiridas en el transcurso de la asignacion extranjera, este puede predecirse,
segun lo previamente comentado, a partir del analisis de tres cuestiones:
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1. ;Hasta qué punto se adquirieron nuevas perspectivas y habilidades durante la asignacion
extranjera? ;Se relaciona tal aprendizaje con la duracién de la asignacion, la formacion
previa a la partida y la percepcion del expatriado de que la asignacion sera util en el logro
de metas relacionadas con la carrera?

2. (Hasta qué punto el uso de tales habilidades se incorpora formalmente en el papel del repa-
triado en la empresa nacional?

3. ;Hasta qué punto se otorga al repatriado discrecionalidad para realizar elecciones que afec-
tan sus metas de trabajo y métodos?

El estudio también arrojé varios resultados no reflejados en el epigrafe anterior. El desarrollo
del empleado en el extranjero no solo se relaciona con la aplicacion de tal conocimiento y habilidades
en el retorno, sino también con enfoques mas innovadores en el trabajo actual. Una implicacion bas-
tante obvia de este estudio es que tanto las organizaciones como los repatriados pueden beneficiarse
del desarrollo de diferentes vias que pueden ser exactamente empleadas en el retorno las habilidades
adquiridas durante la asignacion internacional. Esta necesidad no implica necesariamente la creacion
de un nuevo trabajo o provision de beneficios extra para el repatriado. Podrian aplicarse el conoci-
miento y perspectivas adquiridas en el extranjero a partir de la inclusion del retornado en equipos de
trabajo pertinentes o comités o como un enlace del proyecto 3°. Actualmente, las empresas no parecen
tenerlo en cuenta. Dentro de estos grupos de trabajo cabe sefialar, por su utilidad obvia, el proceso de
reunion formal con candidatos a proximas expatriaciones. En el retorno a la empresa nacional, los
retornados podrian encontrarse con los miembros preseleccionados por la organizacion con el propo-
sito del compartir y afrontar experiencias criticas y observaciones. La empresa podria solicitar reco-
mendaciones especificas de los retornados que consideren como deben proceder en el extranjero. Los
retornados también pueden aportar frustraciones significativas o barreras experimentadas durante la
asignacion que deben cuestionarse. La informacion proporcionada aqui puede ser inestimable en el
apoyo subsecuente a los nuevos expatriados. Asi, a las tradicionales areas de formacion generales en
la busqueda de flexibilidad y adaptabilidad de la asignacion (ajuste, conocimiento del entorno extran-
jero y practicas de negocio y operaciones funcionales), los repatriados pueden aportar ideas y expe-
riencia en tipos especificos de informacion que podrian incorporarse en la empresa nacional:

* Los repatriados aportan informacion de primera mano acerca de como los productos son
percibidos en el extranjero por los distribuidores, concesionarios y clientes.

» Aportan informacion acerca de como perciben los empleados en la subsidiaria extranjera
las practicas funcionales dirigidas desde la empresa matriz, desarrollando una apreciacion
principal de la naturaleza de cualquier conflicto existente entre los funcionamientos nacio-
nales y extranjeros.

* Ala hora de intentar transferir tecnologia a los funcionamientos en el extranjero, el expa-
triado puede encontrar inicialmente resistencia a sus ideas pero podria haber aprendido en
consecuencia a ser promotor mas eficacez de sus ideas.

30 Una empresa que esta creando un equipo de estudio de exportacion, por ejemplo, podria encontrar beneficioso incluir
entre los miembros del equipo a quienes poseen experiencia en el extranjero.
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» Puesto que han vivido y trabajado en el extranjero, pueden ser buenos evaluadores buenos
de actuacion del expatriado actual.

» El individuo probablemente ha desarrollado contactos criticos con clientes, proveedores o
representantes gubernamentales. Los contactos pueden ser un recurso valioso para la empre-
sa si son mantenidos eficazmente y transferidos al expatriado sucesor.

Finalmente, cabe sefalar que los esfuerzos por facilitar tal traslado de habilidades y perspec-
tivas a la empresa nacional pueden encontrar resistencia. Los sistemas sociales desarrollan sus pro-
pios mecanismos para bloquear ciertos tipos de influencia extranjera: los esfuerzos por capitalizar la
experiencia extranjera pueden ser incongruentes con las creencias sostenidas por los empleados de
la empresa nacional y puede llevar a intrusiones percibidas en los dominios de otros miembros de
especializacion y autoridad. El grado en que un sistema es receptivo a —y capaz de absorber— una
gama amplia de entradas puede diferir entre organizaciones y entre las divisiones dentro de las orga-
nizaciones.

