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« La regle d'or de la conduite est la tolérance mutuelle, car nous ne penserons jamais tous de la

méme facon, nous ne verrons qu'une partie de la veérité et sous des angles différents. »

(Gandhi, 1990, p. 150)
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Introduction

A I’heure actuelle, nous vivons dans une mondialisation ot le changement ne cesse d’étre
plus présent (Silbiger et Pines, 2014) et ou les employeurs ont comme défi d’affecter certains de
leurs travailleurs a I’étranger ce qui permet notamment d’attirer et de garder des talents (Cerdin
et Le Pargneux, 2009). Pour étre en phase avec ce nouvel environnement de mobilité accrue, la
gestion des ressources humaines doit se detacher d’une gestion de carriére avec un
fonctionnement dit traditionnel (Waxin et al., 1997) et mettre en avant le modé¢le de I’expatriation
tout en gérant la diversité culturelle (Vairet, 2018). Dans le secteur humanitaire, les projets menés
dans un pays d’intervention sont menés tant par des travailleurs expatriés que par des travailleurs
locaux. Ces derniers représentent la majorité des travailleurs néanmoins les postes a
responsabilité sont effectués par la minorité. Cette dichotomie est due a plusieurs facteurs tels
que le traumatisme de la population locale di aux événements nationaux, le manque de
connaissance de la langue utilisée pour I'élaboration des rapports, le niveau d'éducation de la
population locale moins élevé que celui des expatriés et le nombre réduit de candidats locaux
pour des postes a compétences spécialisées. De plus, les travailleurs locaux suffisamment
instruits ont tendance a postuler pour d'autres organisations telles que les multinationales, les
antennes de I'ONU voire méme a quitter le pays pour d'autres opportunités professionnelles
(Vinhas, 2012). L’expatriation de salariés permet d’apporter un talent et un savoir a une équipe
qui en a besoin (Vairet et Marchais, 2018). Dans le cadre de la coopération au développement,
les travailleurs expatriés occupent une fonction temporaire jusqu’au rétablissement de la situation

dans le pays d'intervention et la releve par le personnel local (Vinhas, 2012).

Le statut d’expatrié est vu comme un avantage professionnel qui permet de développer
les compétences du collaborateur transféré telles que 1’ouverture d’esprit, 1’adaptabilité & un
nouveau contexte (Waxin et al., 1997), la capacité a prendre des risques, I’estime de soi et la
capacité sociale. Ces compétences développées lors du séjour international sont fortement

recherchées et valorisées dans le monde professionnel (Murphy-Lejeune, 2000).

Black et al. (1991) soulignent que 1’expatriation d’un travailleur implique un mode de vie
et une méthode de travail qui peuvent différer de ses habitudes. Le collaborateur doit s’adapter a
sa nouvelle culture (Waxin et al., 1997) : la communication et le comportement sont des facteurs

qui peuvent varier (Zaki, 2014).




FIGURE 1 : Geste de la main

(Zaki, 2014)

Par exemple, a la figure 1, ce geste de la main n’a pas la méme signification partout. Aux
Etats-Unis, cela veut marquer 1’accord. Au Japon, il représente 1’argent. En Russie, il symbolise
le zéro. Au Brésil, ¢’est une injure. De méme, aux Etats-Unis, le fait de regarder son interlocuteur
droit dans les yeux est une marque de sincérité alors qu’en Asie du Sud, cette attitude est impolie
(Zaki, 2014). Le travailleur en affectation internationale doit s’adapter tant a son nouveau milieu
de travail qu’au mode de vie du nouveau pays tout en continuant a travailler pour la méme
organisation. L’individu devra donc faire face aux nouvelles coutumes liées a 1’environnement
ce qui comprend la communication, les valeurs morales, les regles tacites et les comportements
qui régissent les relations interpersonnelles au sein de I’organisation et du pays d’accueil

(Campoy et al., 2005).

L’adaptation dans le contexte de I’expatriation englobe I’ajustement interculturel
communément appelé « phénomeéne d’acculturation » (Campoy et al., 2005). Ce phénomeéne est
décrit comme un « processus par lequel les membres d'un groupe d'un milieu culturel s'adaptent
a la culture d'un groupe différent » (Campoy et al., 2005, p. 11). L’adaptation passe également
par une accommodation au niveau de I’organisation hdte. Malgré des fonctions similaires entre
la nouvelle et 1’ancienne organisation, la culture organisationnelle, les rbles au sein de
I’organisation, la fagon de travailler et les objectifs peuvent différer. Face a son nouvel
environnement, 1’expatrié subit en quelque sorte : une perte de ses marques, 1’absence de ses
proches, de nouvelles conditions de vie et d’autres regles de sécurité et de travail. Cette série
d’adaptation peut entrainer un surmenage chez le travailleur. Les exigences professionnelles et
les conditions de vie plus difficiles telle qu’une surcharge de travail influencent négativement la

santé mentale et physique du salarié (Campoy et al., 2005).



Dans le cadre de I’expatriation, la durée d’adaptation a une nouvelle fonction est un des
¢léments importants (Pinder et Schroeder, 1987). L’ajustement permet de devenir plus compétent
dans un nouveau contexte tel qu’un nouveau poste. Ce délai engendre des répercussions tant au
niveau de I’employeur que du collaborateur. Pour I’employeur, au plus ’adaptation du travailleur
expatrié est longue, au plus grand est le risque d'échec de la mission. Pour le travailleur affecté a
I’international, dans le cas ou les obligations et I’environnement différent fortement de son poste
précédent, il est possible que la confiance et la performance de ce dernier diminuent.
L’expatriation professionnelle provoque du stress et de 1’angoisse tant dans la vie privée que
professionnelle de ce dernier (Brett, 1984). Il est ainsi essentiel que 1’adaptation soit la plus

rapide et facile possible (Waxin et al., 1997).

Une préparation avant le départ a I’étranger, un accompagnement tout au long de la
mission et une prise en charge dés le retour au pays peuvent largement contribuer a améliorer
I’adaptation interculturelle du travailleur transféré. Il est primordial d’avoir une gestion optimale
et une participation active entre 1’expatrié¢, son médecin et son supérieur hiérarchique afin de

prévenir le stress et de faciliter ’adaptation (Aebischer Perone et al., 2008).

La croissance des recherches relatives a la réussite de I’expatriation démontre
I’importance de ce sujet. En effet, il est difficile pour le département des ressources humaines de
gérer correctement ce type de salariés. Pour cette raison, des gestionnaires de ressources
humaines et des chercheurs se sont interrogés sur les raisons explicatives du succes et de 1’échec

de I’adaptation de certains expatriés (Cerdin et Le Pargneux, 2009).

L'objectif de ce travail de fin d’études est de démontrer 1'importance d'une approche
stratégique de la gestion des ressources humaines dans les organisations non gouvernementales
agissant au niveau international. Nous nous posons la question « Dans la stratégie RH : comment
les travailleurs, mandatés par leur ONG, procedent-ils pour s’adapter au contexte
d’expatriation ? ». A travers cette recherche, nous essayerons de comprendre I’implication des
relations entre différents facteurs : le travail, la communication et le soutien du département des
ressources humaines, avec [’adaptation interculturelle des collaborateurs en affection

internationale et également leurs conséquences sur ces derniers.

Le phénomene étudié sera expliqué au travers la littérature scientifique disponible. Par la
suite, le choix de la méthode de recherche utilisée pour 1’élaboration de ce rapport sera
argumenté. Nous formulerons des hypotheses qui seront testées lors d’entretiens semi-directifs
avec des responsables des ressources humaines chargés des collaborateurs expatriés et des

travailleurs expatriés. Une analyse sera menée et permettra d’affirmer ou d’infirmer ces



hypothéses. Nous conclurons par un rappel de la démarche, les principaux apports de la
recherche, les recommandations et les limites de ce travail. Enfin, nous terminerons par une

présentation de nouvelles perspectives de recherche.



Partie 1 : Revue de la littérature

Nous allons développer les principaux concepts théoriques afin de comprendre les
différents aspects de la question de recherche. Une présentation de la notion d’expatriation sous
contrat de travail sera exposée de méme que les enjeux tant pour le travailleur concerné que pour
’organisation. Par la suite, nous présenterons les différentes phases de I’expatriation permettant
de situer la phase d’adaptation durant le s¢jour a I’étranger. Nous allons définir la culture a travers
différents auteurs. Apres, nous distinguerons les cultures a I’échelle d’un pays et celles a 1’échelle
d’une organisation de travail. Enfin pour compléter ces connaissances, nous expliquerons le

phénoméne d’adaptation interculturelle ressenti par les travailleurs en affectation internationale.

Chapitre 1 : Contrat d’expatriation

Nous allons définir le contrat d’expatriation. Ensuite nous présenterons les raisons d’une
expatriation tant pour le travailleur lui-méme que pour son employeur. Nous verrons le
pourcentage des organisations qui font usage de ce type de contrat et le profil des collaborateurs

expatriés. Pour terminer, nous présenterons les enjeux de cette carriere nomade.

Section 1 : Définition

Belexpat (2015), association des bureaux d’assurance pour les expatriés et impatriés en
Belgique, considére le collaborateur sous contrat d’expatriation comme un travailleur sous statut
d’expatrié s’il est employ¢ par une organisation étrangere a celles du pays d’accueil. La mission
professionnelle a 1’étranger doit également porter sur une durée supérieure prévue par les
conventions entre le pays d’accueil et le pays d’origine. Dans ce cas de figure, le travailleur cotise

pour le régime de la sécurité sociale du pays d’accueil.

Section 2 : Buts

La mobilité internationale n’a pas ¢été intégrée partout de la méme fagon. Les pays
nordiques ont pleinement inséré ce programme de mobilité dans leurs organisations
contrairement a leurs confreres frangais qui sont, en général, hésitant face aux obstacles culturels
et a la crainte de la perte de leurs travailleurs. Ces derniers percoivent la mobilité internationale

comme un abandon de leurs collaborateurs (Chopinet, 2019).

Ce phénomene attire parce qu’il permet aux salariés en affection internationale de revenir
au pays avec de nouvelles et meilleures compétences et de faire avancer leur carriére dans un

monde professionnel s’inscrivant de plus en plus dans des relations internationales (Chopinet,




2019; Murphy-Lejeune, 2000). Les travailleurs peuvent acquérir de nouvelles capacités autant
dans le domaine du « hard skills » telles que 1’utilisation d’un nouvel instrument informatique
ou la maitrise d’une langue que dans le domaine du « soft skills » telles que les compétences
relationnelles et culturelles (Vairet et Marchais, 2018). Selon Bonache et al. (2001), ces
compétences acquises lors du séjour sont des valeurs stratégiques du fait qu’elles sont rares et

difficilement reproductibles.

Proposer une expatriation aux travailleurs permet de les garder et surtout d’attirer de
nouveaux talents (Chopinet, 2018). L’expatriation permet a l’organisation d’acquérir une
meilleure position concurrentielle au niveau mondial (Baudino, 2017; Chopinet, 2019) et une
meilleure harmonisation des activités entre ses filiales (Rosenzweig, 1994). Cette démarche
d’expatriation s’inscrit dans une stratégie d’entreprise. Néanmoins, selon la taille de
I’organisation, il se peut qu’elle rencontre des obstacles structurels, notamment le cas pour les
petites et moyennes entreprises par 1’absence d’une filiale dans un pays tiers. Toutefois, il est a
signaler que lors de I’impatriation, on constate généralement une perte de motivation et une
moindre loyauté envers 1’organisation d’origine. Ceci est une conséquence du choc culturel du

retour (Chopinet, 2018).

Lorsque la situation dans le pays d’intervention est redressée, les travailleurs expatriés
envoyés par leur organisation humanitaire doivent quitter leur poste et préparer la passation du
travail avec les parties concernées afin que le projet puisse se poursuivre (Vinhas, 2012).

Section 3 : Statistiqgues

L’étude menée en 2008-2009 par Mercer sur les avantages sociaux des collaborateurs
expatriés conclut que sur les trois derniéres années les organisations ont approximativement

doublé (47%) le nombre d’effectif de travailleurs expatriés (Commisceo Global, 2008).

En 2015, une enquéte réalisée a I'échelle mondiale par Global Mobility Trends souligne
que la majorité des travailleurs expatriés était tout d’abord originaire des Etats-Unis, puis de
I’Europe et enfin de I’ Asie. Pour ces deux derniers, nous constatons un accroissement de la taille
du quota des travailleurs en mission internationale contrairement a leurs compatriotes américains
(Cigna, 2016).

Global Mobility Trends a effectué en 2016 une autre enquéte auprés de 163
multinationales, toutes industries confondues, ce qui regroupe plus de 11 millions de salariés
expatriés mandatés par leur organisation. Cette étude met en exergue le probleme lié a

I’adaptation interculturelle des travailleurs expatriés dans le top trois des défis managériaux. Du



point de vue démographique, la proportion homme-femme est de 75% - 25%, la proportion de
marié/partenaire-célibataire est de 68% - 32% et les tranches d’age sont (Global Mobility Trends,
2016) :

o 20-29ans:11%;
e 30-39ans:31%;
e 40-49ans:38%;
e 50-9ans:17% ;

e 60 ans et plus : 3%.

