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DU RETOUR ET SES DIFFICULTES : UNE ETUDE COMPARATIV E
ENTRE LE CAS DES FMN ET DES ONG

Par Emmanuelle GARBE" et Jérémy VIGNAL?

Résumé

Notre recherche propose une comparaison de laogedi retour de mobilité internationale et
des difficultés individuelles engendrées au seidealex types d’organisations. Elle propose de
regarder le rble tenu par I'organisation dans uvé@dividuel du retour d’expatriation au sein
de firmes multinationales (FMN) et d'organisationsn gouvernementales (ONG). Une
soixantaine d’entretiens semi-directifs ont été ésen cet effet et ce a deux niveaux : au
niveau individuel auprés d’expatriés de retour esamEe et au niveau organisationnel auprés
des managers chargés de la mobilité dans leur isedeom. Notre étude montre les pratiques
de gestion des FMN et des ONG et les difficult@viduelles qui en découlent différent tant
au niveau personnel que professionnel.
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Introduction

Le contexte de mondialisation s’est accompagné diéveloppement de la mobilité
internationale. De nombreux chercheurs se sonteisgés a ce phénomeéne. Barabel et Meier
notamment écrivent que « la GIRH est essentielléro@ntrée autour des problématiques de
mobilités internationales » (2011, p. 41).

La mobilité internationale peut se décomposer eis fpériodes : la période qui précede le
départ, la période de mobilité et la période qitilseuretour [Bonache et al., 2001]. Du fait des
difficultés qu’elle souléve, la période du retowr mhobilité internationale fait I'objet de plus
en plus d’attention aussi bien de la part des prises que des chercheurs. L'essentiel de cet
effort de recherche se concentre toutefois sur forene bien précise de mobilité
internationale : I'expatriation au sein de firmealtimationales (FMN). Or, le travall
international recouvre de nombreuses autres rgali@amment organisationnelles, pouvant
étre sources de problématiques de gestion diffésent

L'objectif de cet article est de comparer deux fesnde mobilités internationales que sont
I'expatriation traditionnelle au sein de FMN et Xmtriation se déroulant au sein des
Organisations Non Gouvernementales (ONG). Notraepgpursuit une double ambition :
proposer une comparaison des pratiques de gestiogt@lr entre FMN et ONG ainsi qu'une
comparaison des difficultés individuelles de leopgplation mobile a I'international lors de
leur retour.

Dans une premiére partie, nous proposons de passerue les principales difficultés posées
par le retour de mobilité internationale ainsi glexplorer les différentes réalités du travail
international. Nous présentons dans une deuxiemi petre méthodologie ainsi que notre
terrain de recherche. Les résultats de nos recheint développés dans la troisieme partie.
Enfin, les limites et les implications de notredsisont présentées en conclusion.

1. Revue de la littérature

1.1. Les difficultés posées par le retour de mabiinternationale

L’expatriation ainsi que sa gestion ne s’arréte @da fin de la mission a l'international du
salarié. En effet, le «cycle de I'expatrié » [Bolna et al., 2001] est constitué de trois
périodes : la période qui précede le départ, l[@ogérde mobilité et la période qui suit le
retour. Or, cette derniére période n’est pas sHfisuités ou enjeux que ce soit pour le salarié
ou pour I'organisation.

Pour le salarié, le retour de mobilité internatierzeut se décomposer en deux catégories : le
retour personnel et le retour professionnel. Leuepersonnel du salarié dans son pays
d’origine n’est pas aussi simple que ce que I'oarpat penser. En effet, plusieurs chercheurs
ont mis en évidence que les salariés traversaientanent du retour un contre-choc culturel
[Gullahorn et Gullahorn, 1963 ; Adler, 1981 ; Martil984]. A ce propos, Gullahorn et
Gullahorn (1963) évoquent une courbe en W pour s¥isdr les processus d’adaptation du
salarié a son nouvel environnement lors du dépatti eetour de mobilité. Rodrigues (1996)
parle alors d’'un choc culturel a I'envers (« reeecsilture shock »). Selon Cerdin (2006) le
choc culturel est renforcé par une perte de ssaitial et 'abandon d’habitudes confortables.
Enfin, le retour personnel se traduit trés largeinper les salariés mobiles a I'international
par une perte de revenus. Ainsi, comme l'indiquacBlet Gregersen (1991), 75% des
expatriés, toutes nationalités confondues, subissebaisse de niveau de vie contre 4% qui
voient leur niveau de vie augmenter.



Le retour professionnel est aussi porteur de nonsie frustrations pour le salarié mobile &
l'international. Ces frustrations renvoient priraigment aux questions de I'utilisation ou non
des compétences développées a l'international et pauspectives de carriére. Plusieurs
recherches mettent en évidence que les compétegeetoppées a l'international sont peu
mobilisées apres le retour. C’est notamment leded¥tude de Stroh et al. (1998) qui montre
gue seulement plus d'un tiers des expatriés utllisgpres leur retour les compétences
développées. Black et Gregersen (1999) qualifidotsale retour sur investissement de
I'expatriation d’anémique. Pour Engen (1995) etfféhaHarrison, &Gilley (1999), le retour
de mobilité international peut, en conséquence, @trdésastre pour la carriére individuelle.
Lorsque l'individu n’anticipe pas son retour, ilypen effet étre confronté a des évolutions de
carriere limitée et ressentir une forme de frugtmat Il en résulte un turnover important des
expatriés de retour dans le pays. Plusieurs étngddisées montrent ainsi qu’entre 20 et 50%
des expatriés quittent leur organisation dans Bengui suit leur retour [Nery-Kjerfve et
McLean, 2010]. Ce taux de départ des cadres egpadist deux fois supérieur a celui des
autres cadres [Black et Gregersen 1999].

Face a ces difficultés et frustrations, les entsegr peuvent mettre en place des pratiques
permettant de mieux gérer le retour de leurs ssamobiles a linternational. Caligiuri et
Lazarova (2001) proposent dix outils ou pratiquesnettant de faciliter le retour des
expatries dont le parrainage de lI'expatrié par wmibire du siége, sa formation sur les
changements intervenus durant sa mobilité et lagwition d’aides fiscales et financieres.