6. MODELO TEORICO DE AJUSTE

Tal y como hemos comentado en nuestro trabajo, la internacionalizacion de los negocios ha
hecho fundamental la comprension de los problemas de direccion de recursos humanos internaciona-
les en corporaciones multinacionales. Hasta la fecha, los estudios priorizan los problemas relacionados
con la seleccion y formacion de gerentes para asignaciones internacionales (BLACK y MENDENHALL,
1990 y BLACK, MENDENHALL y ODDOU 1991); sin embargo, hay pocos estudios que examinen la otra
cara de estas asignaciones: la repatriacion (ADLER, 1981 y NAPIER y PETERSON, 1991) 3!,

Probablemente, esta carencia de investigacion proviene del supuesto de que el proceso de ajus-
te de repatriacion no es significativamente diferente del ajuste a una asignacion extranjera. Sin embar-
g0, puesto que en este trabajo defendemos que el regreso al entorno origina problemas similares
(incluso peores) que la asignacion en el extranjero, planteamos a continuacion un modelo teodrico de
ajuste en la repatriacion.

Debemos realizar, necesariamente, dos precisiones antes de comenzar con el disefo:

» El proceso de ajuste al pais destino de la asignacion se entiende multifacético desde que los
estudios empiricos de BLACK y STEPHENS (1989) y GREGERSEN y BLACK (1990) encontraron
que dicho ajuste tiene tres facetas independientes, aunque relacionadas: el ajuste al trabajo,
el ajuste a interactuar con las personas del pais en que se realiza la asignacion y el ajuste al

31 Esta diferencia de atencién se debe, segun BLACK, GREGERSEN y MENDENHALL, (1992) , a que las tasas de fracaso del

expatriado son mayores que las de los repatriados y resultan mas costosas para las empresas, por cuanto implica costes
directos e indirectos sustanciales asociados con cada fracaso, sea por cuanto retornan precipitadamente o porque resultan
ineficaces para sus empresas.
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entorno y cultura general. También, cuando hablamos de repatriacion, tenemos un construc-
to multidimensional: recordemos que, como hemos defendido anteriormente, el trabajador
repatriado necesariamente afronta cambios en su estilo de vida, en su puesto de trabajo, en
la organizacion... Se requieren, en consecuencia, diferentes tipos de readaptacion.

* Los tedricos de ajuste de traslados han defendido que todo movimiento a un nuevo entorno
crea un nivel significativo de incertidumbre y que las personas tienen una necesidad de
reducir esa incertidumbre en general. A este respecto, algunos teoricos (BLACK y MENDEN-
HALL, 1990; BLACK, MENDENHALL y ODDOU, 1991 y Louis, 1980) creen que, a menos que
el traslado al nuevo entorno ocurra totalmente por sorpresa, los individuos pueden hacer
ajustes anticipatorios. Asi, cuando los individuos pueden imaginar o simular el nuevo entor-
no antes de entrar en ¢l realmente, pueden utilizar controles para reducir la incertidumbre
y formar expectativas de comportamiento esperado. Por tanto, el modelo teérico que vamos
a proponer contempla teoricamente ajustes hechos con caracter anterior (ajuste anticipato-
rio) y posterior al regreso a casa.

Dentro de este modelo se recogen distintas categorias de variables, concretamente cuatro cate-
gorias principales:

 Individuales, relacionadas con actitudes individuales, valores, necesidades o caracteristi-
cas.

* Del trabajo, relacionadas con las tareas y caracteristicas del trabajo del individuo.
» Organizativas, que se relacionan con la organizacion, como sus politicas y practicas.

» No laborales. La tltima categoria recoge variables que estan tradicionalmente fuera del tra-
bajo y el dominio organizativo, como la familia y el entorno general.

A continuacion, examinaremos las relaciones tedricas entre las variables especificas y las face-
tas especificas de ajuste de repatriacion, formulando dichas relaciones en hipdtesis, en el intento de
disefiar siquiera teéricamente un modelo tedrico de ajuste en la repatriacion.

VARIABLES INDIVIDUALES. La lista de variables y caracteristicas individuales importantes en
el proceso de ajuste es larga y ha ido aumentando con sucesivos estudios (BLACK 1990 y MENDEN-
HALL y ODDOU 1985). Sin embargo, en pocos de estos casos realmente se ha probado su importancia
relativa. Dos de estas caracteristicas parecen particularmente pertinentes en su relacion con el ajuste
de repatriacion:

* Necesidad de control. A menos que estén en un estado de desasistencia, a mayor necesidad
de control, mayor sera el nimero de intentos para alcanzarlo, mayor sera el control efecti-
vamente alcanzado y, por consiguiente, mayor serd también ajuste de repatriacion.
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» Creencia de autocontrol o auto-eficacia (BLACK et al., 1991 y NICHOLSON, 1984). Cuanto
antes se encuentre el individuo en un estado de desasistencia percibida, antes desiste en el
intento de controlar el comportamiento y en los esfuerzos por reajustarse al pais de origen.
Teéricamente, una de las variables individuales mas poderosas que determina la persisten-
cia es la creencia del individuo en su auto-eficacia. La creencia de que se es capaz de con-
trolar el comportamiento y ajustarse al pais de origen, la organizacion, el trabajo, etc.,
conduce a una mayor persistencia en el intento de realizar ajustes conductuales y mayor
sera, por lo tanto, la probabilidad de éxito en ese esfuerzo.