Section 4 : Enjeux

D’apreés la psychologue De Beaupuy (2019) : « I’expatriation est aussi un isolement ».
Habiter loin de chez soi peut engendrer 1’angoisse voire la dépression notamment lorsque
I’individu arrive dans le pays ou il a peu de contact. La premiére expérience de mobilité
internationale est la plus difficile & assumer méme si 1’individu parle correctement la langue
nationale. Il faut, par exemple, s’adapter a 1’accent local ou encore aux procédures
administratives. Selon la personnalit¢ de 1’individu, c’est per¢u comme de I’anxiété ou du
challenge. Ce type de séjour amplifie 1’état émotionnel qui peut notamment mener a un manque
d’estime de soi (De Beaupuy, 2019). Lorsque 1’adaptation du travailleur en affectation
internationale ne se déroule pas correctement, il se peut qu’il fasse face a une insertion difficile,

lente et au retour prématuré de sa mission (Magellan-Transition, 2017).

En 2010, le Conseil national du commerce extérieur a investigué sur les travailleurs en
mobilité internationale et ce aupres de 196 directeurs de ressources humaines. Il a conclu un taux
d’échec approximatif de 30% a 50% sur les missions a 1’étranger. Ce résultat tient compte de
deux indicateurs. Le premier est la sous-performance du collaborateur lors de sa mission a

I’étranger et les causes non mutuelles sont les suivantes (Magellan-Transition, 2017) :

e divergence entre les objectifs professionnels attendus et concrets ;

e adaptation interculturelle difficile tant au niveau du pays que de la délégation ;
e peu de socialisation de la part de la délégation ;

e adaptation difficile pour la famille ;

e emploi précaire.

Le second est la démission du collaborateur dans les deux ans apres son impatriation. Ce
phénomeéne est la conséquence des éléments non mutuels suivants (Magellan-Transition, 2017) :



e absence de préparation a I’impatriation ;
e fonction inadéquate dans I’organisation a la suite des nouvelles compétences acquises par
le salarié anciennement expatrié ;

e choc culturel lié au retour au pays.

Chapitre 2 : Phases de ’expatriation

Le phénomene d’adaptation interculturelle a été analysé dans différents contextes tels que
dans une nouvelle organisation (De Saint Gigniez, 1992) et dans un nouveau pays (Black et
Mendenhall, 1991). Lysgaard a mené des travaux sur I’adaptation a un nouvel environnement et
a pu constater que l'ajustement traverse plusieurs phases. Lysgaard est considéré comme le
fondateur du modele de la courbe en U qui est une traduction de ses analyses (Black et
Mendenhall, 1991). C’est 'un des premiers modéles mobilisés pour décrire ce phénoméne
dynamique et pour anticiper [’adaptation interculturelle d’un cadre expatri¢é (Black et

Mendenhall, 1991; Campoy et al., 2005).

Ainsi en 1955, Lysgaard a mené une recherche sur la capacité d'adaptation aupres de 200
chercheurs norvégiens s’expatriant aux Etats-Unis. Il en a conclu que ceux qui partent pour une
période de six a dix-huit mois présentent une capacité d’adaptation inférieur a ceux qui séjournent
pour une durée inférieure a six mois ou supérieure a dix-huit mois (Lysgaard, 1955). En effet, le
stress li¢ a ’adaptation a un nouvel environnement professionnel et culturel se singularise a
différents niveaux. Cette adaptation se traduit par la théorie de la courbe en U caractérisée par
quatre étapes distinctes : la lune de miel, 1’adaptation, le choc culturel et la maturité (Buguet,
2017; Eliot et Heher, 2014; La Rédaction, 2019).

La premiere étape est la lune de miel qui s’inscrit dans les premiers jours de ’arrivée de
I’expatrié. La nouvelle culture est synonyme d’émerveillement et de dynamisme. Les différences
et I’inconnu séduisent. L’allochtone découvre les nouveaux lieux, les personnes et les coutumes
sont percues de fagon positive. Il remarque uniquement les éléments positifs et ne percoit pas les
remarques négatives face a ses comportements culturellement inappropriés. Cette étape s’étend
sur une période approximative de trois mois (Buguet, 2017; Eliot et Heher, 2014; La Rédaction,
2019).

La deuxieme étape est le choc culturel qui se développe lorsque peu a peu 1’expatrié ne
sait plus outrepasser les reponses négatives des autochtones et perd ses reperes. Il est
fréquemment confronté a divers problémes professionnels et privés liés notamment a la langue

nationale, & la scolarisation et/ou au logement. Ces enchainements le déstabilisent et provoquent



un sentiment d’angoisse, de fatigue, d’isolement voire de crise. Le nouveau venu remet dés lors
ses compétences en question, adopte une attitude negative et percoit le séjour comme une
expérience néfaste. Il en découle une perte de performance. Il devient moins sociable ce qui peut
complexifier sa situation. L’image idyllique du pays devient progressivement plus réaliste et
semée d’aspects négatifs. Les nouvelles coutumes paraissent trop présentes et conflictuelles par
rapport a sa propre culture. Cette étape s’étend approximativement du 3e mois au 6e mois de
présence (Aebischer Perone et al., 2008; Buguet, 2017; Eliot et Heher, 2014; La Rédaction,
2019). Les organisations n’aident généralement pas leurs salariés expatriés durant cette étape ce
qui peut conduire a un échec de la mission a I’internationale, c’est-a-dire a une impatriation

avancée (Labrousse et al., n.d.).

La troisiéme étape, 1’adaptation, est déclenchée par la prise de conscience du choc
culturel. Cette étape se définit par la compréhension et 1’acceptation progressive de la nouvelle
culture. La personne apprend peu a peu a communiquer de maniere plus appropriée en déchiffrant
et reproduisant les normes sociales attendues. Ce processus permet d’acquérir de 1’autonomie et
d’interagir avec les anciennes et les nouvelles coutumes. L’individu connait les obstacles et tente
de se dépasser notamment en modifiant ses attentes et ses attitudes. Il cherche de nouveaux
reperes qui I’aideront a trouver un certain équilibre et un bien-étre. Cette étape se développe

approximativement du 6e au 9e mois (Buguet, 2017; Eliot et Heher, 2014; La Rédaction, 2019).

Selon une étude de Murphy-Lejeune (2000) sur I’adaptation interculturelle des étudiants
Erasmus, 1’étape de D’adaptation peut étre décomposée en trois étapes synchronisées :
I’accoutumance physique, 1’intégration socioculturelle et 1’adaptation dite plus intime. Lors de
la premiére phase, les étudiants expatriés tentent de s’adapter au contexte spatial. Ils visualisent
la nouvelle ville en morceaux, mémorisent des points de repere et mettent en connexion chaque
point afin de mieux appréhender le nouvel environnement. La deuxiéme phase est caractérisée
par la création d’un réseau social. Selon une étudiante, plus I’environnement d’accueil est petit,
plus il est aisé de tisser des relations sociales car I’expatrié interagit régulicrement avec les

mémes personnes. Durant la derniére phase, il est de plus en plus accommodé au milieu.

Enfin, la maturité est la phase ou I’individu agit de maniére performante. Toutefois,
I’ajustement se poursuit au-dela de cette phase étant donné qu’il apprendra toujours davantage
sur son environnement. Il percoit les avantages en faisant des comparaisons descendantes vis-a-
vis de sa culture initiale. Il trouve ses repeéres et se sent plus a I’aise dans son nouveau milieu ce
qui lui donne plus d’assurance et de confiance. On parle d’« intégration » lorsque 1’individu

devient un membre a part entiére du pays d’accueil et se dote d’une personnalité dite biculturelle.
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Cette derniére étape débute approximativement au 9e mois du séjour (Buguet, 2017; Eliot et
Heher, 2014; La Rédaction, 2019).

La figure 2 représente la courbe en U avec un niveau d’adaptation défini par I’ensemble
des rapports positifs vis-a-vis des autochtones, le bien-étre et la gestion des obstacles au sein du
nouvel environnement (Black et Mendenhall, 1991). Ce graphe décrit le niveau d’adaptation en
fonction des mois passés. Au début, la perception de la culture du pays hote est percue par
I’expatrié comme étant captivante et son niveau d’adaptation est élevé (étape : la lune de miel).
Au fur et a mesure, ce niveau diminue, il ressent la difficulté a s’adapter a son nouvel
environnement ce qui se traduit notamment par le stress et le sentiment d’incompréhension (étape
: le choc culturel). S’ensuit la phase d’adaptation, le niveau d’adaptation augmente sans cesse,
I’expatrié s’assimile progressivement a son environnement et le gére. Durant la dernicre phase,
le niveau d’adaptation est a son apogée (étape : la maturité) parce que la personne est capable
d’interpréter les données de son environnement et dépasse aisément les divers obstacles liés a
’accommodation. A ce stade, I’individu a des attitudes qui impactent positivement sa santé

psychologique (Gammel, 1998).

FIGURE 2 : Modeéle de la courbe en U
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(Black et Mendenhall, 1991)
Ce schéma a permis la compréhension de la culture étrangére et ’amélioration de la
qualité de vie de I’expatrié (Lee, 2011). John T. Gullahorn et Jeanne E. Gullahorn ont rajouté

que la forme de la courbe en U peut changer en W ou dit double U si nous tenons compte de
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I’impatriation car 1’expatri¢ passerait a nouveau par le méme mécanisme pour se réhabituer a sa
culture d’origine, communément appelé choc culturel du retour (Gullahorn et Gullahorn,

1963). Buguet (2017) souligne que des études ont pu le confirmer.

La théorie de la courbe en U a des limites. Adler (1975) a remis en question le nombre
d’étapes, leur classement et leur durée. La courbe en U a été quelquefois changée en courbe en J
(Davis, 1963). Certains travailleurs en affectation internationale sont percus comme étant
performants a leur poste alors qu’ils sont grandement affectés par un choc culturel. Par ailleurs,
certains ne subissent ou ne percoivent pas de choc culturel. De plus, chacun s’adapte
differemment et amene des solutions propres a sa personnalité. De Beaupuy (2019) souligne
¢galement que certains individus peuvent directement rejeter le contexte du pays d’accueil. A
contrario, d’autres peuvent rester dans la phase de lune de miel pendant plusieurs années. Cela
peut mener a une courbe qui diverge de celle en U (Campoy et al., 2005). Selon De Beaupuy
(2019), la courbe en U est une représentation vraisemblable du phénoméne d’adaptation
cependant il faudrait I’ajuster selon 1’age de 1’expatrié et le fait qu’il soit en famille, en couple

ou seul.

Chapitre 3 : Culture

Il'y a une pluralite de définition pour la notion de « culture » et aucune définition n’a été
unanimement acceptée. La définition que nous utiliserons pour ce travail est celle de Schein
(1986) car elle est la plus exhaustive et souligne 1’importance pour que la structure de la culture
soit jugée comme étant valide et pertinente par les membres du groupe la partageant. La culture

est:

une structure faite de postulats fondamentaux, inventés, découverts ou élaborés par un
groupe donné lorsqu’il apprend a faire face a ses problemes d’adaptation externe et
d’intégration interne, qui a suffisamment bien fonctionnée pour étre considérée comme
valide et étre enseignée aux nouveaux membres comme la bonne fagcon de percevoir, de

penser et de ressentir face a ces probléemes (Schein, 1986, p. 26).

Chapitre 4 : Culture nationale

Hofstede, travaillant pour IBM, a mené des travaux en 1980 et 1993 sur cette
multinationale dans 50 pays. Les recherches menees principalement par Hofstede se portent sur
quatre dimensions de la culture nationale dont 1’objectif est de mieux organiser les sociétés entre

elles. Ces quatre dimensions sont (Hofstede, 1991) :



e distance a I’autorité ;

e ¢vitement de I’incertitude ;

e féminité versus masculinité ;

collectivisme versus individualisme.

Plus tard, aidé par son fils et Minkov, deux autres dimensions s’y rajoutent (Minkov, 2007) :

e orientation a court terme versus orientation a long terme ;

e indulgence.

Ces dimensions sont répertoriées dans la figure ci-dessous.

FIGURE 3 : Dimensions culturelles d’Hofstede
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(Hofstede, 1991; Minkov, 2007)

La distance a I’autorité désigne le degré d’égalité entre les individus au sein d’une

société. Une forte distance a 1’autorité est caractérisée par le sentiment 1égitime que le pouvoir

est distribué de maniere inégale entre les individus et que ces derniers executent les ordres de

leur supérieur. A contrario, une faible distance se définit par un sentiment légitime que le pouvoir

est distribué de maniére égale. Dans cette approche, les membres sont consultés et non
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commandés par leur supérieur et remettent en question 1’autorité (Hofstede, 1991; Minkov,
2007).

L’évitement de I’incertitude est le degré de tolérance a I’imprévisibilité dans la société.
Un degré ¢levé d’incertitude est déterminé par une procédure de travail précise et par un cadre
qui répondent au besoin de prévisibilité. Dans ce cas de figure, la société craint 1’incertitude qui
est une source d’angoisse. Par conséquent, elle met en place des mesures, des codes de conduites
et des procédures préétablies afin de les éviter. A 1’opposé, un faible degré d’incertitude
caractérise une société qui impose peu de regles ou établit des regles flexibles. Cette approche
valorise le partage d’idées singuli¢res. Elle considére que I’incertitude permet de faire preuve

d’innovation (Hofstede, 1991; Minkov, 2007).