La littérature consacrée au retour de mobilitérivdonale montre donc que cette période est
porteuse de difficultés a la fois personnellesretgssionnelles. Face a ces difficultés, cette
littérature propose un certain nombre de conseéitle gratiqgues aux organisations afin que la
mobilité internationale soit bénéfique a la foisupd’individu et pour I'organisation.
Toutefois, ces travaux s’intéressent a une fornee particuliere de mobilité internationale :
I'expatriation traditionnelle au sein de firmes tmadtionales. Or, la mobilité internationale ne
peut étre réduite a cette seule forme type.

1.2. Le retour de mobilité internationale : populahs et contextes

Comme ['écrit Cerdin (2010, p.221), «les recheschar la mobilité internationale se sont
longtemps focalisées presque exclusivement supdisation ». Or, les expatriés effectuant
leur mobilité au sein d'une FMN ne constituent pas seule population mobile a
l'international.

Dans le contexte des carrieres nomades, de nombheugheurs ont montré que les mobilités
internationales pouvaient étre impulsées non parslI’prganisation mais par les individus
eux-mémes [Dickmann et al., 2008 ; Inkson et @971 SuutarietBrewster, 2000]. Ces
mobilités internationales, qualifiées d’expérienéaangéres [Inkson et al.,1997], ne sont pas
gérées par les organisations mais pilotées pandidgadus qui s’'inscrivent dans une logique
de carriere sans frontiere. Ces « self-initiateghagkates » sont différents des expatriés
traditionnels notamment au regard de leurs anczesadiere [Cerdin et Le Pargneux, 2009]
bien que de futures recherches doivent encorar@retes afin de bien saisir les implications
de cette population notamment pour les entrepgaees emploient en local.

Par ailleurs, au sein des entreprises multinatesdés mobilités internationales revétent des
formes de plus en plus variées. Ainsi, ces orgénisaont a gérer un veéritable « portefeuille
de mobilités internationales » [Cerdin, 2010]. Hunspde I'expatriation traditionnelle, la

littérature identifie sept autres types de molslitu populations internationales [Cerdin,
2010 ; Waxin, 2008 ; Collings et al., 2007] : leeetations a court terme ou missions



courtes, la flexpatriation, le commuting, la mdBilialternée, la mobilité internationale
virtuelle, les cadres globaux et les stagiairesrirdtionaux.

Enfin, les entreprises multinationales ne sontlpasseules organisations au sein desquelles
s’operent des mobilités internationales. En effes ONG concentrent elles aussi un
formidable vivier de personnes mobiles a linteimadl [Baruch et al.,, 2013]. Ces
organisations ne font cependant I'objet que desraeeherches quant a la gestion de la
mobilité de leurs membres. Si quelques travauxnamttré que les ONG ont tendance depuis
une trentaine d’années a se rapprocher des modegesi®on des grandes entreprises
[Queinnec, 2007 ; Robelet et al., 2010 ; Bidet, 3306t que Bernard Kouchner lui-méme
indique que : « Les organisations de charité quneleent en vie sont gérées comme des
entreprises » (1986, p.169), la question de laayeske la mobilité internationale au sein des
ONG reste posée. Ces organisations gerent-ellesldlité internationale comme des FMN ?
L’association frangaise Résonances Humanitairemgée d’aider les humanitaires de retour
en France a trouver un emploi, évoque une veéritdiffeeulté des expatriés de retour de
mission a «se projeter a moyen ou long terme suplde professionnel » [Résonances
Humanitaires, rapport 2002]. La question qui seepest donc de savoir si les ONG font face
aux mémes difficultés au moment du retour que t@seprises traditionnellement étudiées
dans la littérature.

Pour répondre a ces guestions, nous proposonslieré une comparaison de la gestion de
la mobilité internationale et des difficultés queeéngendre au sein de FMN et d’ONG. Notre
communication s’articule autour deux axes : laigastlu retour de mobilité et les difficultés

individuelles vécues par les populations mobilémternational au sein de ces organisations.

2. Méthodologie et terrain

2.1 Collecte des données

Notre étude s’appuie sur une série de donnéedaizads collectées par les deux auteurs. Ces
données ont été recueillies dans le cadre de @6tienis semi-directifs menés dans le milieu
des FMN et celui des ONG. Ces entretiens ont aegesirés, retranscrits et ont été menés a
deux niveaux, au niveau individuel aupres d’indidde retour d’expatriation et au niveau
organisationnel aupres de professionnels chargéa destion de la mobilité d’expatriés.
Deux guides d’entretiens ont été réalisés. Le pemiait constitué d'un ensemble de
guestions visant a comprendre comment les individisaient sens et vivait leur retour
d’expatriation. Le second visait a comprendre @sektaient les pratiques de gestion du
retour de mobilité internationale des organisations

Le premier terrain, constitué de 13 FMN a fait J&thde deux séries d’entretiens. La premiere
série concerne les salariés de retour en Frande suiune expeérience de mobilité

internationale, la seconde a été conduite auprgsrafessionnels en charge de la mobilité
internationale au sein de ces mémes FMN. Le setmain, de son coté, est constitué d’'un
ensemble d’entretiens menés dans le secteur hwimanitancais. Deux séries d’entretiens
ont aussi été menées. La premiére a été condytésad’individus de retour en France suite
a une mission humanitaire. La seconde a été memgesade responsables RH d’ONG

francaises chargés de la gestion des parcoursude ieembres. Le tableau suivant propose
une synthése de la collecte des données. Les tablea5, 6 et 7 proposés en annexe
référencent par ailleurs 'ensemble de ces enirgtie



Terrains Niveau Individuel Organisationnel
d’analyse

FMN 12 14

ONG 23 20

Tableau 1. Synthése de la collecte des données

2.2 Analyse des données

L’analyse des données a été réalisée en plusieapes Tout d’abord, nous avons analysé les
entretiens menés au niveau organisationnel augeprdfessionnels chargés de la gestion de
la mobilité internationale de leurs salariés. Cegetiens ont fait I'objet de deux codages
thématiques : le premier codage a été réalisé lpsuentretiens menés au sein des FMN, le
second pour les entretiens menés au sein des ONBGjel de ces codages était de faire
émerger les différents éléments caractéristiquespdatiques de gestion des FMN et des
ONG. Ces deux codages ont ensuite été comparésadignm a faire apparaitre les points
communs et les points de divergence entre cegjpesti Plusieurs éléments de comparaison
sont apparus tant au niveau de la gestion de laerdimn personnelle du retour
(accompagnement logistique, préparation au cotitoe-culturel et prise en compte de la
situation familiale) que de la gestion de la dimemgprofessionnelle de celui-ci (suivi de
carriére et proposition d’un poste suite au retour)

Le codage des entretiens réalisés auprés desdodidie retour de mobilité a suivi les mémes
étapes que celles décrites précédemment. Lesiengreint fait I'objet de deux codages, I'un
pour les entretiens réalisés aupres des individusspgen mobilité avec une FMN, I'autre pour
ceux partis en mission avec une ONG. Ces codagesrsuite été comparés et plusieurs
points de comparaison sont apparus toujours awtesrdimensions personnelles (perte de
statut social, perte financiere et contre-chocucal} et professionnelles (utilisations des
compétences nouvellement acquises, prise de paisteas retour, reconnaissance du marché
du travail de I'expérience international) du retdermobilite.