La relacion de ambos factores con el ajuste en la repatriacion se recoge en la siguiente propo-
sicion:

«Proposicion 1: la necesidad individual de control y la auto-eficacia se relaciona posi-
tivamente con todas las facetas de ajuste de repatriacion al pais de origen.»

Creemos, también, que la capacidad del individuo para adaptarse a su nuevo puesto depende-
ra, en buena medida, de su convencimiento de que puede hacerlo, es decir, de su eficacia personal
percibida. En este sentido, incidira tanto su percepcion de eficacia en el desempefio del puesto —capa-
cidad laboral- como de sus habilidades interpersonales, su capacidad de interactuar con antiguos
compafieros y vecinos y «ponerse al dia». La seguridad del individuo de su capacidad para manejar
situaciones cambiantes hard disminuir el posible impacto que tenga la incertidumbre ante la nueva
situacion. Entonces:

«Proposicion 2: la eficacia individual percibida se relaciona positivamente con todas
las facetas de ajuste de repatriacion al pais de origen.»

Tedricamente, cuanto mayor sea la magnitud de cambio requerido para que los individuos se
adapten, mas dificil resultara dicha adaptacion. En el caso de la repatriacion, dos son los aspectos
que afectan a esta magnitud de cambio:

* Grado real de ajuste del individuo durante la asignacién extranjera. Cuanto mejor se haya
adaptado el trabajador a su etapa internacional, mayores seran los cambios que habra sufti-
doy, por lo tanto, mas le costara readaptarse al entorno original 2.

» Ladiferencia entre el pais de asignacion extranjera y el de origen. A mayor novedad, mayor
es el cambio potencial en el individuo.

2 la integracion de estos dos factores sugeriria que a mayor diferencia entre las conductas actuales y conductas esperadas
futuras, mayor sera la dificultad de ajuste. Sin embargo, también podria razonarse que los ajustes pasados facilitan los
ajustes futuros porque los individuos aprenden a ajustarse a entornos cambiantes.
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Podemos, por tanto, esperar que:

«Proposicion 3: el ajuste a una asignacion extranjera multiplicada por la distancia cul-
tural entre en el pais de origen y el pais destino de la expatriacion se relacionara nega-
tivamente con el ajuste de repatriacion.»

VARIABLES DE TRABAJO. Extrapolando de la teoria general en traslados (NICHOLSON, 1984) y en
ajuste a las asignaciones extranjeras (BLACK, 1988), podemos identificar tres variables relacionadas con
el trabajo que se espera tengan un impacto significativo en la incertidumbre relacionada con el trabajo
y, por consiguiente, tendrd una influencia en el ajuste de repatriacion. Estas tres variables son (BLACK
1988 y Ri1zz0, HOUSE y LIRTZMAN, 1970): claridad, discrecionalidad y conflicto del puesto de trabajo.

La claridad del puesto (y su inversa, la ambigiiedad) refleja hasta qué punto un individuo sabe
lo que se espera de ¢l en el trabajo. Cuanto mas claras sean estas expectativas, menor sera la incerti-
dumbre asociada con la situacion de trabajo vy, asi, facilitara el ajuste al trabajo en la repatriacion.

Adicionalmente, los tedricos del traslado (DAawis y LOFQUIST, 1984 y NICHOLSON, 1984) sugieren
que la discrecionalidad del puesto permite a los individuos adaptarse a €1, por cuanto si tiene suficien-
te potestad sobre el mismo —autonomia y poder, es decir, alta discrecionalidad— puede cambiarlo para
lograr mejor encaje, facilitando la utilizacion de conductas pasadas. Dichas conductas son familiares,
conocidas, pudiendo ademas anticiparse sus posibles resultados. Esto, a su vez, reduce al menos parte
de la incertidumbre asociada con el nuevo trabajo y, por consiguiente, facilita el ajuste. Por tanto, cabe
esperar que la discrecion del rol facilite el ajuste de trabajo en la repatriacion.

En contraste con estas dos variables, cabe esperar que el conflicto en el puesto de trabajo —que
ocurre cuando el trabajador percibe sefiales contradictorias sobre lo que se espera de él— aumente la
incertidumbre asociada con el nuevo trabajo en su pais de origen. Por tanto, se espera que este con-
flicto inhiba el ajuste al trabajo en la repatriacion.

«Proposicion 4: la claridad y discrecionalidad del puesto se relacionaran positivamen-
te con el ajuste al trabajo de repatriacion, mientras el conflicto del puesto se relaciona-
ra negativamente con el ajuste al trabajo de repatriacion.»