La féminité versus masculinité d’une société promeut les comportements dits féminins
ou masculins. Dans une société féministe, I'équilibre entre vie privée et vie professionnelle est
un élément important. Les mesures telles que le temps libre et les horaires flexibles de travail
sont favorisées. Dans cette approche, un supérieur efficace soutient son personnel et utilise un
management participatif. Ce type de société¢ défend ainsi des valeurs comme [’égalité, la
solidarité, la négociation, le consensus et le management participatif. Ce qui importe est
d’apprécier ce que nous faisons. Dans une société masculine, le rendement est trés apprecié et
nécessaire. Les individus sont dévoués a leurs taches et y retirent beaucoup d'estime d’eux-
mémes. Le statut social est donc valorisé et important. La masculinité représente la compétition,
la performance économique, la confrontation et le management directif. L’essentiel d’une société

masculine est d’étre le meilleur dans son domaine (Hofstede, 1991; Minkov, 2007).

Le collectivisme versus l’individualisme d’une société encourage les relations
collectives ou individuelles. Une société collectiviste encourage des relations solidaires, ¢’est-a-
dire que chacun est responsable des autres individus. La transgression au groupe, a la société,
conduit a la honte et a la perte d’estime de soi. Les relations entre ’employeur et le travailleur
sont percus comme un lien familial. Les relations collectives recherchent 1’équilibre de
différentes personnes et 1’accord mutuel. A contrario, une société individualiste signifie qu'il y a
une grande préférence pour un cadre social fondé sur le fait que les individus sont censés ne
prendre soin que d'eux-mémes et de leurs proches. La relation entre I’employeur et le travailleur
est basée sur un contrat axé sur des avantages mutuels. Le recrutement et la promotion se font en
fonction du meérite de la personne. Les relations individuelles sont caractérisées par le

développement et la réussite personnels (Hofstede, 1991; Minkov, 2007).
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L'orientation a court terme versus I'orientation a long terme analyse la relation entre
le fonctionnement d’une société et sa projection dans le futur. Une société ayant une orientation
a court terme a une préférence a conserver, honorer et perpétuer ses traditions et a percevoir avec
méfiance les changements opérés dans la société. Cette approche valorise I’'immutabilité. A
I’inverse, une société promouvant une orientation a long terme se développe perpétuellement
pour construire un nouvel avenir et s’adapter aux nouvelles situations. Cette approche valorise
le changement et I’innovation. Toutefois, une constatation a été faite sur le niveau économique
d’un pays et son orientation a court et long terme. Les pays économiquement pauvres ont moins
de moyens pour se développer et faire face aux changements. Ces derniers adoptent une vision a

court terme de 1’avenir a contrario des pays économiquement riches (Minkov, 2007).

L’indulgence se rapporte a la socialisation, plus précisément a la liberté des individus.
Elle tend & constituer une société qui s’écarte des normes sociales et exprime ses souhaits. Une
sociéte indulgente est caractérisée par un faible contr6le des citoyens a respecter les regles et,
selon les situations, a peu sanctionner les infractions. Les individus sont moins dans la retenue.
Dans ce cas de figure, la société est tolérante vis-a-vis des citoyens. A 1’opposé, une société dans
la retenue est définie comme une société ayant un contréle rigide pour le respect des régles
prescrites. Elle est intolérante face aux attitudes qui transgressent les attentes sociales. Il y a un

controle dans I’expression des désirs de ses membres (Minkov, 2007).

Des limites au modele d’Hofstede existent tel que le score d’une dimension qui décrit une
tendance générale dans le pays alors que chaque individu est singulier et n’exprime pas le méme
score que la tendance générale. De plus, d’autres facteurs peuvent également étre pris en
considération lors de I’analyse interculturelle telles que les croyances religieuses et les langues
(officielles et dialectes). Néanmoins, le modele de cultures nationales permet une comparaison

interétatique au niveau des valeurs (Minkov, 2007).

La figure 4 représente les scores de la Belgique obtenu dans chacune des dimensions. Par

la suite, les justifications y sont exposees.

FIGURE 4 : Analyse de la Belgique selon la culture nationale d’Hofstede

Distance hiérarchique Evitement de I’incertitude Masculinité

Belgique 65 94 54
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Individualisme Orientation a long terme Indulgence

Belgique 75 82 57

(Hofstede et al., 2010)

Le score permet d'identifier la tendance dans une dimension. Cependant, il faut percevoir

une dimension comme un continuum et non comme deux pdles mutuellement exclusifs.

La Belgique se caractérise par un degré de distance hiérarchique qui signifie qu’il s’agit
d’un pays ou les inégalités de pouvoir sont acceptées par les individus, c’est-a-dire que les
supérieurs ont acces aux priviléges et aux informations que d’autres n’ont pas. Le besoin de
hiérarchie est fort présent ce qui caractérise un pouvoir centralisé a Bruxelles au niveau de la
gestion telle que de I’administration, des transports et des entreprises. Le controle est permis et

attendu car il est percu comme légitime et nécessaire (Hofstede et al., 2010).

C’est I’'un des pays ayant I’indice le plus élevé au niveau de la dimension de I’évitement
de ’incertitude. Les membres préconisent une approche déductive, c’est-a-dire en émettant des
hypothéses puis en collectant et testant les données afin de confirmer ou d’infirmer les
hypothéses. Les regles, les procédures et I’expertise sont donc essentielles. Les détails concernant
les informations sont importants pour créer la prévisibilité. Dans ce pays, I’incertitude est une

source d‘anxiété (Hofstede et al., 2010).

Le Royaume partage des valeurs dites féminines telles que de longues discussions pour
aboutir a un consensus. Néanmoins, il partage plus de valeurs masculines telles que la
compétition et la valorisation du statut social par 1’exhibition d’objets de marque comme des

voitures, des montres et des vétements (Hofstede et al., 2010).

La Belgique a une culture marquée par 1’individualisme, c¢’est-a-dire que les relations de
travail sont accentuées par rapport a la réalisation des taches, I’indépendance du travailleur et les
avantages mutuels. Par exemple, le recrutement et la promotion reposent sur le merite et les

compétences professionnelles (Hofstede et al., 2010).

Le pays a une orientation a long terme ce qui signifie que le pays a une culture

pragmatique, ¢’est-a-dire qu’il favorise 1’application pratique et le concret. Les individus pensent
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qu’il n’existe pas une seule solution unique mais que cette derniére dépend du contexte. Les

individus ne craignent pas le changement (Hofstede et al., 2010).

En ce qui concerne la derniére dimension, la Belgique est tolérante vis-a-vis des
comportements de ses citoyens. Ces derniers manifestent leurs désirs en pratiquant notamment
des activités de loisirs et en exprimant leurs opinions. Il est important de leur accorder du temps
pour réaliser leurs projets personnels. En général, les individus sont optimistes et ne pergoivent

pas que leurs comportements sont contrélés par les normes sociales (Hofstede et al., 2010).

Chapitre 5 : Culture organisationnelle

Nous venons de voir que le travailleur expatrié a sa propre culture, celle de son pays
d’origine. Il sera confronté a la culture du pays d'accueil et devra essayer de s’y adapter. Voyons
plus spécifiquement la notion de culture organisationnelle et les éléments qui la composent pour
comprendre le rapport entre ces deux cultures et la capacité d'adaptation d’un individu déployé

a I’étranger.

La culture est un phénomene multiple. Premiérement, c’est un concept compos¢ de
plusieurs niveaux. Deuxiemement, elle est dynamique et passe par diverses phases.
Troisiemement, elle peut étre examinée sous deux dimensions. Et finalement, il y a une

cohabitation de diverses cultures définissant la culture comme un phénomene dit hétérogéne.

Schein (1986) démontre que la culture peut étre décomposée en trois niveaux distincts : le
niveau supérieur représentant les artefacts, le niveau intermédiaire regroupant les valeurs et
croyances partagées et le niveau inférieur correspondant, selon les auteurs, aux postulats
fondamentaux. Plus le niveau est elevé, plus le degré de perception de la culture est tangible. Le
premier, le niveau visible reprend les artefacts, c¢’est-a-dire un ensemble d’attitudes, d’objets et
d’expressions verbales produits par I’humain tels que le logo, les baptémes, le code vestimentaire
et I’argot. Le niveau intermédiaire regroupe les valeurs émises par 1’organisation comme 1’esprit
d’équipe, la transparence et la satisfaction des clients. Le niveau inférieur regroupe les
hypothéses de base qui sont les fagcons de penser et les visions communes implicites, par exemple,
I'hypothése qu’une bonne communication au sein d’un groupe de travail permettra d’atteindre

plus aisément les objectifs.

Sathe (1985) propose un modele (figure 5) relatif a la culture comme un « cycle de
perpétuation culturelle » (Delobbe et Vandenberghe, 2004, p. 515). Ce cycle, représentant la

culture comme un phénomeéne dynamique débute dés 1’arrivée de nouvelles personnes dans un
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groupe. Durant une période d’essai, ces nouveaux membres vont devoir se socialiser et apprendre
a interagir selon les coutumes du groupe qu’ils rejoignent. S’ensuit le départ des membres dits
déviants pour qui I’accoutumance a la culture existante est difficile. Les autres individus restants
vont notamment recevoir des conseils et des retours afin de réguler leurs comportements en
fonction de la culture et du cadre de ’organisation. Le groupe va également justifier et
rationaliser les comportements afin d’intégrer au mieux ces normes. Cela permet de mettre en
place une communication symbolique de la part des nouveaux membres et de faire perdurer la

culture existante.

FIGURE 5 : Modeéle du cycle de perpétuation culturelle de Sathe
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embauche de
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!

2- Sociahsation des Culture 3- Départ des
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1

6 - Communication
symbolique

4- Régulation des
comportements

5- Justification/
rationalisation des
comportements

(Sathe, 1985)
Selon Quinn (1988), la culture organisationnelle est un phénomene multidimensionnel et

propose un modeéle de valeurs concurrentes (figure 6) axées sur deux dimensions :

e le dimension : I’orientation interne se centre sur les enjeux internes de 1’organisation
comme le personnel par opposition a I’orientation externe se focalisant sur les enjeux
externes telles que les opportunités de marché ;

e 2e dimension : la flexibilité se base sur I’acceptation aux changements par opposition

au controle.
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Cette théorie permet de distinguer quatre cultures représentées dans la figure 6 ci-dessous.

FIGURE 6 : Modeéle des valeurs concurrentes de Quinn

Flexibilité
Culture de soutien Culture de I'innovation
Interne « Externe
Culture administrative Cultue de la rentabilité
Con‘trrﬁ.-'e

(Quinn, 1988)

La culture étant également hétérogene, chaque organisation a sa propre culture. Par
exemple, la culture organisationnelle de I’ Armée belge, selon le modeéle de Quinn, est une culture
administrative axée sur le controle et I'organisation interne. Cette organisation prone un systéeme
basé sur la stabilité, la prévisibilité et I'application des procédures et des regles pour son bon

fonctionnement.

En définitive, ’objectif de I’étude menée par Hofstede aupres de la multinationale IBM
était de découvrir les points communs entre les filiales d’ IBM. Il en conclut au bout de 10 ans de
recherches que la culture nationale, culture du pays, a plus d’influence que la culture
organisationnelle, culture de 1’organisation, sur le comportement des membres d’une méme
organisation. En effet, la culture organisationnelle s’ajuste aux différentes cultures nationales
telles que la coutume et la Iégislation locale (Hofstede, 1991). Ainsi, des filiales peuvent diverger
entre elles, par exemple, en matiére de ressources humaines. Comme le souligne Monsieur
Nicolas Dardenne, responsable des ateliers « Mobilité internationale » au sein du C.1.0., lors de
I’entretien exploratoire (annexe 2), la promotion d’un emploi est différente entre la Belgique et
le Canada. En Belgique, le département des ressources humaines s’axe d’abord sur la formation
d’études supérieures. A contrario, au Canada, ce méme département se concentre en premier sur

I’expérience pratique et la relation de confiance entre I’employeur et le travailleur.

Selon les conditions réunies, la culture organisationnelle peut aider a I’adaptation selon
les valeurs qu’elle prone, par exemple, a travers le niveau de soutien et 1’acceptation a

I’innovation.
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Chapitre 6 : Adaptation interculturelle

Nous verrons a travers la littérature la définition de I'adaptation interculturelle, les étapes
par lesquelles les expatriés passent durant leur séjour international, la personnalité de ces derniers

et les trois déclinaisons de I’adaptation.

Section 1 : Définition

L’adaptation interculturelle est un phénomene qui se produit lorsqu’un individu quitte
son environnement pour un autre qui lui est inconnu (Black et al., 1991) et fait appel a deux
processus interdépendants : I’acculturation et la déculturation (Kim, 2017a). L acculturation est
un « processus par lequel un groupe humain ou une ethnie entre en contact avec une culture
différente de la sienne et I’assimile totalement ou en partie » (Larousse Maxipoche, 2019, p. 13).
A contrario, la déculturation est la « perte partielle ou totale de I’identité culturelle d’une
personne ou d’un groupe, elle se reflete notamment chez les immigrés » (Larousse Maxipoche,
2019, p. 364). L’expérience d’acculturation et de déculturation méne a une assimilation de la

nouvelle culture prédominante (Kim, 2017a).