3. Résultats

3.1. FMN et ONG : des pratiques difféerentes de gastdu retour de la mobilité
internationale

3.1.1 Pratiques de gestion du retour dans les FMN

Les entretiens que nous avons menés aupres dessgiooels en charge de la mobilité
internationale au sein des FMN mettent clairemaréwedence que le retour est la période qui
pose le plus de difficultés a ces organisatianin fait les difficultés sont clairement au
niveau du retour », Responsable Mobilité Internadile, Pétro’Ingé Ce constat a pousseé les
entreprises interrogées a mettre en place un cartanbre de pratiques permettant de mieux
préparer le retour des salariés mobiles a [litional et ainsi pouvoir espérer bénéficier
d’un réel retour sur investissement. Ces pratiqpeas/ent étre réparties en deux catégories
selon gu’elles renvoient a des dimensions perstamel professionnelles.

Ainsi, afin de faciliter le retour personnel deregalariés mobiles a l'international, les FMN
investiguées ont pu mettre en place différentesiques. Tres largement, les entreprises
déclarent mettre en ceuvre pour le retour une iggistsimilaire a celle existant pour le départ
de leurs salariés : prise en charge du transporgja@nénagement, mise a disposition d’'un
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service de relocation, aide pour les démarchesrasimatives, etc« On fait la logistique en
sens inverse.», Responsable Mobilité Internatigndarmaceutik Toutefois, plusieurs
entreprises reconnaissent certaines limites notarhowscernant la prise en considération de
la famille au moment du retour ainsi que la préfpamade leurs salariés et de leur famille au
contre-choc culturel qu’ils peuvent vivre une foentrés en Frances Entre les 4 mois
précédant le retour et le retour, il N’y a pas diaration du conjoint. Or, il serait intéressant
de I'accompagner pour trouver un poste, procédenailan de compétences », Responsable
Mobilité Internationale, zone Asie, Aut& Dans I'accompagnement au retour on ne fait pas
de formation interculturelle car quand on reviemt peut étre en décalage, il s'est passé des
choses, les francgais ont changé ou n’ont pas chdrmeygatrié a lui-méme changé et donc il y
a peut-étre des choses a imaginer pour gérer cpe@da. Un deuxiéme choc culturel. »,
Human Resources Business Partner, Farmaceu@i& défaut de gestion par les FMN
concernant ces deux aspects est d’'une part rdgesttar comme nous l'avons vu plusieurs
études montrent que rentrer dans son pays d'origgheau moins aussi compliqué que de
partir pour un pays nouveau et d’autre part étohdans la mesure ou les entreprises elles-
mémes déplorent ces lacunes.

hY

Au-dela de ces pratiques visant a faciliter le uetpersonnel des salariés mobiles a
linternational, les FMN ont développé un certaiombre de process ayant pour objet le
retour professionnel de leurs salariés. Sur cetagprofessionnel, les pratiques existantes
sont relativement nombreuses et peuvent se rémartideux principales catégories selon
gu’elles concernent la question du suivi du salan@bile a l'international ou celle de la
réaffectation a un nouveau poste suite a son retour

Du fait de I'éloignement géographique ainsi que m@sbreux changements organisationnels
gue peuvent connaitre les FMN durant la périodendbilité internationale de leurs salariés,
la question du suivi doit étre considérée comme: &én a également énormément de
changements au niveau de nos organisations. llsteparet quand ils reviennent
I'organisation a explosé, a compléetement évolug ni@nagers ne sont plus les mémes, et tout
ca peut étre problématique aussi. », Responsablbilitéo Internationale, Micro-Elec Le
suivi du salarié mobile a l'international a aineut intérét a faire I'objet d’'un processus
véritablement structuré. La question du suivi pedouvrir au sein des FMN investiguées
plusieurs réalités. Celles les plus souvent évax|pée les organisations interrogées sont les
suivantes : I'attribution d’'un sponsor de carridiexistence d’échanges entre le management
des pays Home et Host au sujet du salari€, la boomenunication par le Host au Home des
résultats des entretiens d’évaluation du salagyisites du salarié a son entité d’origine, etc.
Aussi, au sein de certaines FMN existent des strestou des moments dédiés a cet aspect :
« Il'y a tous ces comités, on appelle ca le codeténobilité internationale il se réunit tous les
trimestres. Euh, la totalité de nos expatriés smrinus nominativement, quand ils vont d’'un
pays a un autre on a des centres d’expatriation gjoccupent d’eux », Human Resources
Business Partner, Energ¥nfin, concernant le suivi, rares sont nos iotrteurs a nous
avoir déclaré tenir informé leurs salariés des gkarents organisationnels survenus au sein
de leur entité d’origine. Or, ce point est largetnswuligné dans la littérature comme ayant
une influence certaine sur la réacclimatation dargalors de son retour.

L'objectif principal pour les FMN d’assurer le sude leurs salariés mobiles a l'international
est d’étre en mesure de pouvoir leur proposer @tepguite a leur retour qui tienne compte de
leurs nouvelles expériences. Aussi, la gestionetiour des salariés mobiles a I'international
au sein des FMN doit éviter de se faire dans I'ncge Pour ce faire, nos entretiens nous ont
permis de mettre en évidence les deux moyens dsivaméer des alertes plusieurs mois
avant le retour afin de pouvoir le préparer au mi@etamment en ce qui concerne la
recherche du poste de réaffectation ; se laisqawdaibilité de reporter la date de retour ce qui
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passe notamment par un avenant au contrat etéiisi que le salarié rentre sans véritable
poste de retour. La notion d’anticipation appasgdirs comme fondamentale concernant le
retour. Aussi, il n’est pas rare que le retourdad&sbjet de discussions avant méme le départ
du salarié pour l'internationak Avant le départ on essaie de penser au retounclRans ce
plan de réintégration le manager il doit définirejles sont les compétences que le salarié va
développer et sur quels types de postes il va pole® mettre en ceuvre. », Responsable
Mobilité Internationale, Micro-Elec Par ailleurs, des outils de gestion de carriémet s
egalement mis a ceuvre afin de gérer le retour @asié&s mobiles a l'international. Cela est
notamment le cas des CVthéque ou encore des raaugersonnel« Il y a une People
Review qui est faite tous les ans pour savoir justd ce qui se passe dans l'organisation, les
positions qui se libérent au fur et & mesure pawstgment les faire « matcher » avec les
retours. », Directrice du développement RH, Raigs.D