VARIABLES ORGANIZATIVAS. Las empresas tienen mucho que hacer a la hora de facilitar el
retorno de sus trabajadores. Por ejemplo, facilitando formacion con caracter previo al regreso. Si
dicha formacién cubriese aspectos relacionados con el trabajo, la interactuacion con las personas del
pais de origen y las condiciones generales de vida (BLACK y MENDENHALL, 1990), podria facilitar el
control en las tres areas, teniendo un impacto positivo en el trabajo, la interaccion y el ajuste de repa-
triacion al entorno general.

«Proposicion 5: la formacion y orientacion post-retorno de rigor y volumen suficiente
tendran un impacto positive en todas las facetas de ajuste de repatriacion.»
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Anteriormente, comentamos que la claridad de informacion facilitaria la formacion de expectativas
exactas: la congruencia entre las expectativas y la realidad tendra un impacto directo en el ajuste de repa-
triacion. Por tanto, la claridad de las politicas y procedimientos de repatriacion de la organizacion, asi como
su congruencia con el deseo de los expatriados serd un factor importante en el ajuste de repatriacion *.

«Proposicion 6: cuando los objetivos de carrera —organizativos e individuales— son con-
gruentes y claros y existen politicas de repatriacion, habra un impacto pesitivo en el
ajuste al trabajo en la repatriacion.»

Asimismo, defendimos la existencia de un mentor para facilitar el proceso de readaptacion. Dicha
figura mantendria el contacto con el expatriado, informandole de los posibles cambios acaecidos en la
organizacion —puestos, politicas, estructura, objetivos, procedimientos...— pero también de los cambios
en el entorno. Creemos, por tanto, que mejorard todas las facetas del ajuste en el entorno:

«Proposicion 7: la existencia de un mentor tendra un efecto positivo en todas las facetas
de ajuste de repatriacion»

VARIABLES NO LABORALES. Dentro de esta categoria se incluye un elenco de factores tan nume-
roso como heterogéneo, por lo que seria imposible abarcarlos por completo. Nos centramos, por
tanto, en dos variables que parecen afectar particularmente a las condiciones de adaptacion del repa-
triado: el nivel de vida y el alojamiento.

Los trabajadores que han pasado una etapa como representantes de sus empresas en el extran-
jero (y sus familias, si es que le han acompafiado) suelen experimentar un descenso en el estatus
social en su retorno, puesto que recordemos que generalmente el expatriado en su asignacién ocupa
un puesto de mayor nivel jerarquico y autonomia que el que probablemente encuentre al regresar.

También puede haber problemas con el alojamiento a la hora de regresar al hogar, sobre todo
puede ser complicado encontrar una vivienda comparable a la ocupada en el extranjero 3*.

Ambos casos generaran incertidumbre, si las condiciones no han sido previamente pactadas.

«Proposicion 8: un descenso en el estatus social y peores condiciones de alojamiento se
relacionara negativamente con todas las facetas de ajuste de repatriacion.»

Finalmente, tal y como hemos comentado anteriormente, la investigacion ha sugerido que los ajus-
tes interculturales de los familiares del trabajador se relacionan mutuamente de forma significativa (BLACK

3 Ppor ejemplo, es posible que algunos individuos hayan tenido autonomia considerable durante su asignacion extranjera (BLACK

1988 y TUNG 1988), con lo que probablemente deseen un grado de autonomia considerable a su repatriacion. La organiza-
cién puede comunicar claramente a estos individuos que no gozaran de tanta autonomia en el pais de origen como la que
disfrutaban durante la asignacion extranjera, con lo que se clarifican sus expectativas y objetivos de carrera organizativos

34 podriamos recordar aqui lo anteriormente comentado para el caso de los trabajadores japoneses, pero no nos hace falta

recurrir a horizontes tan lejanos: en la mayor parte de los paises europeos, la vivienda disponible es sensiblemente dife-
rente al hogar tipo medio espafiol.
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y STEPHENS, 1989). De igual forma, también en la repatriacion se relacionaran el reajuste del expatriado
y el conyuge. Tradicionalmente, se relaciona con las dimensiones de ajuste al entorno general, pero cree-
mos que la familia juega un papel fundamental a la hora de que el trabajador realice un buen desempefio
en el puesto de trabajo. Por tanto, habra que relacionarlo con todas las dimensiones de la adaptacion:

«Proposicion 9: el ajuste de repatriacion de la familia se relacionara con el ajuste de
repatriacion positivamente.»

Para comenzar el disefio —teérico— del modelo, planteamos la influencia de todas las variables
que hemos contemplado:

FIGURA 4. Modelo simple de repatriacion.

Factores individuales Factores del puesto
p q
Factores organizativos Factores no laborales

Introducimos ahora en el modelo las variables que hemos incluido en dichos epigrafes:

FIGURA 5. Modelo completo de repatriacion.