La différence entre I’environnement d’origine et le nouveau perturbe les anciennes
routines et ménea la confusion du nouveau venu. Plus le décalage est important, plus
I’environnement parait hostile ce qui complexifie I’adaptation. Ces modifications engendrent des
incertitudes psychologiques et les chercheurs sont d’accord qu’en général 1’étre humain tente de
minimiser ces incertitudes. L’individu veut impérativement connaitre les comportements
acceptés ou inappropriés dans le nouveau contexte afin de pouvoir s’y ajuster (Black et al.,
1991).

Section 2 : Processus d’adaptation interculturelle : la dynamique « Stress -

adaptation »

Kim (2017b) établit que 1’adaptation interculturelle est liée aux compétences

d’intériorisation des différences culturelles. Sa théorie souligne que le stress est inévitablement
li¢ a une transition d’environnement, c’est-a-dire que c’est un processus entre le stress et
I’adaptation interculturelle. L’individu arrivant dans un nouvel environnement peut réagir de
deux manieres. D’une part, essayer de maintenir certains ¢léments de sa culture traditionnelle
tout en tentant de s’immerger dans la culture du pays hote. D’une autre part, tenter de gérer le
changement en gardant les normes de sa culture d’origine et en dissimulant celles de la nouvelle
culture qui lui sont désagréables. Ces deux processus entrainent un déséquilibre qui enclenche

I’anxiété et ’incertitude. Par la suite, la personne s’imprégne des nouvelles coutumes tout en
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délaissant les siennes. Le processus d’adaptation se met en place et permet de mieux s’assimiler

au nouveau milieu (Kim, 2005).

Kim (2017a) démontre qu’une personne plongée dans un autre milieu sait s’affranchir du
stress lié aux changements culturels si elle s’y adapte. D¢s lors, on constate 1’acceptation a la
difference et la prise de recul sur les normes sociales de la nouvelle culture. Elle permet de gérer
le stress lié aux changements et de maintenir le tempérament face aux situations qui semblent
inappropriées ou inconvenantes par rapport a la culture d’origine. En fonction du temps,
I’individu immergé dans un autre contexte va améliorer ses capacités d’adaptation et mieux
controler son stress. L’expatrié évolue réguliérement vers un meilleur état de santé

psychologique et une meilleure efficacité fonctionnelle.

La figure 7 représente le processus d'adaptation interculturelle de Kim qui est une
fonction cyclique et croissante, ¢’est-a-dire qu’elle contient des cycles entre des phases de déclin
et de relance ou le niveau de stress décroit a chaque phase en contrepartie d’une augmentation
du niveau d’adaptation. Ce modéele souligne le fait que I’individu a la capacité de communiquer
correctement en utilisant d’autres normes culturelles que les siennes. Cette capacité de

communication définit en partie le phénomene d’adaptation (Kim, 2001).

FIGURE 7 : Modéle de la dynamigue « stress - adaptation » de Kim

Adaptation
A

Croissance
avec le temps

Y

Stress

(Kim, 2001)

Section 3 : Personnalité

Selon le modéle de Louis (1980), une personne qui arrive dans un nouveau milieu peut
agir de deux facons différentes. La premiére, elle se comporte de maniére presque inconsciente
selon ses expériences semblables & la situation actuelle. La seconde, elle peut se comporter de

maniere dite consciente car elle doit penser aux solutions rationnelles afin d’examiner et de
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comprendre la situation imprévue ou aux aléas survenus. Cela lui permet de retrouver un certain

équilibre psychologique. Les attentes sont des lors corrigées pour les situations futures.

La théorie de Louis (1980) sur les deux maniéres de se comporter face & un nouveau
milieu se référe a I’expérience de I’individu. A contrario, Kim (2005) se rapporte a 1’assimilation
de la nouvelle culture (cf. Processus d’adaptation interculturelle : la dynamique « stress -

adaptation »).

Le processus d’adaptation interculturelle n’est pas le méme pour tous. Les personnes
migrant de la Californie du Sud ou de la Chine vers la Nouvelle-Angleterre subiront des
ajustements différents. L adaptation est plus complexe pour la personne venant de Chine dont la
langue, la religion, le systeme politico-économique, la mentalité et les valeurs sont forts distincts
de ceux des Etats-Unis. La capacité d’adaptation des travailleurs expatriés participe grandement

au succes du poste occupé dans le pays d’accueil (Black et al., 1991).

Section 4 : Déclinaisons

Black et al. (1991) ont démontré que 1’adaptation peut étre étudiée sous trois
déclinaisons : I’adaptation au travail, a I’interaction et générale. Ces concepts theoriques ont été
énormément utilisés et analysés par d’autres auteurs. Cependant, dans ce travail, nous nous

concentrons sur I’adaptation comprenant ces trois déclinaisons.

8 1 : L’adaptation au travail

Elle est caractérisée par la prise de responsabilités professionnelles, les attentes liées aux
performances et aux obligations d’encadrement (Mérignac et Roger, 2005). D’autres chercheurs
déterminent l'adaptation au travail comme étant I’engagement du travailleur envers son

organisation, sa fidélité au poste et sa satisfaction professionnelle (Black et Stephens, 1989).

8 2 - L’adaptation a l'interaction

Cette adaptation décrit la relation interpersonnelle, c’est-a-dire la socialisation et les
rapports avec les autochtones (Mérignac et Roger, 2005). Afin d’étre plus précis, certains
chercheurs la décomposent en deux €léments distincts : 1’adaptation a l'interaction dans la sphére

professionnelle et dans la sphére extra-professionnelle (Crétien, 2003).

8 3 : L’adaptation générale

Elle se définit comme 1’adaptation au mode de vie. Elle y inclut notamment 1’ajustement
de I’expatrié et de sa famille qui I'accompagne, le niveau de la mobilité, du logement, des écoles,

des soins, de la sécurité nationale et du co(t de la vie (Ben Ameur, 2010).
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Partie 2 : Problématique et hypotheses

Les études menées par Black (1990) et Mendenhall et Oddou (1985) sont celles qui ont
principalement permis de définir et de mesurer 1’adaptation interculturelle des cadres expatriés.
Les travaux conduits par Black (1988) et le mod¢le intégratif de 1’adaptation internationale de
Black et al. (1991) sont les recherches fondatrices dans ce domaine. Dans le cadre de ce travail
de fin d’études, nous ne saurons nous concentrer que sur certains aspects influencant I’ajustement
international des salariés expatriés. En se basant sur le modele de Black et al. (1991) représenté
a la figure 8, il serait pertinent d’analyser trois facteurs liés a 1’adaptation interculturelle : le

travail, la communication et le soutien.

Black et al. (1991) ont analysé la revue de la littérature relative a 1’adaptation au niveau
national avec des variables qu’ils ont retenues comme étant pertinentes. S’ensuit une méme
analyse de la revue de la littérature sur 1’adaptation a I’international et ses variables. La revue de
la littérature sur I'adaptation au niveau national explique le mécanisme de base d'adaptation a un
nouveau contexte. Cette littérature fournit des informations importantes pour 1’¢élaboration d’un
cadre théorique pour 1’adaptation a I’international (Lee, 2011). Black, Mendenhall et Oddou ont
rassemblé les connaissances de ces deux revues de la littérature afin d’obtenir un modele plus

exhaustif de I’adaptation interculturelle (figure 8) comprenant le degré et le mode d’ajustement
(Black et al., 1991).

Bhaskar-Shrinivas et al. (2005) ont souligné que 77% des 66 travaux qu’ils ont analysés
sur le phénomene de I’adaptation de I’expatrié ont eu recours au modele de Black, Mendenhall
et Oddou. En effet, la majorité des études de recherche sur 1’expatriation mobilise ce modéle

intégratif de 1’adaptation de I’expatri¢ (Campoy et al., 2005).

Selon Baudet (2010), cette vue d’ensemble du processus d’adaptation de Black et al.
permet de commenter les diverses étapes qui constituent la théorie de la courbe en U. Durant
I’étape du choc culturel, 1I’expatrié ne sait pas quels comportements adopter pour étre en phase
avec son nouvel environnement. Pour arriver au sommet de cette courbe en U, la personne doit

trouver les habitudes a reproduire dans ce nouveau contexte.




23

f de ’adaptation internationale de Black, Mendenhall et Oddou
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La littérature sur 1’adaptation a 1’international se centre sur cinq modules (Black et al.,

1991) :

e formation a I’interculturel ;

e experience internationale antérieure ;

e criteres et mécanismes de sélection organisationnelle ;
e compétences individuelles ;

e contexte extra-professionnel (ou extra-organisationnel).

Les trois premiers modules sont ceux testés avant le départ de 1’expatri¢ (Black et al.,
1991). Ferencova (2013) souligne que la formation interculturelle pré-départ de 1’expatrié a
I’étranger facilite grandement 1’adaptation a son travail dans un nouvel environnement. Les deux
derniers modules sont examinés pendant le séjour a I’étranger. Ce modéle sur 1’adaptation a
I’international mesure le degré d’adaptation (Black et al., 1991). Dawis et Lofquist (1984) ont
défini le degré d’adaptation comme la satisfaction de l'individu a répondre aux exigences. Plus

la satisfaction est élevée, plus I’individu s’adapte aisément.

La littérature sur 1’adaptation au niveau national s’axe sur quatre modules (Black et al.,

1991) :

e attentes précises ;
e socialisation organisationnelle ;
e travail;

e culture organisationnelle.

Ce modele sur I’adaptation au niveau national analyse la relation entre les quatre variables

citées avec le degré et le mode d’adaptation (Black et al., 1991).

Nous allons essayer de comprendre les conséquences et les relations entre ces facteurs
avec l’adaptation interculturelle des salariés déployés a I’étranger a I’initiative de leur
organisation. Nous présenterons le facteur du travail en se basant sur le modele de Black et al.
(1991). La communication sera exposée notamment par la théorie de la communication
intégrative de I’adaptation interculturelle de Kim (2001). Enfin, nous exposerons des théories en
lien avec le soutien apporté par le département des ressources humaines. Les théories sont
connectées et se chevauchent entre elles. Nous adopterons une approche avec différents auteurs
afin de mieux appréhender certains de ces concepts théoriques et d’avoir une compréhension plus

exhaustive de ces derniers.
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Chapitre 1 : Travail

Le salari¢ en mission a I’international s’adapte plus aisément au pays d’accueil grace
notamment a son intégration dans un milieu professionnel. Le lieu de travail repond aux besoins
en relations sociales et d’accomplissement professionnel (Privé et Fillion, 2013). De plus, les
technologies de communication actuelles permettent de soutenir I’intégration professionnelle
avant méme le depart (Ramspacher, 2016). Selon Bednarova et al. (2018), les cadres et les
employés qui ont une aptitude a s'adapter rapidement aux changements, c’est-a-dire qui

possedent des compétences dites interculturelles, ont un avantage concurrentiel sur le marche.

Dans I’approche du modé¢le intégratif de 1’adaptation internationale de Black, Mendenhall
et Oddou, le module du travail est formé par quatre éléments illustrés dans la figure 9 (Black et
al., 1991).

FIGURE 9 : Module du travail et les éléments le composant de Black, Mendenhall et Oddou

Module Eléments
1. Nouveauté dans le réle (-)
Travail 2. Autonomie dans le réle (+)
3. Clarté dans le role (+)
4. Conflit dans le role (-)

(Black et al., 1991)

Légende : (+) symbolise une influence efficace entre la variable étudiée et I’adaptation

au travail et (-) représente une influence négative entre celles-ci.

La nouveauté dans le réle, se caracterise par la divergence entre une méme fonction
occupée dans 1’organisation d’accueil et celle d'origine. Plus la divergence est importante, plus
I’adaptation est lente étant donné que celle-ci accroit I’incertitude du travailleur expatrié (Black
et al., 1991). Lorsqu’un travailleur démarre dans une nouvelle fonction, il ressent 1’angoisse due
notamment a la crainte de I’incompétence, a une difficulté d’intégration avec les nouveaux

collégues et responsables et a la crainte du regret (Bauer-Motti, 2014).

Black et al. (1991) concluent un effet négatif entre la nouveauté dans le role et
I’adaptation professionnelle. Cependant, Bhaskar-Shrinivas et al. (2005) affirment que cette
composante du travail a une moindre importance dans 1’adaptation que les autres. Une recherche
meneée par Pinder et Schroeder (1987) sur la mobilité des cadres canadiens conclut a une relation
positive entre le temps d’adaptation de ceux-ci et la nouveauté de la fonction mais ne trouve

aucune relation avec la nouveauté dans la structure hiérarchique. A contrario, Cerdin (2011)
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certifie que ni une nouveauté dans le réle, ni une nouveauté dans la hiérarchie n’est liée a
I’adaptation au travail. Lorsqu’un travailleur démarre une nouvelle fonction, I’adaptation a celle-
ci prend entre deux a trois mois pour examiner la situation professionnelle et la comprendre
(Bauer-Motti, 2014).