Nos investigations nous ont permis de mettre edeée un certain nombre de pratiques
existantes au sein des FMN afin de gérer le rgietsonnel et professionnel de leurs salariés
mobiles a l'international. Elles nous permetteninime de mettre en évidence les pratiques
mises en ceuvre au sein des ONG.

3.1.2 Pratiques de gestion du retour dans les ONG

Le constat de la difficulté de gestion du retous depatriés est le méme au niveau des ONG :
«Ce qui est sdr c’est qu’il y a un manque d’acconmgagent au retour, mais ¢a c’est vrai
pour n'importe quelle boite, que ce soit Total, EC¥uez ou Handicap International ou
MSF », Elise, Responsable recrutement et mobilité, Haapmlet SolidaritéLa question de la
gestion du retour est donc aussi prégnante dansundes ONG que dans celui des FMN.
Cette question n’est cependant pas abordée denee mmaniere.

Ainsi si les ONG disent avoir pris conscience du probleme du retour, elles ont,
contrairement aux FMN, développé tres peu de prasicpour aider les individus de retour
d’expatriation.

Le retour personnel notamment est tres raremestgoriconsidération par les organisations.
Comme l'indique I'un des répondants F@QNG, elle est plus I&, Marc, Chargé recrutement
et mobilité terrain, Médecins Internationainsi, malgre la réelle difficulté des individasse

« réinsérer » de retour en France, les ONG ne maijtee trées peu de choses en place pour
gérer le retour personnel des individusOrxn’a pas d’accompagnement spécifique, a part la
possibilité de mise a disposition de séances deiafi#ly avec un psychologue Elise,
Responsable recrutement et mobilité, Handicap &d&dé. En dehors de cette dimension
psychologique, la question du retour personneltrpas abordée. Les individus sont en effet
ameneés a repartir rapidement en expatriation sarnauvelle mission et ne sont donc pas
supposeés se réinstaller en FrangeSachant que nous notre but absolu c’est de fapartir

le plus possible nos anciens, Nathalie, Responsable recrutement et parcoursle A
Internationale Ce manque d’engagement dans la gestion du rg@rsonnel individuel
s’explique par ailleurs par le type de contrat lggiles humanitaires aux ONG. Le retour en
France correspond en effet souvent a une fin dtratoat les ONG ne se sentent donc pas
forcément concernées par la question du retolMous on ne peut pas étre employeur et en
plus derriére le suivi des gens qui ne sont plusssoontrat », Etienne, DRH, Aide
Internationale Face a ce désengagement, les ONG ne fpas lus que ce qui est prévu par
la loi » pour accompagner personnellement les indivieugtbur d’expatriation.

Si les pratiques de gestion du retour professiosoat Iégérement plus développées, elles
sont cependant moins importantes que dans le caEMBl. Le suivi du salarié est en effet
limité aux évaluations annuelles et a la commurtoatie ces évaluations duetrain » vers
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le «siege». La gestion de la suite de carriére est pagwasl conditionnée par la poursuite de
la collaboration entre 'ONG et son salarié Ex dehors de la collaboration, on n’a pas
d’accompagnement spécifigueElise, Responsable recrutement et mobilité, Hapmliet
Solidarité La question de suite de la collaboration est fégt articulierement importante
dans le secteur humanitaire, la majorité des retdi@xpatriation correspondant, nous lI'avons
vu, a des fins de contrat. Les individus peuvenicdétre amenés a changer régulierement
d’ONG : «[Ceux qui] sont chez nous depuis pas mal de tempstaléja pas mal tourné sur
tous nos terrains, sur les postes un peu intéreéssam coordination sont contraints d’aller

voir ailleurs, ce qu’il faut faire aussi a un momtedans son parcours, Nathalie,
Responsable recrutement et parcours, Aide Inteonate

La question du suivi de la carriere dépend donc alhesx professionnels réalisés par les
individus et suit deux étapes principales. Premerg, 'ONG s’informe sur les souhaits
professionnels de I'individu et sur son intentianrmn de rester dans I'organisationTreis
mois avant la fin de son contrat, on lui envoie ticbe de souhaits, dans laquelle il a la
possibilité de mettre je souhaite continuer, je smuhaite pas continuer [...}, Elise,
Responsable recrutement et mobilité, Handicap étd&dé. Deuxiemement, si l'individu
souhaite continuer dans l'organisation, 'TONG dépldes pratiques de gestion du retour
professionnel. Elle s’informe sur les envies etdspirations professionnelles individuelles
«[...] si je souhaite continuer sur tel et tel type detpodans tel et tel type de contexte, avec
sa particularité personnelle, genre je suis en flEanppas en famille, j’ai des enfants, pas des
enfants», Elise, Responsable recrutement et mobilité, Hamiea Solidaritéet propose
compte tenues des évaluations individuelles resisiirant la période d’expatriation et des
besoins organisationnels un nouveau postfous on regoit ¢a, on fait le contrebalancement
avec les évaluations, le manageur, etc, pour vatesjue la personne souhaite correspond a
ce que nous on souhaite égalemenkElise, Responsable recrutement et mobilité, Hanica
et Solidarité

La gestion du retour professionnel est par aillenogns formalisée que dans le cas des FMN.
Si certaines ONG sont dotées dpostes de chargés de parcowda gestion du retour reste
cependant relativement informelle ll«@’y a pas de recette. Donc on va dire a quelquties
prét ? T'es pas prét ? Tu te sens prét ? T'es seux repartir ? [...] Il n’y pas tellement de
régle quob, Marc, Chargé recrutement et mobilité terrain, Méths International La
gestion du retour est basée sur un ajustement meitiee I'organisation et I'individu et
s’appuient sur trés peu d’outils de gestion. Airgmme l'indiqgue l'une des personnes
rencontrées en parlant des pratiques de ses oemfr&Quand je vous dis que fiches de
postes, référentiels de compétences, ils ne cosmiait pas. La people review c’était... c'est
guoi ¢ca ?», Camille, Chargée recrutement et mobilité, Agisson

La gestion du retour des salariés mobiles a I'mtBonal est donc loin d’étre identique entre
FMN et ONG. Nous proposons en guise de synthés¢ahleau permettant de comparer la
gestion du retour des salariés mobiles a l'intéonat au sein des ONG et au sein des FMN.