Factores individuales Factores del puesto
» Necesidad de control  Claridad y discrecionali-
* Autoeficacia dad del puesto de trabajo
« Eficacia percibida  Conlflicto percibido

* Ajuste en el extranjero
* Distancia cultural

SO - .
= <«

Factores organizativos Factores no laborales
¢ Formacion  Estatus y condiciones de
* Objetivos definidos vida
* Asignacion de mentor * Ajuste de la familia
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Finalmente, a efectos de mayor claridad, vamos a ver la influencia potencial tedrica (positiva
o negativa) de cada una de estas variables. Dicha influencia se detalla en la figura 6 (modelo amplia-
do), donde identificamos:

» Relaciones positivas.

» Relaciones negativas.

FIGURA 6. Modelo ampliado de repatriacion.

Factores individuales Factores del puesto
» Necesidad de control * Claridad y discrecionali-
 Autoeficacia dad del puesto de trabajo

« Eficacia percibida  Conlflicto percibido
» Ajuste en el extranjero
 Distancia cultural

P ﬂ
Factores organizativos Factores no laborales
* Formacion  Estatus y condiciones de

* Objetivos definidos vida
» Asignacion de mentor * Ajuste de la familia

En conclusion, hemos visto que mientras que existe una cantidad creciente de estudios dedi-
cados al ajuste de la expatriacion y al ajuste de traslados nacionales, la investigacion teorica o
empirica centrada en el tema de repatriacion es relativamente pequena. Inicialmente, insistimos en
el alto coste individual y organizativo que puede dar como resultado un ajuste de repatriacion
inadecuado, abundando en la idea de que dicho ajuste de repatriacion no solo es costoso sino tam-
bién teéricamente diferente del ajuste nacional y el de expatriacion en grado y tipo. Los factores
de influencia se dividen en cuatro categorias (individual, de trabajo, organizativo y no laborales)
y se supone que tienen potencial para influir en tres facetas separadas de ajuste de repatriacion (al
trabajo, a la interaccion con personas del pais de origen o ajuste de repatriacion al entorno en gene-
ral).

Dejamos abierta, para posterior investigacion, el contraste de hipdtesis reflejado en este mode-
lo, que consideramos fundamental tanto para el desarrollo de los trabajadores en la organizacion
como para el aprovechamiento maximo del potencial competitivo y las posibilidades de internacio-
nalizacion de la empresa.
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7. CONCLUSIONES

La repatriacion es el regreso a la cultura y al entorno de trabajo propio desde un puesto ocu-
pado, durante un periodo de tiempo, en el extranjero. Puesto que dicha transicion supone el retorno
al origen, nadie espera que sea un proceso dificil. No obstante, para sorpresa de muchos, la mayoria
de los repatriados —y, en consecuencia, sus familias— no tardan en descubrir que, ni regresan al pais
que recordaban, ni se les brinda la bienvenida que esperaban.

Muchos expatriados y sus respectivas familias esperan que se les reciba practicamente como
héroes tras haber cumplido de manera satisfactoria su mision en sus paises respectivos, aunque se
suelen encontrar con una realidad muy diferente. Dicha realidad se compone de multiples y variados
problemas que dificultan su readaptacion y pueden llegar a impedir su continuidad en la empresa.
Sintetizamos los principales desajustes que componen el conocido como «shock cultural inverso» en
la tabla 3, distinguiendo, ademas, el impacto en funcion del principal afectado y el tiempo que se
espera afecte:

TABLA 3. Tipologia de problemas en la repatriacion.

Area Expatriado Cényuge Hijos Empresa
FINANCIERA
e Menor nivel retributivo GI/LD GI/LD Minl/ DC
» Pérdida de concesiones (viajes, aloja- GI/LD GI/LD Minl/ DC
miento, etc.)
* Coste de «reentrada» (coche, casa...) GI/LD GI/LD Minl/ DC
» Ratio de avance .
GILLD GILD Minl/ DC
PROFESIONAL
 Disponibilidad de puesto GI/LD Minl/DC GI/LD
* Ajuste a un menor nivel GI/LD
» Pérdida de trayectoria profesional GI/LD
» Pérdida de productividad
» Tendencia a querer abandonar la orga- Minl/DC GI/LD
nizacion GI/LD Minl/DC GI/LD
PERSONALES
* Reduccion del estilo de vida Minl/DC GI/LD GI/LD
* Incremento del nivel de stress Minl/DC Minl/LD Minl/DC
» Desorientacion e insatisfaccion Minl/DC GI/LD Minl/DC Minl/DC
GI: gran impacto Minl: impacto minimo DC: duracion corta LD: larga duracion
FUENTE: Adaptada de Harvey (1982).
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Por lo general, ni el trabajador ni su familia, ni la empresa para la que trabaja, son conscientes
de la existencia de dichos problemas: la vuelta a casa se percibe como algo natural, el regreso a la
propia cultura y al entorno habitual de trabajo. Nadie esta preparado para los problemas del desajus-
te que, como hemos comprobado, existen.