Le deuxiéme élément, I’autonomie dans le réle, méne a I’indépendance lors de la prise
d’actions et de décisions de I’individu dans la réalisation de ses obligations professionnelles en
réduisant la supervision de son supérieur hiérarchique. La prise d’initiative dans le travail induit
une responsabilisation du collaborateur (Waxin et Chandon, 2002; Campoy et al., 2005). Des
auteurs soulignent que plus cette émancipation est importante, plus le travailleur s’adapte a sa
fonction et & son environnement professionnel a défaut de le subir (Nicholson, 1984).
L’autonomie renvoie au mode d’adaptation dit actif (Black et al., 1991). Le mode d’adaptation
désigne I’attitude d’une personne face aux changements dans son environnement professionnel.
Il existe deux types de mode d'adaptation : I’actif et le réactif. Le mode d’adaptation actif fait
référence a I’ajustement de 1’individu dans un nouveau contexte en le modifiant pour que celui-
ci corresponde au mieux a ses besoins. A contrario, le mode d’adaptation dit réactif est défini par
I’individu qui s’ajuste a son nouvel environnement (Dawis et Lofquist, 1984). Ces deux types de
modes d’adaptation ne sont pas exclusifs mais les recherches de Dawis et Lofquist (1984) se sont
axées principalement sur les facteurs de travail annongant un mode d’ajustement actif ou réactif.
Dans le cas d’une autonomie dans le rdle, I’adaptation actif permet une adaptation plus rapide
(Campoy et al., 2005). Selon Black et al. (1991), cette variable est plus importante que la
nouveauté dans le rdle. Nicholson (1984) appelle cette composante du travail comme le pouvoir
de discrétion, c’est-a-dire avoir la possibilité de réaliser un choix autonome entre plusieurs
situations possibles. Selon Nicholson (1984, cité dans Black et al., 1991), au plus un individu
posséde le pouvoir de discrétion (autonomie dans le réle selon Black et al. (1991), au plus il se
dirige vers un mode d’ajustement actif. Il en est de méme lorsque le niveau de nouveaute dans le
role est faible. Cependant, 1’individu se dirige vers un mode d’ajustement réactif lorsque la
socialisation organisationnelle est importante puisqu’il est amené a modifier ses comportements.
De nombreuses études avancent une relation positive entre 1’autonomie dans le rdle et

I’adaptation au travail (Waxin et Chandon, 2002)

La clarté dans le r6le se définit par la prise de connaissances des obligations et
responsabilités de la fonction du salarié¢ expatrié au sein de 1’organisation du pays hote. La
présence de cette composante permet de faciliter I’adaptation du nouveau venu dans son cadre

professionnel. Des études portant sur la mobilité tant nationale qu’internationale soulignent le
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role de la clarté dans les interrogations relatives au nouveau poste. Plus les exigences sont
connues par le nouveau travailleur, plus celui-ci est confiant tant dans le projet que dans les
taches a accomplir et plus 1’adaptation se déroule convenablement (Black et al., 1991). Un
travailleur a trois roles au sein de son organisation. Le premier étant sa fonction officielle, le
descriptif de ses taches. S’ensuit I’ensemble des résultats souhaités. Le dernier correspond aux
autres attentes venant de différentes parties notamment des responsables, des collégues et des
clients (Le Facteur Humain, 2014). Lorsque le supérieur hiérarchique détermine avec précision
les taches que le travailleur doit accomplir durant sa mission internationale, il accroit les chances
de réussite de la mission d’expatriation. Ce processus permet a I’expatrié de cerner les attentes
professionnelles et d’anticiper une méthode de travail (Cerdin, 2011). La clarté concerne
¢galement les feedbacks. L’évaluation des résultats souhaités et réalisés permet a la personne
concernée de prendre connaissance de la qualité des efforts fournis et du travail réalisé et de sa
capacité a répondre aux aspirations de son supérieur hiérarchique. De plus, lorsqu’il y a une série
de demandes urgentes, il est impératif d’établir un ordre de priorité pour clarifier le travail a
mettre en ceuvre (Le Facteur Humain, 2014). Plusieurs auteurs avancent un effet positif entre la
clart¢ dans le réle et I’adaptation au travail (Waxin et Chandon, 2002). Les double-blind,
communément appelé les injonctions paradoxales, entravent la clarté des taches a accomplir, par
exemple, exécuter des taches rapidement et de qualité sont deux demandes difficilement
conciliables. Deux items sont utilisés pour mesurer le niveau de clarté : « je manque d’objectifs
clairs et de consignes claires sur la maniere de travailler. Je ne comprends pas trés bien ce que
I’on attend de moi » et « tout est prioritaire, tout est urgent, et on ne sait pas quelles sont les
priorités ». Les demandes contradictoires sont mesurées par trois items : « je recois les demandes,
les ordres ou les indications contradictoires dans le cadre de mon travail », « d’un coté, il faut
traiter les urgences en priorité, de 1’autre, il faut assurer le travail habituel et je suis tiraillé entre
les deux » et « pour bien réaliser mon travail, je suis obligé d’enfreindre des régles de I’entreprise
ou d’autres ordres de la hiérarchie ». Les demandes contradictoires, si elles ne sont pas ordonnées

par la suite, peuvent mener a un conflit dans le role (Le Facteur Humain, 2014).

La derniére composante est le conflit dans le réle. Les informations en désaccord
relatives a ce qui est attendu du collaborateur durant sa mission a 1’étranger créent un contexte
de doutes et freinent la capacité de ce dernier et celle de 1’organisation a répondre aux
sollicitations. Cette situation fait obstacle a 1’adaptation au travail. Durant son séjour, le salarié
envoyé en mission peut &tre sous pression et ressentir un niveau d’incertitude élevé dii aux

demandes incompatibles venant de divers membres de 1’organisation. Il doit dés lors d’abord
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comprendre I’information puis choisir la demande a exécuter (Black et al., 1991). De plus, il peut
aussi avoir I’impression de ne pas avoir acces aux données et ressources nécessaires pour
accomplir correctement sa mission (Campoy et al., 2005). Pour estomper les conflits
professionnels, il faut préalablement identifier et coordonner les demandes contradictoires. Si
cette étape se passe correctement, il y a une répercussion positive dans la clarté du réle. Une
absence de clarté dans le role et une présence des conflits de réles engendrent des facteurs de
stress et de tensions relationnelles (Le Facteur Humain, 2014).

Selon les auteurs Dawis et Lofquist (1984), la clarté, I’autonomie et I’absence de conflit
dans le réle influencent positivement I'adaptation au travail étant donné que 1’individu acquiert
la capacité a répondre aux exigences professionnelles. Black et al. (1991) rajoutent que moins il

y a de la nouveauté dans la fonction, plus 1’adaptation au travail est rapide.

Chapitre 2 : Communication

Au travers de la théorie de Kim proposée a la fin des années 1980 sur le theme de la
communication intégrative de 1’adaptation interculturelle (Chen et Feng, 2015), nous allons

comprendre le réle et les conséquences de la communication dans ce processus.

Selon cette théorie, I’individu apprend a s’acculturer par la communication. L’adaptation
interculturelle repose sur la collaboration de chacun a communiquer dans le nouveau milieu
(Kim, 2017a). Plus la communication interculturelle est optimale, plus la personne a la faculté
de s’adapter a son nouveau contexte. Toutefois, plus la culture du pays d’accueil est différente
de la culture du pays d’origine, plus le temps d’ajustement est important (Black et al., 1991).
Torbiorn (1982) affirme que durant les deux premieres années d’expatriation, I’impact de la
nouveauté de la culture sur I’adaptation de I’individu est le plus important. En se référant a la
courbe en U, les deux premieres années du séjour international regroupent la phase de lune de
miel, du choc culturel et de 1’adaptation (cf. Phases de 1’expatriation). Nous pouvons en penser

que I’'influence de la nouvelle culture s’estompe a partir de la phase de maturité.

La théorie de la communication intégrative de I’adaptation interculturelle se base sur six
modules. Nous nous concentrons sur les aspects ayant les relations les plus étroites avec la
capacité de communication de 1’allochtone. La figure 10 représente les modules et éléments
influencant positivement et négativement I’adaptation d’un expatrié dans un pays hote a travers

la communication.
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FIGURE 10 : Modules et éléments de la théorie de la communication intégrative de 1’adaptation

interculturelle de Kim

Modules Eléments

Compétence de communication avec 1’hote Competence cognitive (+)
Compétence affective (+)
Compétence opérationnelle (+)

Communication sociale avec 1’hote Communication interpersonnelle (+)

Communication de masse (+)

Compétence sociale ethnique Communication interpersonnelle (+/-)

Communication de masse (+/-)

Environnement social Réceptivité de I’hote (+)

Pression de conformité de I’héte (+)

Prédispositions individuelles Proximité ethnique (+)

Personnalité adaptive (+)

(Kim, 2017a)

Légende : (+) signifie une influence positive entre la variable étudiée et 1’adaptation et
(+/-) indique une influence positive entre celles-ci mais a long terme un exces peut freiner et faire

obstacle a I’adaptation.

Le premier module, la compétence de communication avec 1’hote, est le traitement
correct des informations et I’imitation des pratiques culturelles selon les situations rencontrées.
Cette compétence de communication avec 1’hote regroupe trois sous-compétences liées entre-
elles. La premiere est cognitive et définit les connaissances relatives au vivre ensemble, la culture
et ’histoire nationale du pays d’accueil et I'apprentissage de la langue pratiquée au pays d'accueil.
La seconde est la sous-compétence affective reprenant la volonté de comprendre les differences
culturelles et I’attitude positive et flexible a avoir face aux obstacles rencontrés. Elle permet
d’étre plus ouvert a une nouvelle expérience culturelle. La troisiéme est celle dite opérationnelle
qui regroupe lacommunication verbale et non-verbale adéquate selon le contexte. La compétence
de communication avec I’hote est directement en relation avec la compétence sociale avec 1’hote

(Kim, 2017a).

La compétence sociale avec I’héte est la participation & la communication qui se
distingue en deux catégories: interpersonnelle et de masse. La communication

interpersonnelle avec I’hdte se definit lorsque les natifs permettent des échanges avec les
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étrangers afin que ces derniers puissent apprendre davantage sur le langage verbal et non verbal
et puissent étre éventuellement épaulés en cas d’erreurs voire d’incompréhensions. Ces échanges
donnent la possibilité de construire des relations sociales positives avec la population locale. La
communication de masse avec I’hdte, communément appelée la communication médiatisee, est
la communication a travers notamment la radio, la télévision, la presse écrite, la littérature, le
théatre et la musique, par exemple, le rap qui met en scene les attitudes et les problémes
sociétaux. Ce type de canal de communication permet de renforcer la communication
interpersonnelle en facilitant I’apprentissage des normes sociales (Kim, 2017a). La compétence
sociale avec I’hote est essentielle a ce processus d’adaptation car elle permet de participer aux

diverses activités, aux apprentissages et aux exercices des pratiques culturelles (Kim, 1993).

Le troisieme module, la communication sociale ethnique, est lacommunication relative
a la culture du pays hote entre des allochtones d’un méme pays (Kim, 1993). Cela permet d’aider
a mieux s’adapter a la culture locale en partageant les expériences entre eux. La communication
interpersonnelle ethnique est définie par 1’aide apportée aux étrangers tant au niveau matériel,
informationnel que social (Kim, 2017a). Ramspacher (2016) a interviewé un directeur des ventes
sur son expérience d'expatriation. Ce dernier déclare que lorsqu’un allochtone arrive dans un
nouveau pays, il ressent incontestablement le choc culturel. Afin d’apaiser cette tension, il faut
prendre contact avec d’autres expatriés afin de retrouver certains aspects de son pays d’origine,
de partager les difficultés rencontrées avec des personnes qui ont vécu des situations similaires
et d’apprendre les mesures déployées par les autres pour s’affranchir de ces difficultés. Lors de
I’arrivée dans le pays, il est difficile de créer des relations avec les autochtones a cause, par
exemple, de la barriére linguistique et des différences entre les coutumes. En ce qui concerne la
communication de masse ethnique, elle est caracterisée notamment par la diffusion de journaux
et d’émissions de radio pour les étrangers vivant sur place. En début de phase d’adaptation, la
communication sociale ethnique est efficace vu que généralement les nouveaux venus n’ont ni
la compétence de communication avec 1’hdte, ni la de communication sociale avec 1’hdte. La
communication sociale ethnique aide les personnes expatriées a décoder les normes sociales et a
les reproduire. Néanmoins, a long terme, 1’exceés de cette pratique met a mal 1’adaptation
interculturelle de ces derniers puisqu’ils restent en contact majoritairement avec d’autres
expatriés plut6t que des locaux. Dans ce cas, leur adaptation a la culture locale est moins tangible
(Kim, 2017a).

Le module de I’environnement social regroupe notamment la réceptivité et la pression

de conformité de 1’hdte. Premiérement, la réceptivité de 1’hdte se caractérise par le niveau
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d’accueil d’un pays par des aides de soutien informationnel, matériel et émotionnel. Un niveau
adéquat de réceptivité de 1’hdte permet au nouvel arrivant de construire un réseau social avec les
autochtones. Un pays peut offrir différents niveaux d'accueil selon les groupes d’individus.
Deuxiémement, la pression de conformité de I’hdte est I’importance pour les étrangers de se
conformer aux normes culturelles du pays d’accueil. En général, cette pression sociale est
implicite a travers les attentes des autochtones par rapport aux comportements que les étrangers
doivent adopter. Les habitants peuvent ressentir un malaise lorsque les normes ne sont pas
respectées par les nouveaux venus ce gqui peut provoquer une manifestation de mécontentement
de maniere verbale ou non verbale. Cette pression sociale peut également étre explicite a travers
des lois et politiques nationales ou des discours publics. Ainsi, les autochtones encouragent les
nouveaux arrivants a respecter les normes sociales du pays hote. Chaque pays a son niveau de
tolérance propre en rapport aux comportements des étrangers ce qui influence le niveau
d’adaptation de ceux-ci (Kim, 2001). Par exemple, le Canada, un pays multiculturel, acceptent
plus aisément les comportements culturels de chaque groupe qui la compose. De ce fait, la
pression de conformité de 1’hote y est faible a contrario des pays plus assimilationnistes telle que

I’ Allemagne (Guimond, 2019).