Retour personnel Retour professionnel
Accompagnement| Préparation au Prise en Suivi du Poste suite au
logistique contre-choc compte de la salarié retour
culturel situation
familiale
FMN Bien pris en Tres peu prisen  Peu pris en Pris en Pris en
considération considération | considération | considération | considération
ONG Tres peu pris en | Tres peu pris en Tres peu prisen  Peu pris en Pris en
considération considération | considération | considération | considération

Tableau 2. Gestion du retour des salariés mobil@gtérnational. Comparaison FMN et ONG.

3.2. Les difficultés rencontrées par les salariéslnies a I'international au moment
du retour

3.2.1 Les difficultés individuelles aprés une mtbgn FMN

Les entretiens que nous avons menés aupres desatabiles a I'international au sein de
FMN font ressortir un certain nombre de difficultégncernant le retour. Ces difficultés
peuvent étre de deux types : les difficultés persties et les difficultés professionnelles.

Sur le plan personnel, les salariés mobiles aefimdtional avec lesquels nous nous sommes
entretenus suite a leur retour en France onéfaitde deux types de difficultés majeures. Le
premier type de difficulté renvoie a la difficiléadaptation a la France ce qui rejoint la notion
de contre-choc culturek Alors je savais que c’était délicat, je savaig jon ne rentrait pas
chez soi aussi facilement que comme quand on tedgewacances. Ouais on m’avait dit que
c’était délicat sans me dire vraiment le contena.dqDe je dirais c’est que revenir chez soi ¢ca
prend du temps », Expat'F2, InformatiRette difficulté semble encore plus importante pour
la famille que pour le salarié lui-méme. En effaetfamille et plus particuliéerement le conjoint
peut vivre lui aussi un contre-choc culturel outtssmplement un choc culturel lorsque le
conjoint est originaire du pays d'accueil ce quilescas de quelques salariés avec lesquels
nous nous sommes entretenus. Dans cette situatiothoc culturel s’ajoute alors toutes les
démarches aupreés de ’Administration francaisedéexieme type de difficultés rencontrées
fait échos a tout ce que peut perdre le salarignaetour et notamment la perte de revenus,
baisse du statut social, perte du caractére « gérmoepl » ou « atypique » que conféere le fait
d’étre expatrié, etes Aujourd’hui je reviens ici, quand je mets touhdde panier, je perds la
moiti€é de mes revenus, quand je dis revenu c’edt ta voiture, les billets d’avion, le
logement, les frais de scolarité, je mets tout dedgai essayé de valoriser tout ¢a, si je mets
tous dans le panier, je perds 50% en revenant iflagis et c’est ca la premiére grosse
claque, pour appeler un chat un chat. », Expat’'Raijls Dev, « On considére nous que les 6
premiers mois en France ont été tres tres difficparce que vous n’étes pas a votre place,
parce que quelque part, et méme en ayant gardetéafroide et ¢a je le prétends vous avez
un statut quand vous étes expatrié que vous njaszu tout quand vous étes en France. »,
Expat’'H4, Energy.

D’'un point de vue professionnel, les difficultésnegentrées sont la sous-utilisation des
nouvelles compétences développées a l'internatainal que I'absence d’articulation logique
entre I'expatriation et le poste ou les perspestide carriere suite au retoux.Mais
aujourd’hui je me retrouve un peu le bec dans I'eauje ne vois pas le lien entre ¢a enfin on
ne me parle pas d’articulation entre ca et les moiss a I'étranger dans le futur. », Expat'H1,



Rails Dev.Assez étonnamment, ces difficultés ne sont vécues par une minorité des
salariés avec lesquels nous nous sommes entretenus.

Une analyse plus fine de notre matériau nous pedmatettre en évidence que ces différentes
difficultés peuvent varier selon 'engagement dedanisation. Les difficultés semblent en
effet d’autant plus grandes et compliquées a dépdsssque les salariés se sentent livrés a
eux-mémes« le retour, c’est le grand moment de solitudeExpat'H2, Rails Dev.et
considérent que l'organisation n'assume pas san (@ réle peut étre de divers ordre mais
nos entretiens font davantage ressortir les ateteues de quelques salariés concernant la
gestion de leur carriére.

Nos entretiens mettent alors en évidence un certambre de reproches adressés aux
organisations concernant la gestion des carridiasi, certains salariés interrogés reprochent
a leur organisation de manquer de lisibilité dangéstion des carrieresce que jattends
c’est un parcours, [...] et ¢ca ne m'est pas expligpéurquoi, comment et donc jai
limpression que je me débrouille en termes de seud’orientation par moi-méme. »,
Expat’H1, Rails DevAu manque de lisibilité peut se rajouter une igestles carrieres de
type clientéliste« pour vous dire moi je pense qu’il est trés imaottd'étre proche des
décideurs », Expat’H1, Rails Defnfin, plus classiquement, certains salariésoapent a
leur entreprise de ne pas étre assez active poutriaiver un nouveau poskeon est livré a
soi-méme, c’est a moi d’harceler les gens entrdlagnets pour trouver quelgue chose. »,
Expat'H2, Rails Dev.De l'autre cé6té, les professionnels en charge aemiobilité
internationale considerent que le salarié a aussdle a jouer dans son retour d’expatriation.
« Alors, I'expatrié, on l'invite a prendre contaatec son HRBP de son organisation pour
dire qu'il va rentrer, on l'invite a étre tres atsur sa recherche de poste, on a des systemes
internes d’affichage de postes ouverts donc oncbenage a aller regarder les postes qui
sont ouverts, on l'invite a faire marcher son résewoila, on lui demande d’'étre trés actif
dans sa recherche de poste et de s’y prendre awmsmplusieurs mois a l'avance »,
Responsable Mobilité Internationale, Micro-Elec Q@ demande aux gens d'étre trés actifs
sur leur évolution de carriére », Human Resource® Yresident, Energy.