Una adecuada formacion podria ayudar a mejorar la situacion, si no solucionar los problemas,
al menos, aliviarlos. Siguiendo la estructura de la tabla anterior, parece que las areas de mayor inte-
rés deben ser:

1. Politica de la organizacion y definicion de puestos.
2. Asesoramiento financiero.
3. Tiempo de adaptacion personal.

4. Programas de reorientacion familiar.

El ejecutivo que retorna requiere un programa intensivo de reorientacion, que comprenda esas
areas de atencion preferente. Este programa debe, en consecuencia, proporcionar datos sobre los
cambios acaecidos en la organizacion —sus politicas, procedimientos, estrategia corporativa, personal,
ascensos, etc.— asi como una descripcion detallada del nuevo puesto que ocupara el repatriado.

Asimismo, se debe contemplar un adecuado periodo de reajuste o adaptacion, antes de asig-
narle un trabajo y nivel de exigencia concreto. A lo largo de dicho periodo, resulta util proporcionar
asesoramiento y apoyo en algunas areas especialmente conflictivas, como la financiera, por la pér-
dida de poder adquisitivo percibida por el trabajador.

Los efectos del programa se potencian notablemente si se incluye a la familia en el disefio del
mismo, sobre todo en lo relacionado con la readaptacion a un nuevo estilo y nivel de vida, probable-
mente, menores que en la etapa anterior.

No obstante, no todas las acciones se corresponden con el momento preciso del retorno, ni hay
que esperar, necesariamente, a ese momento para implantar soluciones. En este trabajo hemos dise-
flado un modelo de programa tipo, que contempla tanto acciones durante la asignacion en el extran-
jero, como inmediatamente anteriores al regreso y durante la primera etapa de re-introduccion en el
pais. Aunque dejamos para posteriores investigaciones el contraste de hipotesis propuestas en dicho
modelo, parece 16gico pensar que las acciones propuestas repercutiran positivamente en la readap-
tacion de los trabajadores, por cuanto atacan de raiz los problemas percibidos.

Tal y como pone de manifiesto dicho modelo, es fundamental mantener el contacto con el traba-
jador en todo momento, asi como la provision de informacion y la comunicacion fluida y constante. La
asignacion de un mentor se perfila como una de las mejores estrategias de cara a la consecucion de
dichos objetivos, con efectos beneficiosos ademas en otras acciones (defensa de los intereses del tra-
bajador, biisqueda de puesto para el retorno, etc.) igualmente positivas. Quisiéramos hacer, en este pun-
to, una breve reflexion sobre el efecto de las nuevas tecnologias en las practicas de la organizacion —de
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gestion de RR. HH., concretamente—: correo electronico, Internet, videoconferencia, GPS, médviles de
tercera generacion... hoy dia es posible llegar a todos los rincones del mundo en tiempo real y a coste
minimo. Incluso es posible hablar gratuitamente gracias a diferentes programas VoIP. Realmente, quien
no estd informado y «conectado» con su entorno, es porque no quiere. Lo que antes no podia hacer un
mentor con un expatriado, hoy puede hacerlo con todos. Realmente, la aplicacion de las TIC al proce-
so de gestion de recursos humanos internacionales —y, consecuentemente, al proceso de repatriacion—es
una herramienta que aparece como potente motor de sinergias para toda multinacional.

Debemos insistir en que muchas de las acciones aqui comentadas suponen un coste minimo para
la empresa. A cambio, estas retienen personal valioso, fuente de ventajas competitivas, se aseguran la
transferencia y adquisicion de conocimiento y refuerzan el compromiso de los trabajadores con la orga-
nizacion. Se aseguran la provision de nuevos candidatos a procesos de repatriacion y refuerza su poten-
cial de internacionalizacion: para poder formular e implantar estrategias globales, es imprescindible que
las multinacionales retengan a aquellos trabajadores que poseen perspectiva y habilidades globales.

Los problemas no parecen demasiado complicados. Las soluciones son simples, también. La
relacion coste/beneficio de implantar las mismas arroja resultados aparentemente muy beneficiosos
para las organizaciones.

Quizé lo més complicado de todo sea que todos —empresas, trabajadores, familias...—, incluso
nosotros, los investigadores, abandonemos esa postura de «es la vuelta a casa, jno?»,y nos hagamos
cargo de la existencia del problema en toda su magnitud. A ello esperamos haber contribuido con
este trabajo, facilitando ese... Largo camino al hogar.

... El ritmo de trabajo en Londres era muy diferente, de manera que Manuel podia dedicar unos minutos
diarios a seguir los principales diarios nacionales. Ademas, periddicamente le llegaban a través del mail
boletines de informacion general, asi como los INFO que preparaba el departamento de Comunicacion,
con todas las novedades acaecidas en la empresa. Cada viernes recibia la siempre cordial llamada de
Carmen Sanchez, a la sazon Directora de Recursos Humanos, invariablemente alegre y amable. Cada
diez dias, mas o menos, la conversacion se alargaba y era mucho mas agradecida, porque celebraban
videoconferencias. Manuel disfrutaba en particular de las que cerraban cada mes, pues se incorporaban
esporadicamente compaileros que querian, aunque solo fuese, saludarle. Siempre terminaba haciéndose
las mismas preguntas: ;de verdad el tiempo causaba en ¢l el mismo efecto?, jera la imagen o la realidad
la que ponia de manifiesto el poco pelo que les iba quedando?