Le dernier module, les prédispositions individuelles, regroupe notamment la proximité
ethnique et la personnalité adaptative du nouveau venu. La proximité ethnique se caractérise
par la similitude culturelle et linguistique entre le pays d’origine et d’accueil. Selon une étude de
Vazquez et al. (1997) relative aux expatriés mexicains aux Etats-Unis, les particularités
extrinséques qui divergent tels que la couleur de peau des autochtones, les accents et les traits
physiques sont un obstacle psychologique freinant I’adaptation (Kim, 2017a). Plus la culture du
pays d’accueil est différente de la culture du pays d’origine, plus le temps d’ajustement est
important (Black et al., 1991). Cet élément est nomme differemment selon les auteurs. Campoy
et al. (2005) le qualifient de « distance culturelle » et Mendenhall et Oddou de « dureté de la
culture » (1985). Dernierement, la personnalité adaptative comprend la positivité (Dean et
Popp, 1990), la réceptivité aux nouvelles informations, 1’acceptation aux changements et
I’ouverture d’esprit dont la flexibilité et le respect (Caligiuri et al., 2000). L’ouverture d’esprit
est fort développée chez les jeunes enfants ce qui leur permet d’analyser des événements sans
jugement ethnocentrique. Percevoir le monde de maniére positive permet de mieux accepter
autrui, de tolérer les différences et également d’améliorer I’estime de soi et I’efficacité
personnelle (Harrison et al., 1996). Ces traits de personnalité induisent un niveau elevé de prise

de risque dans des situations complexes (Kim, 2017a).
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La clé principale de ce systeme de communication interculturelle est la compétence
relative a la communication avec I’hdte tant au niveau cognitif, affectif qu’opérationnel afin de
décrypter et de produire des comportements adequats (Kim, 2017a). Elle définit la
communication dite personnelle car il n’y a que 1’individu lui-méme qui est déterminant dans ce
module (Parker, 2015). La compétence sociale avec I’hOte permet aux nouveaux venus
d’apprendre les normes sociales du pays d’accueil tant par la communication interpersonnelle
que de masse (Kim, 2017a). La compétence sociale avec I'hdte et la communication sociale
ethnique, tant au niveau interpersonnel que de masse, définissent la communication dite sociale
puisque plusieurs acteurs y prennent part (Parker, 2015). Le module de 1’environnement social
se traduit notamment par la réceptivité de I’hdte et la pression de conformité de I’hote. Et
finalement, les prédispositions individuelles se définissent notamment par la proximité ethnique
et la personnalité adaptative. Tous les modules sont influenceés et influencent le développement

de la communication personnelle et sociale.

Cependant, la théorie de la communication intégrative de I’adaptation interculturelle est
a interpréter différemment selon le type de séjour a 1’étranger. En effet, comme souligne Kim
(1993), une personne partant pour un sé¢jour d’une durée limitée et courte n’a pas nécessairement

le méme processus d'adaptation qu’un expatrié¢ ou qu’un réfugié.

Nous pouvons mettre en paralléle la théorie de Black, Mendenhall et Oddou sur le module
individuel (figure 8) avec la théorie de Kim (figure 10). Ce module individuel se centre sur les
capacités personnelles necessaires pour qu’un cadre expatrié soit performant dans un autre
environnement que le sien. En effet, Black et al. (1991) mobilisent la compétence sociale avec
I’hdte, la compétence de communication avec 1’hote et la compétence sociale ethnique.
Mendenhall et Oddou (1985) ont distingués dans le module individuel trois types de compétences
liées de maniére significative a I’adaptation interculturelle d’un cadre expatrié¢ : la compétence
personnelle, relationnelle et perceptuelle. La compétence personnelle est la capacité a maitriser
et a améliorer le bien-étre psychologique, I’estime de soi, la gestion du stress et la confiance en
ses propres competences. La deuxieme compétence dite relationnelle est liée a I’intention et la
capacité a développer des relations avec les autochtones. La compétence perceptuelle est la
perception et I’interprétation des comportements propres au pays d’accueil par rapport aux
normes de sa culture. Une personne vivant dans un milieu multiculturel est dotée d’une plus

grande capacité perceptuelle (Black et al., 1991).

Concentrons-nous sur la compétence relationnelle. Cette derniére désigne le savoir-étre,

c’est-a-dire les valeurs et les aptitudes comportementales attendues dans un contexte donné
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regroupant notamment la politesse, la maitrise des sentiments, la gestion des équipes,
I’innovation, la pensée critique et la négociation. Elle s’articule avec le savoir-faire et le savoir.
Le savoir-faire se définit par I’expérience pratique et la maitrise des techniques alors que le savoir

détermine les connaissances acquises (Dupichot, 2018).

La compétence relationnelle permet a I’individu de se réinventer et d’apprendre
continuellement afin de s’innover face a des changements technologiques, pratiques et
managériaux. Cette capacité est complémentaire au savoir-faire. Comme souligne ’auteur, un
travailleur peut avoir de bonnes compétences techniques et de bonnes connaissances pointues
dans un domaines mais si dans un contexte de travail collaboratif, il n’a pas de compétence

relationnelle, son travail effectué ne peut étre efficace (Dupichot, 2018).

Durant la socialisation, la personne commence a acquérir de 1’expérience et a maitriser
les relations avec les autres travailleurs de la nouvelle organisation. Mendenhall et Oddou (1985)
mettent en lumiére que cette compétence peut estomper 1’incertitude liée au nouveau milieu. Plus
la compétence relationnelle de la personne est développée, plus la personne a facile pour interagir
avec les habitants du pays d’accueil et plus elle regoit les retours relatifs a ce qui est attendu
socialement dans le pays d'accueil dont la maniére de se comporter ou d’accomplir une tache. Le
temps passé avec les allochtones et I'adaptation représente une relation positive (Black, 1988).
De plus, Black et Stephens (1989) ont mené une étude aupres de nombreux expatriés américains
en mission dans divers pays. Le résultat de leur étude conclut a une relation positive entre

’adaptation interculturelle de I’expatrié et sa compétence relationnelle.

Ainsi, la compétence relationnelle constitue un moyen pour s’innover face aux
changements, renforcer les relations avec les autochtones du pays d’accueil et affirmer ou
infirmer les attentes du travailleur expatrié. La capacite de communication du travailleur expatrié
permet d’améliorer sa capacité d’adaptation (Kim, 2017a) au travail, a l'interaction et générale

(Black et al., 1991).

Chapitre 3 : Soutien du département des ressources humaines

Nous allons approfondir les recherches sur les soutiens donnés par le département des
ressources humaines. Nous commencerons par definir le concept de soutien. Par la suite, nous
nous informerons sur 1’aide apportée par ce département et examinerons au travers des études le

ressenti des salariés expatriés a ce propos.
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Le soutien atténue les facteurs de stress de I’individu expatrié engendré par les multiples
incertitudes liées a I’arrivée et a I’intégration (Black et al., 1991). Le soutien est « la présence
d'un réseau social de contraintes et d'obligations mutuelles entourant la personne, et qui lui
procure une assistance en cas de besoin » (SPF Emploi, travail et concertation sociale, 2015, p.
75). Il peut également étre définit en « référence a la disponibilité de "relations aidantes™ et a la
qualité de celles-ci » (SPF Emploi, travail et concertation sociale, 2015, p. 75). Lorsque
I’organisation apporte du soutien au travailleur, ce dernier ressent moins les conséquences

négatives d’une situation professionnelle intransigeante (SPF Emploi, travail et concertation

sociale, 2015).

Le soutien est composé de quatre modules et de quatre formes (figure 11). Le premier
module étant le réseau, c’est-a-dire les relations de I’individu. Le second : la qualité des relations
qui est caractérisée par le climat organisationnel et les relations interpersonnelles. Le troisiéme
¢tant le soutien percu qui se définit par la disponibilité. Le dernier est le soutien regu, c’est le

soutien effectif, celui que I’individu regoit (Beauregard et Dumont, 1996).

Il existe également quatre formes de soutien. Le soutien émotionnel qui correspond a
’attention, I’écoute, le réconfort et le sentiment d’inclusion, par exemple dans le cas d’un refus
d’une promotion. Le soutien informatif qui regroupe les conseils, les connaissances et les
feedbacks notamment dans la maniére d’accomplir une tache professionnelle. Le soutien matériel
et financier qui se définit par I’aide tangible, comme la mise a disposition d’un véhicule. Et pour
terminer, le soutien d’estime, ¢’est-a-dire la reconnaissance, 1’évaluation, la valorisation et le
respect des compétences de I’individu, par exemple le rassurer sur la qualité du travail fourni

(SPF Emploi, travail et concertation sociale, 2015).

FIGURE 11 : Modules et formes de soutien

Modules Formes
1. Réseau 1. Emotionnel
2. Qualité des relations 2. Informatif
3. Soutien percu 3. Matériel et financier
4. Soutien effectif 4. Estime

(Beauregard et Dumont, 1996; SPF Emploi, travail et concertation sociale, 2015)



35

Dans le cadre des organisations, la mobilité internationale devient complexe notamment
en ce qui concerne les procédures administratives et la législation relative au travail du pays
d’accueil. Le département des ressources humaines se doit d’apporter du soutien et
d’accompagner ses futurs collaborateurs expatriés afin que 1’expatriation reste attractive. Le
fondateur de RHEXpat, entreprise de conseil en mobilité internationale pour les gestionnaires des
ressources humaines, affirme qu’il y a une augmentation de spécialistes de 1’expatriation au sein
de ces départements. Le but de ces derniers est de solidifier la stratégie RH de leur organisation.
Ils fournissent une assistance de qualité qui encadre les missions internationales des
collaborateurs ce qui a comme conséquence une plus grande ouverture des carrieres
internationales (Caudron Vaillant, 2012). Le soutien du service RH se définit par le soutien fourni
par I’organisation de travail a travers des dispositifs et stratégies améliorant la qualité de

I’environnement professionnel (Eisenberger et al., 2002).

Selon plusieurs auteurs, la figure 12, ci-dessous, représente les diverses actions que prend
le département des ressources humaines afin d’encadrer la mission internationale des

collaborateurs déployés.

FIGURE 12 : Encadrement d’une mission d’expatriation par les gestionnaires des ressources

humaines
e Recrutement
e Logement
e Contexte d'expatriation
e Procédures administratives
Pré-expatriation e Rencontres

e Cours de langue

e Voyage de reconnaissance

e Formation interculturelle

e Enjeux pour la famille et le travailleur expatrié

e Evolution et changements organisationnels

, o e Intervention lors d’événements inattendus et dangereux
Pendant I’expatriation L
e Contacts réguliers

e Référent

Impatriation e Déefinition de la carriére

(Caudron Vaillant, 2012 ; Ramspacher, 2016 ; Waxin et Chandon , 2002 ; Paris
Attitude, 2018 ; Cerdin, 2011)
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La préparation de I'expatriation débute lors du recrutement pour un poste a mobilité
internationale, les connaissances du candidat ne sont pas les seules déterminantes prises en
compte. Il y a un certain profil a respecter, celui d’une personne ayant une ouverture d’esprit,
une capacité d'adaptation rapide aux changements, une faculté a créer facilement un nouveau
réseau social, a gérer le stress dans toutes circonstances et 1’aptitude a gérer ses émotions. Ainsi,
ce sont tant le savoir, le savoir-faire et le savoir-étre qui sont primordiaux dans le choix d’un
candidat (Caudron Vaillant, 2012).

Lorsque le candidat a été recruté, le département des ressources humaines I’accompagne
dans les démarches lors de la préparation a 1’expatriation et également durant la mission a
I’étranger et ce tant sur le plan professionnel que privé. Ce soutien permet au salarié déployé de
mieux s’adapter au nouvel environnement (Caudron Vaillant, 2012). Lorsque les collaborateurs
constatent que leur situation est prise en considération, Eisenberger et al. (1986) affirment que

ceux-ci réalisent un travail de meilleure qualité pour atteindre les objectifs professionnels.