Plus largement, il ressort de nos entretiens quedponsabilité de la réussite du retour est
souvent partagée entre l'organisation et l'individu ce propos, le sentiment de devoir
assumer la pleine responsabilité du retour n’est ppésente chez tous les expatriés avec
lesquels nous nous sommes entretenga s’est passé de maniére naturelle par discassio
avec la hiérarchie pour obtenir de nouveaux chajkshquand j'en avais un peu marre ou eux
une démarche proactive de leur part qui sont venaschercher quand ils pensaient que je
pouvais apporter de la valeur » [...] « ce sont léscdssions qui ont lieu qui @ un moment
donné qui poussent les uns et les autres, dongdiasation et I'individu, a commencer a
générer cette phase de recherche ou de mise da peilr que I'opportunité se matérialise »,
Expat’H1, EnergyCertains salariés mobiles a l'international aveqlels nous nous sommes
entretenus reconnaissent et sont satisfaits deldesyzrocess et outils de gestion du retour de
'expatriation qui existent au sein de leur FMN«¢:Donc le parrain a un rdle assez
déterminant dans la fagon dont on peut garderda kvec notre organisation d’origine. Puis
apres la aussi il y a tout le processus derriereP@®ple review, le fonctionnement des outils
RH etc. qui la pour le coup sont aussi un moyeoasinuer a étre vu dans l'organisation. »,
Expat'H2, Energy. Néanmoins, les salariés interrogés considerentvestuque leur
réaffectation a un poste suite a leur retour nedépas réellement de ces process ou outils.
En effet, nos recherches montrent que le réseasalduié mobile a l'international, parfois
aidé par le hasard ou I'opportunité, semble icejoun réle primordial « Généralement ¢a va
étre le réseau, I'opportunité, avoir la bonne pemse présente au bon moment. Et tout ce qui
va étre noté dans les people review ¢a va assaqeisonne et son profil pour prendre le job
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mais c’est vraiment la personne en elle-méme cornellera réussi a gérer sa propre affaire
qui va faire la différence quoi. », Expat'H3, Engrg « C’était un peu une opportunité car la
personne que je remplace souhaitait partir et mesponsable actuel, en Chine, m’avait
propose, lui il souhaite partir, vous vous souhaitentrer, on fait un échange et ce sera
parfait. », Expat'H1, Ekip’Auto.

3.2.2 Les difficultés individuelles aprés une mtbgn ONG

Les difficultés rencontrées par les salaries melale sein des ONG peuvent de méme étre
catégorisées en deux parties : les difficultésqrarslles et les difficultés professionnelles.

Comme les salariés des FMN, le retour d’expatmaget particulierement mal vécu par les
humanitaires de retour de missions. Ces difficutéat notamment d'ordre personnel et
s’appuient sur plusieurs éléments. Tout d’abord camsnées montrent que les individus de
retour de mobilité en ONG vivent mal la perte ddidtliée a leur retour en France. Si cette
difficulté est aussi mentionnée dans les entretreeeés aupres des salaries des FMN, elle
semble cependant particulierement prégnante daresleles salariés en ONG. Les individus
sont en effet amenés a évoluer dans des pays etgless relativement peu développés ou le
métier d’humanitaire est valorisé Mais j'étais Jésus Christ qui arrivait quoi ! [...]Jo0t le
monde qui t'acclame sur la route, les femmes quettent des fleurs, des trucs:,.Jérémy,

33 ans Le retour a la réalité francaise et le changerderdgtatut social qui 'accompagne est
donc particulierement violent :Lka-bas tu étais important. Ici tu n’es rien Jérémy, 33 ans.

A cette perte de statut social s’ajoute la quediimmnciere. La différence de pouvoir d’achat
entre les pays de mission et la France est entefetmportante : &économisais plus quand
j'étais stagiaire au Congo que maintenant », Jérer@$ ans.Ill en résulte une baisse
importante des conditions de vie Er terme de niveau de vie c’est dingue la difféeesnoec
guand tu reviens en France 3¢rémy, 33 ansAlors que durant la période de mobilité les
individus bénéficient de nombreuses aides et sesvieQuand j'étais au Congo, on était en
colloc a trois et on avait 7 personnes qui traxaéht pour nous x3Jérémy, 33 ande retour
en France demande aux individus de réajuster l@alende vie : « & plupart se retrouvent
dans des logements exigus alors qu’'on a vécu dassddroits ou il y avait de I'espace tu
vois », Charles 35 ans.

A cette difficulté financiere s’ajoute la questida contre-choc culturel. A l'instar des salariés
de retour de mobilité en FMN, les humanitaires éur du terrain semblent avoir des
difficultés a se réadapter a la culture francaiss références culturelles qu’ils mobilisent
sont dépasséescJ'ai des références, c’est méme plus les réf@emne mes potes. C'est
genre je sais plus... T'as craché dans mon Yopalfyelqu’'un qui me fait, non mais tu sais,
c’était il ya 10 ans ¢a !», Pierre, 30 anGe sentiment d’étre &écalé» ou «deéphasé> par
rapport aux codes culturels francais est d’autéug fort que les individus ont travaillé dans
des pays aux codes culturels tres différents dex cieula France « Tu viens avec tes
vétements africains, t'es t'es t'es... ¢a va pas .quolCaroline, 36 ans; « Quand je suis
revenu ici et que je suis rentré dans un supernmeaigd m’'a interpelé en fait. Tu vois, cette
profusion de nourriture et de logos et de couleurs,, Charles, 35 ans.

Les difficultés personnelles sont donc relativemeanbreuses pour les individus de retour
de mobilité au sein des ONG. A ces difficultés @dgnt de surcroit des difficultés
professionnelles. Ces difficultés sont cependamuancer : elles dépendent des choix
professionnels réalisés par lindividu. Deux po#isds s’offrent en effet a l'individu de
retour de mission. La premiere est celle de raparti expatriation en ONG sur une autre
mission. La seconde est celle de se sédentaridaaane.
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Lorsque lindividu souhaite réitérer son expérienae l'international, les difficultés
professionnelles au retour sont relativement liegtéLes ONG proposent en effet tres
régulierement de nouvelles missions a leurs ancepatries : «a méme ONG m’avait
reproposé de repartir. Et méme I'an dernier, tusyais m’ont reproposé. Donc [...] on peut
venir te rechercher en fait » Caroline, 36 abh8ndividu peut donc repartir en mission quand
il le souhaite apres un pause plus ou moins lomguErance : d’ai fait des pauses de trois
mois comme j'ai fait des pauses de 15 jours», Foenel5 ansLa prise de poste est dans ce
cas relativement rapide<:Ben dans une semaine vous serez au Libéria. it y® me suis
retrouvée au Libéria [rires] », Lisa 42 anka gestion des carriéres est relativement lisible.
Les individus de retour de mission peuvent préendrdes postes proposant plus de
responsabilités et donc gagner en responsabilitdareet a mesure des missionsJe«suis
monté en puissance a chaque fois », Pierre, 30 @efie évolution est par ailleurs trés
rapide : «Je suis arrivé stagiaire, trois mois apres, j'étsislaire [...] Au bout de neuf mois
J'étais coordinateur de zone. Donc je coordonndissjgurs projets. Et six mois encore apres,
j'étais coordinateur de la plus grosse zone d’ACTddDs le monde », Jérémy, 33 ans.