En mas de una ocasion se vio en un aprieto: de pronto, irrumpia sin preaviso el gerente: habia un puesto
vacante, una oportunidad para el retorno. No necesitaba siquiera tiempo para pensarlo, seguia disfrutan-
do de Londres, seguia aprendiendo, seguia construyendo su proyecto vital.

Transcurrieron muchos afios, casi una década. Un buen dia, encontré el mail saturado: jel gerente habia
decidido prejubilarse! Carmen llam6 a Manuel: era el momento adecuado para regresar e intentar posicio-
narse de cara a una posible sucesion: todos los directivos funcionales estaban llamados a la gloria y habria
nuevas vacantes en las que le podian garantizar un espacio. Y esta vez no se lo pensé dos veces: hacia
tiempo que todos tenian ganas de volver, consideraban que sus anos de aventura internacional llegaban a
término. La central desplazo a dos personas a la sucursal londinense, un psicélogo con el que tenia inter-
minables reuniones y Pedro Gutiérrez, un joven tan lticido como ambicioso que, probablemente, tendria
un buen papel como su sucesor. Al menos, Manuel pensaba contribuir a ello desde Espaiia, se veia refle-
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jado en ¢l como quien ojea un viejo album de fotos. Tanto Ruiz —el psicélogo— como el joven Pedro com-
partian cenas y fines de semana con toda la familia. Era como volver a casa sin desplazarse.

Regreso cuando apenas faltaban 15 dias para la reunion del Consejo de Administracion. Tuvo la oportu-
nidad de saludar a todos y cada uno de los miembros, a los que solia visitar en los viajes que realizaba
trimestralmente a Espafia. Los miembros apenas habian cambiado, tan solo una o dos nuevas incorpora-
ciones que también conocia.

Al fin llego el gran dia. La reunion apenas duré media hora, la decision estaba clara. La compaiiia queria
reforzar, definitivamente, su presencia internacional y solo una persona habia demostrado tener la capa-
cidad suficiente, el potencial, la vision y la preparacion para llevarla a los mas amplios horizontes.

Manuel volvi6 a recibir una llamada. Esta vez no era el temor, ni la incertidumbre, lo que le atenazaban.

Era el vértigo del éxito.

ANEXO

A lo largo de este trabajo, hemos afirmado en reiteradas ocasiones que los repatriados sufren
diversos problemas de indole personal, financiera o laboral, al retornar a sus paises de origen. Pues-
to que esto es, para nosotros, premisa de partida, diseflamos una pequefia encuesta donde contempla-
mos distintos puntos relacionados con la tipologia de problemas propuesta, con el &nimo de probar
si realmente los repatriados afrontan dichas dificultades al regresar o si, simplemente, es algo que
nos dice la 16gica pero no se constata en la realidad.

Dirigimos nuestro cuestionario, a través de contactos personales, a 15 personas —12 hombres y
3 mujeres— que habian regresado a Espafia después de una estancia en el extranjero de mas de dos afios
—dos afios el que menos tiempo estuvo, 5 el que mas—. De dichos trabajadores, 8 estaban casados, 6
con hijos. En todos estos casos, la familia les habia acompafiado en su etapa en el extranjero.

La procedencia funcional de dichos repatriados se observa en la grafica 1:

GRAFICA 1. Puesto de procedencia.

20% 7%
. mmm Produccion
27% — Puesto técnico
—= Puesto directivo
m Puesto ejecutivo
46%
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Como podemos observar, la mayor parte de nuestros encuestados procedian de puestos direc-
tivos —mas concretamente, de direcciones funcionales—, y en calidad de tales fueron asignados a los
puestos en el extranjero. Los puestos a los que regresaron varian poco esta composicion, aunque si
es cierto que podemos inferir, de la nueva distribucion, que hubo alguna promocion al regresar (gra-
fica 2).

GRAFICA 2. Puesto de destino.

0% 14%

mmm Produccion
—— Puesto técnico
—— Puesto directivo
m Puesto ejecutivo

57%

Preguntamos también por el paquete de retribucion que habian disfrutado durante su asigna-
cion. En este sentido, todos tenian percepciones con componentes muy similares, aunque cabe des-
tacar que solo dos de los encuestados recibieron ayuda para la escolarizacidon de sus hijos:

GRAFICA 3. Paquete de retribucion.