Waxin et Chandon (2002) ont identifié comme soutien du département des ressources
humaines dans la préparation d’une mobilité internationale par 1’assistance logistique apportée
aux travailleurs ce qui traduit par I’aide au logement, I’information sur le contexte d’expatriation
et aux procédures administratives comme I’obtention du visa de travail. Le soutien des
gestionnaires des ressources humaines se traduit aussi par la communication d’informations, des
rencontres entre le futur travailleur expatrié et les travailleurs de la délégation et des informations
au sein de I’entreprise d’origine. Différents auteurs ont cité d’autres assistances RH notamment
comme des cours de langue, un voyage de reconnaissance, une formation interculturelle, des
informations spécifiques a I’attention des enfants et un entretien sur les enjeux de 1’expatriation
avec le/la conjoint(e) du futur travailleur expatrié et lui-méme tels que le niveau de sécurité, le
cott de la vie et les opportunités d’emploi pour le/la conjoint(e) (Caudron Vaillant, 2012; Privé
et Fillion, 2013; Ramspacher, 2016). Cette aide apportée par le service des ressources humaines

fait partie de la stratégie RH (Ramspacher, 2016).

Pendant I’expatriation, le département des ressources humaines a comme role envers
les travailleurs expatriés de les avertir sur les évolutions et les changements de situation au siége
(Ramspacher, 2016) et d’intervenir lors d’événements inattendus et dangereux dans le pays
d’expatriation telle qu’une catastrophe naturelle, une épidémie, des attentats ou une intervention
médicale spécifique nécessaire (Paris Attitude, 2018). Lors du déroulement de la mission, le

personnel du département RH doit également avoir des contacts réguliers et identifier une
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personne de référence pour répondre a toutes les éventuelles questions de I'expatrié telle que la

progression de sa carriére post-expatriation (Waxin et Chandon, 2002).

En général, le service de ressources humaines gere correctement, financierement et
logistiquement, la préparation de I'expatriation des collaborateurs. Néanmoins, il ne fournit pas
suffisamment d’aide pour la préparation de I’impatriation. Pour rappel (cf. Contrat
d’expatriation), en 2010, le taux d’échec sur les missions a I’étranger est estimé entre 30% et
50%. Le taux d’échec est mesuré notamment par la démission des collaborateurs anciennement
expatriés dans les deux ans qui suivent leur impatriation cela est d au manque de préparation de
leur retour (Magellan-Transition, 2017). Plus le département des ressources humaines déploie
des politiques en faveur du bien-étre du personnel, plus les collaborateurs sont satisfaits de leur
lieu de travail (Allen et al., 2003). Le département des ressources humaines doit étre en charge
de I'impatriation de ses collaborateurs déployés (Waxin et Chandon, 2002). Des lors, selon les
situations, les ressources humaines doivent définir leur carriere au sein de 1’organisation et
prendre en considération les compétences acquises lors de la mission professionnelle (Cerdin,
2011). Peu d’études se penchent sur le role des ressources humaines dans 1’impatriation de leurs

collaborateurs.

Lorsqu’il doit retourner dans son pays d’origine, il subira un deuxiéme choc culturel,
celui du retour, qui engendrera entre autres 1’angoisse (Gullahorn et Gullahorn, 1963). L’individu
et sa famille se sont accoutumés a leur pays d’accueil et devront réapprendre les normes et valeurs
de leur pays d’origine, se réhabituer a un autre contexte, reconstruire un réseau social, le/la
conjoint(e) devra se mettre en quéte d’un emploi et d’un établissement scolaire pour les enfants.
Par consequent, les salariés peuvent ressentir du stress en anticipant leur impatriation. De méme,
la situation au sein de 1’organisation de travail peut aussi avoir évolué depuis le départ de ces

derniers (Paris Attitude, 2018).

Une enquéte a été réalisée durant I’année 2005-2006 sur base de questionnaires effectués
par le CEM International sur I’expérience d’expatriation auprés de 1.800 frangais déployés sur
les 5 continents. En examinant les données, figure 13, prés de la moitié des répondants affirment

étre plutdt satisfaits de la gestion des ressources humaines (CEM International, 2006).
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FIGURE 13 : Taux de satisfaction de la gestion des ressources humaines

Q.35 Concernant la politigue de gestion des ressources humaines
d linternational de votre entreprise, diriez-vous que vous en étes...
{Base : détachés/expatriés et employés par entreprises locales)

O Trés satisfait

E11%

OPlutdt satisfait

B Flutdt pas
satisfait

O52%

OPas du tout
satisfait

(CEM International, 2006)

Le critére d’insatisfaction de la gestion des ressources humaines ayant regu le plus de

suffrage est I’absence de gestion du personnel expatrié lors de son impatriation (figure 14).

FIGURE 14 : Raisons d’insatisfaction quant a la gestion des ressources humaines

Pas de gestion du retour
mise en place

Peu ou pas de relations avec
la maison mére

Salaires et bénéfices peu
attractifs

Pas de formation d intégra-
tion proposée

Autres

(CEM International, 2006)
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Selon les données du CEM International, les organisations ne fournissent pas toutes le
méme niveau de soutien vis-a-vis des salaries expatriés. Nous pouvons constater que le
pourcentage de participation du département des ressources humaines de 1’expatriation dans les

domaines suivants (CEM International, 2006) est de :

e 21% prennent en charge 1’organisation du déménagement ;

e 3% aident a la recherche d’emploi pour I’éventuel conjoint du salarié expatrié ;

e 71% prennent en charge jusqu’a 25% des frais de logement ;

e 66% prennent en charge les frais liés a la scolarité des enfants du salarié expatrié ;

e 8% prennent en charge, conjointement avec le salarié, les frais liés a la scolarité des

enfants.

Nous pouvons mettre en parallele la théorie de Black, Mendenhall et Oddou sur le soutien
logistique (figure 8) avec le soutien apporté par le département des ressources humaines. Black
et al. (1991) définissent le soutien logistique dans le cas d’une expatriation d’un cadre comme
I’assistance concernant notamment le domicile, la scolarité et les établissements de commerce
locaux. Cela permet de faciliter 1’adaptation du salarié déployé en tempérant les facteurs de stress
liés aux interrogations sur des sujets importants. Ainsi, le soutien logistique correspond au
soutien apporté par le département des ressources humaines chargé de la mobilité internationale.
Comme le soutien logistique concerne des sujets a caractére extraprofessionnel, il influence plus

fortement 1’adaptation a I’interaction et générale que 1’adaptation au travail.

Le soutien est un élément important dans le processus d’adaptation interculturelle car il
diminue I’incertitude liée aux questions et facilite son ajustement (Tung, 1988). D’aprés Black
et al. (1991) le soutien logistique impacte positivement 1’adaptation a I’interaction et générale.
De plus, Bednarova et al. (2018) ont mené une enquéte sur les facteurs du succés de 1’adaptation
des expatriés au travail dans des organisations internationales. Ils ont pu démontrer que le soutien
du département des ressources humaines qui encadre le déploiement a 1’étranger est primordial

dans le succes de I’adaptation a I’échelle internationale.
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Partie 3 : Méthodologie

Chapitre 1 : Démarche

La méthode de recherche utilisée pour ce travail s'inscrit dans une démarche hypothético-
déductive. Ainsi, nous poserons des hypotheses de relations entre diverses variables qui seront

par la suite appliquées par I’étude d’un cas d’observations.

La figure 15 représente la méthode de recherche scientifique utilisée pour ce travail. Ce

modele est composé de 3 moments subdivisés en 7 étapes (Quivy et Van Campenhoudt, 2006) :

e ler moment, la rupture : sortir des idées précongues en prenant du recul et en suivant des
regles rigoureuses ;
e 2e moment, la construction : propositions explicatives du phénomeéne étudié ;

e 3e moment, la confrontation : mise a I’épreuve des faits.

FIGURE 15 : Méthode de recherche scientifigue en 3 moments subdivisés en 7 étapes

* Question de départ
* Exploration

* Problématique
* Construction du modéle d'analyse

* Observation
* Analyse des informations
(eDlieiElilelal o Conclusions

(Quivy et Van Campenhoudt, 2006)

En explorant diverses thématiques relatives a I’expatriation, nous nous sommes intéressés
au stress et aux enjeux de gestion pour le département des ressources humaines. 1l est tres vite
apparu que ce phénomene pourrait étre pertinent a analyser et nous avons pu établir notre
question de recherche de départ. Nous avons poursuivi par un entretien exploratoire semi-directif
avec comme témoin de notre objet d’étude Monsieur Nicolas Dardenne (annexe 2), conseiller au
CIO et responsable des ateliers sur la mobilité internationale. Cet entretien nous a permis de

distinguer plusieurs facettes de 1’expatriation. Au fil des lectures exploratoires, nous avons
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constaté que le centre de nos recherches est la capacité d’adaptation des collaborateurs expatriés.
En effet, I’adaptation des salariés en mobilité internationale a une répercussion au niveau de leur
stress. Ainsi, nous nous sommes davantage concentrés sur ’adaptation interculturelle des
travailleurs expatriés mandatés par leur organisation. Il est également apparu que ce phénomene
pourrait étre aussi intéressant a analyser. Pour ce travail de recherche, nous nous sommes
focalisés sur le facteur de la communication, du soutien et du travail, de leurs enjeux dans

I’adaptation des collaborateurs en mobilité internationale.

La perspective disciplinaire de ce travail de recherche est la psychologie interculturelle.
Tout d’abord, nous avons identifié¢ et défini les concepts importants de la question de recherche.
Ensuite, nous avons réalisé une nouvelle recherche plus approfondie sur cette problématique en
nous intéressant uniquement aux articles scientifiques se portant sur I’adaptation interculturelle
des salariés expatriés. A partir de ces recherches, nous avons reformulé la question de départ en
question de recherche : « Dans la stratégie RH : comment les travailleurs, mandatés par leur

ONG, procedent-ils pour s’adapter au contexte d’expatriation ? ».

A la suite de recherches approfondies de la revue de la littérature scientifique et a

I'identification des concepts clés, nous avons pu émettre trois hypothéses :

e Hypothese n°1 : 1’adaptation repose sur la capacité a répondre aux exigences

professionnelles a travers 1’autonomie et la clarté de sa fonction (Dawis et Lofquist, 1984;

Black et al., 1991).

e Hypothese n°2 : I’adaptation repose sur la capacité de communication avec ses hotes a
travers ses compétences, ses prédispositions individuelles et selon son environnement
social (Kim, 2017a).

e Hypothese n°3 : ’adaptation repose sur un soutien apporté par le département des

ressources humaines dans toutes les étapes de 1’expatriation (Bednarova et al., 2018).

Nous avons créé nos guides d’entretien sur base d’un modele d’analyse afin de tester nos
hypothéses ultérieurement (cf. Instrument). Par la suite, nous avons déterminé les personnes
cibles de notre étude (cf. Echantillon). Finalement, nous avons analysé toutes les informations

récoltées durant les entretiens (cf. Processus d’analyse des données).

Chapitre 2 : Instrument

Sur base de nos hypothéses nous avons défini un mode¢le d’analyse afin de définir quelles
sont les données importantes a collecter dans nos guides d’entretien. Nous avons traduit le

concept-clé, I’adaptation, a I’aide d’un tableau hypothético-déductif (figure 16). Ce concept a été
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décomposé en dimensions qui ont été par la suite dissociées en composantes et ensuite en

indicateurs.

FIGURE 16 : Tableau hypothético-déductif

Concept Adaptation des travailleurs expatriés
Soutien du département des
Dimensions Exigences professionnelles Capacité de communication ]
ressources humaines

& Clarté dans le réle ; & Compétence de communication

& Autonomie dans le réle ; avec 1"hdte ;

# Nouveauté dans le rdle ; ® Commumnication sociale avec
Composantes | ® Conflit dans le rdle. I'héte ; & Soutien.

¢ Compétence sociale ethnique ;
& Environnement social ;

® Prédispositions individuelles.

& Connaizssances des ¢ Connaiszances relatives au
o ) & Assistance au logement ;
obligaticns de la fonction ; pays ; o )
] o ¢ Procédures administratives ;
» Connaizsances des * Communication verbale ;
o o ® Perzonne(s) de contact ;
rezponsabilités de la ¢ Communication non-verbale ;
] o ) ] ¢ Bencontre(s) avec d’autres
fonction ; ¢ Receptivité aux informations ;
Indicateurs i ] ] expatriés et'ou collégues
# Degré d'autonomie ; * FEelations avec les autochtones ; . )
. ] ] ¢ [nformations relatives au
& Pression professionnelle ; & Relations avec les allochtones ;
] B ] o o siége de 1"organisation ;
& Niveau d’incertitude ¢ Communication médiatisée ; . )
_ ] & Deéfinir 1a carriére post-
® Bessources adéquates. & Niveau d’accueil ;

] ) expatriation.
#® Pression sociale.

Ainsi, nous avons trois variables explicatives (la capacité de répondre aux exigences
professionnelles, la capacité de communication et le soutien social apporté par 1’organisation
locale) et le lien entre elles : une variable conséquente, la capacité d’adaptation des travailleurs
expatriés. Grace au tableau hypotheético-déductif, nous avons pu construire nos guides d’entretien
qui se trouvent en annexe 3 de ce rapport. Ces derniers ont été validés par notre promoteur sur
I’aspect méthodologique et par notre maitre de stage ainsi que par la responsable des ressources

humaines sur 1’aspect pratique.