Les difficultés professionnelles sont donc relateat limitées dans le cas des individus
souhaitant repartir en expatriation. Lorsque lndii souhaite se sédentariser en France, en
revanche, les difficultés professionnelles sontubeap plus importantes. Les entretiens
mettent en effet en évidence deux moyens pourdentariser en France. Le premier suppose
gue lindividu candidate et obtienne un poste @gaid’ONG. Le nombre de postes en siége
est cependant tres limité Les places sont tres tres chéres parce qu'il yasqguent..., ily a
une offre tous les ans, tous les 6 mo@Garoline, 36 anset les exigences des ONG sont telles
gue peu d’individus peuvent se sédentariser enastiigette voie : &£'est super dur »,
Caroline, 36 ans Le second moyen évoqué par les individus esti adula recherche
d’emploi classique sur le marché du travail frasg@iette seconde voie pose cependant aussi
de nombreuses difficultés. Les métiers de I'hunaamt ne semblent pas, en effet, étre
reconnus sur le marché du travail francais. Levidds partis en mobilité internationale dans
le secteur humanitaire sont considérés comme dBgatniks », des« cowboys »ou
des« baba cools qui voyagentet « se balade(nt) au soleilet patissent de leur trop grande
expérience a l'international :'kiens il a fait le Kenya, tiens il a fait le Burkintiens il a fait
I’Amérique du sud. Voila. On ne... Peut-étre qu’'opapit pas comme des gens stables »,
Claire, 35 ans.Les entretiens suggerent par ailleurs un manquecalaissance des
compétences acquises par les individus durantebgprience de mobilité au sein des ONG :
«Quand tu es humanitaire, on comprend pas forcémeue t'es capable de faire et ce que
tu fais », Jérémy, 33 anses individus sont donc amenés a candidater dpdstes avec
moins de responsabilités Qn nous force un peu, en fait, a repartir de zénd~eance voir
vraiment a des postes avec moins de responsabilit€aroline, 36 ansConsidérant ces
difficultés et pour pallier le manque d’accompageabhdes ONG, plusieurs humanitaires ont
donc pris linitiative de créer une association ®#ances Humanitaires) dans le but d’aider
les humanitaires de retour en France a trouver mpla@: « Quand RH [Résonances
Humanitaires] a été créée, le fondateur et puistaiaes personnes qu’il connaissait qui
étaient dans la méme situation, se sont dit borevient en France, on sait pas trop comment
s’y prendre pour retrouver du boulot, on n'est mgspuyé par 'ONG avec laquelle on a
terminé notre contrat, quand on rencontre des eggcs en entretien on nous prend pas
trop au sérieux, donc ¢a serait bien qu’on s’organpour pouvoir répondre a ce besoin-la »,
Sarah, 41 ans.

Notre analyse montre donc que les difficultés ittlielles aprés une mobilité internationale
en FMN ou en ONG sont de deux ordres: personngbrefessionnel. Les difficultés
personnelles sont relativement similaires quel gpiele type d’organisation considéré. Ainsi
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les questions de perte de statut, de perte finanetede contre-choc culturel sont mentionnées
a la fois par les individus ayant réalisé une migbihternationale au sein d’'une FMN et ceux
ayant réalisé une mobilité internationale avec ON&. Les difficultés professionnelles sont
de leur c6té différentes et dépendent de la pdpulabnsidérée. Les individus ayant réalisé
une mobilité internationale au sein d’'une FMN éwrmjudes difficultés en termes d'utilisation
des nouvelles compétences développées a linterratiet d’articulation entre poste a
I'expatriation et perspectives de carriére. CeBatiités sont cependant plus ou moins fortes
en fonction des pratiques de gestion de la mobiliés individus ayant réalisé une mobilité
internationale au sein d'une ONG semblent avoir lder coté d'autres difficultés
professionnelles, relativement décorrélées desqpes organisationnelles. Les difficultés
professionnelles évoquées concernent en effet emquot les individus souhaitant se
sédentariser en France et concernent davantagei¢ausation du marché du travail francais
gue les pratiqgues de gestion de la mobilité des ONiGhis proposons une synthése de nos
résultats dans le tableau suivant :

Difficultés personnelles liées a... Difficultés prafssionnelles liées a...
Perte de Perte Contre- Utilisation Poste dans | Reconnaissance
statut social | financiére choc nouvelles | 'organisation marché du
culturel compétence suite au travalil
retour
FMN Fortes Fortes Fortes Modérées Modérées Non
mentionnées
ONG Tres fortes Fortes Tres fortes Faibles Faibles Fortes

Tableau 3. Difficultés percues par les individugeteur d’expatriation. Comparaison FMN et ONG.
Conclusion

Notre étude montre que la gestion du retour de kt®bnternationale et les difficultés

individuelles percues sont différentes entre FMNQGNG. Elle propose une grille de

comparaison distinguant la dimension personnellpretessionnelle du retour et propose
plusieurs items de comparaison (Cf. tableau 2.et 3)

Plusieurs voies de recherche doivent cependanteggagées pour compléter et répondre aux
limites de ce travail. Notre étude, exploratoirgt, relativement descriptive. Elle constitue en
effet la premiére étape d’'un travail plus globadavit a comprendre les liens existant entre
gestion des pratigues de mobilité et vécu indiidlesI'expatriation. Elle devra donc faire
'objet d’'une théorisation plus poussée. Notre drbwse concentre par ailleurs sur la
comparaison entre deux types d’organisation (FMku®e ONG) et pourrait étre complété
par l'intégration d’autres types d’organisationsdae, comme le préconisent Baruch et al.
(2013), les organisations gouvernementales intemeles. Notre travail s’arréte par ailleurs a
la question du type d’organisation et ne proposedd@udier les types de mobilités relatif a
ces organisations. Notre étude pourrait donc &uvesgpivie en distinguant les différents types
de mobilités mises en ceuvre dans les organisafropbilité de long terme traditionnelle,
mobilité de court terme, mobilité alternée,...) et @mdiant le lien existant entre ces
différentes mobilités et le vécu individuel de patriation.