Prima de responsabilidad

Prima por servicios en el extranjero

Diferencial por coste de vida
Educacion de los hijo
Alojamiento

Coche de empresa

DEEEE OO0

Diferencial de impuestos

En cuanto a los problemas que afrontaron a la hora de retornar a su pais de origen, todo pare-
ce indicar que la realidad sustenta nuestro planteamiento teérico. Los problemas personales aparecen
con todo su vigor, sobre todo en lo relacionado con la pérdida de contacto con los compaiieros de
trabajo y la falta de interés general por la experiencia pasada detectada en el entorno mas proximo.
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También se refrendan los problemas en relacion con las diferencias de salario, con notable
descenso del nivel de vida y carencia de prestaciones complementarias. Ademas, casi ninguno de los
entrevistados parecia haber recibido asesoramiento o ayuda de la empresa en lo referente a temas
financieros.

Finalmente, en cuanto a los factores relacionados con el puesto de trabajo, pese a que es en
este punto donde se detectan mas respuestas ambiguas (en el centro de la escala, valor 4), cabe des-
tacar que los puestos recibidos, por lo general, reportan menos autonomia, responsabilidad y estatus
que los ocupados en la etapa internacional. Quiza como consecuencia de dichos factores, el trabajo
actual les motiva menos que el que venian desempefiando.

En la tabla inserta a continuacion las medias obtenidas en el proceso de datos procedentes de
los cuestionarios. Se utilizd, para dicha puntuacion, una Escala Likert con valores en el intervalo 1
—completamente de acuerdo— a 7 —completamente en desacuerdo—.

Factores Culturales Media
1. La transicion al retornar a Espafa fue facil. 3,48
2. No perdi contacto con mis compaferos de trabajo mientras estuve en el extranjero. 5,77
3. Me senti bien al reencontrar a mis antiguos amigos 4,43
4. Si mi conyuge ¢ hijos me acompafiaron en la etapa en el extranjero, les resulto facil regresar

al extranjero. 4,25
5. Mi familia y amigos demostraron interés en conocer mi experiencia. 3,68
6. Si mi conyuge e hijos me acompaiiaron en la etapa en el extranjero, sus amigos demostraron
interés en conocer su experiencia. 4,18
7. La vida que he retomado es mds interesante que la experiencia cultural que he vivido. 4,88
8. Mi empresa me ayudo en el reajuste al retornar. 3,15
Factores Financieros Media

1. El paquete de retribucion que disfruto actualmente es superior al que disfrutaba cuando esta-

ba en el extranjero. 5,63
2. El salario correspondiente a mi puesto actual es mejor que el que tenia como expatriado. 4,48
3. Las prestaciones suplementarias actuales son superiores a las que tenia como expatriado. 5,93
4. Si no poseia vivienda propia anteriormente, al regresar he encontrado una a un precio razo-

nable. 5,75
5. Mi situacion financiera ha mejorado en relacion con la que tenia antes de partir. 3,12
6. Mi empresa me ha prestado asesoramiento financiero para ayudarme en la readaptacion. 5,93
7. Mi empresa me ha preparado un plan de financiacion para el regreso. 5,82

Factores Laborales Media
1. Tenia claro el puesto al que iba a retornar una vez repatriado. 3,44
2. Tengo una autonomia mayor en mi puesto actual que la que disfrutaba como expatriado. 5,63
3. Mi estatus actual es menor que el que tenia como expatriado. 4,75
4. Tengo menos influencia en la empresa en mi puesto actual. 4,73
5. Si me fue asignado, mi mentor me ayudoé en mi desarrollo profesional al retornar. 4,23
ol
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e

6. Si me fue asignado, mi mentor me ayud6 en la determinacion del puesto que tengo actual-

mente.

7. Mi trabajo actual es menos motivador que el de la asignacion.
8. Considero que la empresa fue clara a la hora de identificar los puestos vacantes de los que

podia disponer.

9. Creo que mi trabajo actual sera permanente.
10. Tengo sensacion de seguridad en mi puesto actual.
11.

Mirando atras, considero que la experiencia internacional me ha beneficiado a la hora de pro-
porcionarme oportunidades de carrera.

12. Creo que la empresa esta sacando provecho de las habilidades que he adquirido en el extran-

jero.

13. Me asignaron un puesto vacio de contenido.
14. Mi empresa me ha asesorado en relacion con el desarrollo de mi carrera profesional.
15. Mi empresa nos ha proporcionado asesoramiento laboral, tanto a mi, como a mi conyuge.

4,55
4,99

3,12
4,10
2,99

3,82

4,63
2,93
5,44
6,63

Encuesta. Escala Likert

1: totalmente de acuerdo
7: totalmente en desacuerdo

de

Podemos inferir, por tanto, que efectivamente se constata la existencia de diversos problemas
a la hora de retornar al «origen». Con todo, la conclusion mas clara, es la carencia de planes de ase-
soramiento, ayuda y, sobre todo... que solo UNO de los encuestados habia disfrutado de un plan

repatriacion.
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