Au-dela de ces limites notre étude présente plusiapports managériaux. Au niveau des
FMN tout d’abord, elle montre que I'amélioration @écu du retour d’expatriation passe par
une meilleure prise en considération des difficulpersonnelles vécues par I'individu au
moment de son retour. Au niveau des ONG ensuite,reét en évidence un manque de
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gestion de la mobilité internationale et la nédésde développer des pratiques permettant
d’améliorer le vécu individuel des humanitaires re¢our de mission. Si des initiatives
individuelles telle que la création de I'associat®ésonances Humanitaires ont vu le jour en
France pour pallier ce manque, la possibilité dd&SQle s’inspirer des pratiques mises en
ceuvre dans le secteur privé parait étre une pitisessante.
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Annexes

Organisation Secteur d’activité Entretien Personnes
interrogées
Ekip’Auto Equipement automobile, Entretien 1 Expat’H1
électroménager et appareillage
de chantier
Pyro Sécurité Incendie Entretien 2 Expat’H1
Télefonik Télécommunications Entretien 3 Expat’H1
Informatik Informatique et périphériques | Entretien 4 Expat’F1
Informatique et périphériques | Entretien 5 Expat’F2
Rails Dev Transport public Entretien 6 Expat’H1
Transport public Entretien 7 Expat’'H2
Energy Gestion de I'énergie Entretien 8 Expat’H1
Gestion de I'énergie Entretien 9 Expat’H2
Gestion de I'énergie Entretien 10 Expat’H3
Gestion de I'énergie Entretien 11 Expat'H4
Gestion de I'énergie Entretien 12 Expat’F1

Tableau 4: Entretiens réalisés au niveau individugirés d’expatriés de retour en France (FMN).
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Organisation Secteur d'activité Entretien Personneiterrogées

Assur’ Assurance et Banque Entretien 1 Responshbtentre
d’expertise de la Mobilité

Internationale

Farmaceutik Industrie pharmaceutique Entretien 2 spBesable de la Mobilité

Internationale

Entretien 3 Human Resources Business
Partner
Entretien 4 Ancienne Responsable de la

Mobilité Internationale

Auto Industrie automobile Entretien 5 Responsabibilité

Internationale, zone Asie

Micro-Elec Microélectronique Entretien 6 Responeat® la Mobilité

Internationale

Pétro’ingé Ingénierie pétroliere Entretien 7 Resadnte de la Mobilité

Internationale

Rails Dev Transport public Entretien 8 Directricavdloppement RH
Ekip’Auto Equipement automobile, | Entretien 9 Chargée de la Mobilité
électroménager, Internationale

appareillage de chantier.

Pharmacy Industrie pharmaceutique Entretien 10 &nBbRH Monde

Energy Gestion de I'énergie Entretien 11 Respoesdélla Mobilité

Internationale

Entretien 12 Human Resources Vice
President
Entretien 13 Human Resources Business
Partner
Sport Ekip Conception, production et Entretien 14 Responsable de la Mobilité
distribution d’équipements| Internationale

sportifs.

Tableau 5 : Entretiens réalisés au niveau orgaoisal auprés de professionnels en charge de togete la
mobilité internationale (FMN).
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Entretien Prénom Age Sexe Type d'activités
humanitaires

Entretien 1 Luc 43 H Développement
Entretien 2 Jérémy 33 H Développement
Entretien 3 Caroline 36 F Développement
Entretien 4 Grégory 42 H Urgence / Développement
Entretien 5 Arnaud 33 H Urgence

Entretien 6 Sarah 41 F Développement
Entretien 7 Stéphane 42 H Développement
Entretien 8 Lisa 42 F Développement
Entretien 9 Claire 35 F Développement
Entretien 10 Anna 33 F Développement
Entretien 11 Francois 45 H Urgence

Entretien 12 Isabelle 29 F Développement
Entretien 13 Agnés 45 F Développement
Entretien 14 Charles 35 H Développement
Entretien 15 Pierre 30 H uUrgence

Entretien 16 Maxime 29 H uUrgence

Entretien 17 Louis 41 H Urgence

Entretien 18 Marie 38 F Développement
Entretien 19 Laura 35 F Urgence / Développement
Entretien 20 Thomas 26 H Développement
Entretien 21 Christine 47 F Développement
Entretien 22 Elodie 29 F Développement
Entretien 23 Patricia 43 F Développement

Tableau 6 : Entretiens réalisés au niveau individupreés d’expatriés de retour en France (ONG).
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Organisation Entretien Prénom Poste occupé dans
I'organisation
Fédération Entretien 1 Anna Manager et coordinateur de
international de projets RH
solidarite Entretien 2 Eric Manager et coordinateur de
projets RH
Entretien 3 Vincent Manager et coordinateur de
projets RH
Entretien 4 Syhbille Responsable RH France
Agissons Entretien 5 Olivier Responsable du service
recrutement et parcours
Entretien 6 Camille Chargée recrutement et mobilité
Entretien 7 Aurore Chargée recrutement et mobiliké
Entretien 8 Geoffroy Chargée recrutement et mcébilik
Entretien 9 Raphaél Chargé formation
Entretien 10 Francois Directeur général
Médecins Entretien 11 Pascal Responsable recrutement et
. , mobilité
international
Entretien 12 Karine Chargée recrutement et mobilité
siége
Entretien 13 Marc Chargée recrutement et mobilité
terrain
Handicap et Entretien 14 Marion Référente RH expatriés
Solidarité Entretien 15 Elise Responsable recrutement et
mobilité
Action Monde Entretien 16 Margaux Responsable RH
Entretien 17 Charlotte Responsable RH
Entretien 18 Jeanne Responsable RH
Aide internationale Entretien 19 Etienne DRH
Entretien 20 Nathalie Responsable recrutement et

parcours

Tableau 7: Entretiens réalisés au niveau orgaoisadl auprés de professionnels en charge de logeatd la
mobilité internationale (ONG).
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