Chapitre 3 : Echantillon

Dans le cadre d’une approche qualitative, nous avons menés des entretiens semi-directifs,
dans chaque organisation, un responsable des ressources humaines charge des collaborateurs
expatriés et quelques travailleurs expatriés. Pour ce faire, nous nous sommes basées sur un

¢échantillon non probabiliste (empirique), c’est-a-dire que nous avons effectué des choix
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raisonnés sur base de critéres pertinents pour notre recherche. Les criteres sélectionnés préalables

sont :

interviewer des travailleurs expatriés qui s’estiment étre adaptés a 1’expatriation ;

rester dans le secteur des organisations non gouvernementales a caractére humanitaire car
I’expatriation est spécifique a chaque secteur ;

maintenir 1’existence d’une distance culturelle afin que la capacité¢ d’adaptation soit
saillante;

interviewer pour chaque organisation le responsable des ressources humaines chargeé de
la mobilité internationale car il encadre 1’adaptation des salariés expatriés tout au long de
leur expatriation ;

interviewer pour chaque organisation trois travailleurs expatriés afin de connaitre les
enjeux de l'expatriation en rapport avec la capacité d’adaptation au nouveau contexte

culturel.

Il est primordial de récolter par organisation tant le point de vue du responsable RH que

des collaborateurs déployés afin de confronter leurs opinions sur la capacité d’adaptation de ces

derniers mandatés par leur organisation.

De plus, nous présenterons en annexe 5, selon la théorie de Hofstede, la culture nationale

du pays dans lequel 1’expatrié interviewé est établi afin de prouver théoriquement 1’existence

d’un décalage culturel entre le pays d’origine et le pays d’accueil.

Section 1 : Composition de 1’échantillon des RH chargés de la mobilité

internationale

La figure 17 donne un apercu des gestionnaires des ressources humaines qui ont participé

a notre recherche.

FIGURE 17 : Présentation des RH de 1’échantillon

Année de Fonction Ancienneté Formation(s)
naissance
Martine 1958 Responsable du 13 ans Expert-comptable +
(IDP) département UFARH!? formations en RH
Fadoua 1989 Responsable RH et |3ans Gestion des ressources
(MMB) administrative - expatriés humaines

Lunité Finances, Administration et Ressources Humaines
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Section 2 : Composition de 1’échantillon des collaborateurs expatriés

La figure 18 représente la situation des salariés expatriés interviewes.

FIGURE 18 : Présentation des salariés expatriés de 1’échantillon
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Chapitre 4 : Processus d’analyse des données

Préalablement a la réalisation des entretiens, afin de mieux saisir le contexte des
organisations interviewées et dans le cadre du stage, nous avons eu des entrevues avec chaque
responsable de chacun des services d’lles de Paix. Nous avons adopté une démarche similaire

avec la gestionnaire RH de Médecins du Monde Belgique.

Tous les entretiens se sont déroulés par vidéoconférence le seul instrument possible dans
le cas des salariés deployés dans un autre pays. 1l en était de méme pour les gestionnaires RH qui
préféraient ce type de rencontre. Les interviews se sont réalisées en majorité en dehors de leurs
heures de travail et la durée moyenne est de 1h00. L’entretien semi-directif donne 1’occasion a
I’interviewé de s’exprimer librement aux questions. Le guide d’entretien nous permettre de
suivre une ligne de conduite par rapport aux questions. La fin des entretiens s’est terminée sur
une question de cléture permettant aux interviewés d’exprimer un sujet qui n’avait pas été assez
développé. Nous avons posé les questions dans le méme ordre pour tous les participants afin de

rester neutre.

Les données de la recherche ont été soumises a un examen sur base d’une grille d’analyse.
Ces entretiens nous ont permis de récolter I’expérience des gestionnaires des ressources
humaines et des collaborateurs expatriés quant a I’adaptation de ces derniers a un nouveau milieu.
Sur base de ces informations, nous avons pu affirmer et infirmer chacune de nos hypotheses
venant de la revue de la littérature. Plus spécifiquement, nous avons analysé les relations entre
les variables et comparé les résultats des entretiens et de la littérature. Par la suite, nous avons

interprété les écarts entre ces différents résultats.

Finalement, nous avons conclu ce travail de fin d’études par un rappel des grandes lignes
de la démarche utilisée, une présentation des principaux apports de connaissances, les limites de
cette étude et une présentation des nouvelles perspectives de recherches. Les retranscriptions des

entretiens sont présentées en annexe de ce rapport.
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Partie 4 : Présentation des organisations

Nous présentons 1’objet social de I’organisation impliquée dans notre recherche d’étude,
les implantations de leurs bureaux et les pays d’intervention dans lesquels I’ONG meéne des

programmes d’action.

Chapitre 1 : lles de Paix (IDP)
T lles
i?_ < de,
i Paix

lles de Paix est une ONG belge dont I’objet social est 1’alimentation responsable et

Section 1 : Description

I’agriculture familiale et durable. Dans le cadre humanitaire, elle méne des actions de
développement afin que la population gagne en autonomie au niveau du développement
économique et social. Ses programmes s’inscrivent dans le long terme en impliquant le peuple
et les institutions nationales dans la résolution des problémes structurels. L’organisation est fixée

dans sept pays :

e son siége se trouve en Belgique ;
e elle dispose d’un bureau au Grand-Duché du Luxembourg ;
e clle méne des programmes d’action dans cinq pays : Burkina Faso, Bénin, Tanzanie,

Ouganda et Pérou.

Chaque pays d'intervention a son propre « directeur pays » : personne responsable de la
gestion et de la mise en ceuvre des actions d’lles de Paix sur le terrain. L’organisation emploie
trois travailleurs expatriés qui sont les directeurs pays de la Tanzanie, d’Ouganda et du Pérou.
En ce qui concerne le Burkina Faso et le Bénin, la fonction revient aux travailleurs locaux. Ce
choix a été opéré non pas pour des questions stratégiques, mais uniquement pour les qualités
professionnelles et relationnelles avec I'organisation. Auparavant, lles de Paix avait recruté ces

derniers pour un autre poste sur le terrain et par la suite, les a promus directeurs pays.

Au sein de cette ONG, le volet ressources humaines est composé d’une responsable de
I’unité, une responsable administrative et un assistant administratif. La gestion des travailleurs
locaux et expatriés est prise en charge par ces derniers. Cependant, ce sont les responsables des
services et la responsable de 1’unité des ressources humaines qui s’occupent de la sélection et du

recrutement.
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Section 2 : Culture organisationnelle selon Quinn

Ayant fait mon stage conventionné chez Iles de Paix, je suis en mesure d’analyser selon
mon vécu la culture organisationnelle d’apres le modele de Quinn. Au sein de cette organisation,
on peut constater la présence de quatre cultures : la culture administrative, de soutien, de
rentabilité et d’innovation. Cependant, elles n’ont pas la méme intensité au sein de 1’association.

Les cultures du soutien et d’innovation sont fortement présentes contrairement aux deux autres.

La culture du soutien est saillante par la participation des travailleurs et la cohésion
sociale. En effet, lles de Paix organise une réunion hebdomadaire qui a pour but que chaque
travailleur explique ses taches actuelles et les actualités des réunions d’équipes. Les participants
peuvent poser des questions et également soumettre leur avis. De plus, un collaborateur, avec
I’approbation du supérieur du service, peut proposer une réunion informelle afin de partager des
informations. Des team-buildings sont également proposes par service pour renforcer la cohésion
sociale entre individus. A noter que le tutoiement est la regle a suivre méme vis-a-vis des

supérieurs hiérarchiques et de la directrice générale.

La culture de ’innovation est perceptible par la capacité et le besoin d’innover dans les
programmes menés dans les pays d’intervention. Iles de Paix doit s’adapter a son environnement,
c¢’est-a-dire au changement climatique qui impacte 1’agriculture des régions dans lesquelles elle
travaille, a I’insécurité comme les attentats et les maladies graves. En 2019, le Burkina Faso a
été frappé par des attaques islamiques ce qui ne cesse de croitre le niveau d’insécurité nationale.
Par conséquent, iles de Paix projette de ne plus mener d’action dans ce pays. De méme
I’organisation doit rester vigilante quant a la législation fiscale pour les expatriés. En Tanzanie,
la législation est plus stricte envers les travailleurs sous contrat d’expatriation. L’Ouganda, autre
pays d’intervention de cette ONG, semble suivre la méme procédure que la Tanzanie. Cela
nécessite une vigilance et une adaptation rapide sur la thématique de la fiscalité des coopérants.
De plus, I’association se focalise également sur les opportunités de marché en collaborant avec

d’autres organisations pour leurs programmes d’actions.

La culture de rentabilité est moins présente car leur objectif n’est pas lucratif, puisqu’il
s’agit d’'une ONG. Afin de mener leurs programmes, 1’association regoit des subventions.
Cependant, Iles de Paix, comme toute organisation, essaiec d’augmenter ses parts de marché, dans
ce cas de figure, d’augmenter le nombre d’écoles participantes et de bénévoles lors de la vente

d’objets pour I’association.
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La culture administrative est également peu visible dans cette organisation. 1l y a peu
de contrdles internes et chaque personne est autonome et responsable de son travail. De plus,
lorsqu’il y a des procédures internes, certaines sont contournées. Par exemple, les collaborateurs
qui font des commandes doivent compléter eux-mémes le bon de commande. Cependant, peu de

personnes le font et dés lors la comptable s’en charge.

Chapitre 2 : Médecins du Monde Belgiqgue (MMB)

Section 1 : Description

Médecins du Monde Belgique est une ONG belge dans un réseau international de
développement médical qui a pour objet social I’aide médicale aux personnes vulnérables. Dans
le cadre humanitaire, elle meéne des interventions d’urgence dans un but de secourir la population
locale a la suite d’une crise d’origine naturelle ou humaine. Ses programmes s’inscrivent dans le

court ou moyen terme. L’organisation est répartie dans neuf pays :

e son siége se trouve en Belgique ;
e clle méne des programmes d’action dans cinq pays d'intervention : Mali, Niger, Congo,
Bosnie et Tunisie ;

e clle a des partenaires dans trois autres pays : Burkina Faso, Bénin et Maroc.

Chaque pays d‘intervention a son propre coordinateur général : chef de mission.
L'organisation emploie 22 expatriés qui sont des coordinateurs généraux de la mission et des
coordinateurs spécifiques a un domaine tels que la logistique, les projets, etc. Dans les pays
d'intervention, il y a également un personnel local soit une centaine de personnes qui occupent

d’autres postes.

Au sein de cette ONG, le volet ressources humaines est composé d’un manager RH qui
est le responsable du département pour le personnel international et local, une recruteuse, une
RH chargée de I’administration et payroll, un chargé du personnel volontaire et des stagiaires et
un référent RH qui se trouve sur le terrain et se charge notamment des formations et des
évaluations du personnel local. La gestion du personnel international est prise en charge par le
département des ressources humaines du siége et la gestion du personnel local est prise en charge

par les coordinateurs et est appuyée par un référent RH présent sur le terrain.
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Chapitre 3 : Comparaison des ONG de I’échantillon

La figure 19 qui met en parallele une liste de criteres non exhaustive des deux ONG.

FIGURE 19 : Comparaison des ONG de I’échantillon

lles de Paix

Médecins du Monde Belgique

Aide humanitaire de

Développement

Urgence

Type de contrat

d’expatriation

CDil

CDD de 1 ou?2ans

Fonctions

d’expatriation

- Directeur pays

- Coordinateur (logistique, de
projet, finance, ...) ;

- Coordinateur de mission (équivaut
au directeur pays au sein d’lles de

Paix)

Membres qui
encadrent la mission

d’expatriation

- Directrice générale en
Belgique ;

- Responsable du programme
en Belgique (UPAS).

- Supérieur hiérarchique sur place ;
- Responsable du programme en

Belgique.

Nombre de pays

d’intervention

5 mais il y a en plus 3 autres pays
dans lesquels ’ONG a des
partenariats

Membres qui
participent aux

recrutements

- Direction générale ;
- Responsable RH ;
- Membre de 1’unité UPAS?.

- Recruteur ;

- Coordinateur général de la
mission ;

- Responsable du siége ;

- Coordinateur.

Expatriation des
collaborateurs seuls

Ou accompagnés

Tres variable

Tendance seuls

Taux de rapatriement

avant terme

Faible taux

Faible taux

2 Unité d’Appui aux Programmes : Réflexion stratégique, appui a l'identification, la formulation, 1'exécution et le
suivi-évaluation des interventions au Nord et au Sud et recherche de financements publics
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Partie 5 : Analyse thématique

Chapitre 1 : Expatriation

Tout d’abord nous présentons les motivations et désagréments d’employer des
collaborateurs expatriés en matiére de gestion des ressources humaines. Par la suite, les

répondants expatriés nous partagent leur ressenti sur les phases d’adaptation.

Section 1 : Employer des collaborateurs expatriés

Actuellement, lles de Paix emploie deux salariés locaux et trois expatriés pour des
fonctions a I’international. Les travailleurs expatriés permettent de concilier la culture belge et
la culture locale : « se parler et travailler au quotidien quand on n’a ni la méme culture, ni les
mémes références, ni le méme contexte, c’est parfois compliqué. On s’est apercu a de
nombreuses reprises que 1’expatrié¢ est des deux cultures puisqu’il vit dans le pays. [...]. Tres
souvent, il aide a la bonne perception ou a glisser les interprétations qu’on peut faire pour aider
les uns et les autres de part et d’autre » (Martine, IDP). Pour les travailleurs, cette expérience
professionnelle leur donne une plus-value et ces derniers recherchent ce mode de vie nomade et

la rencontre de nouvelles cultures (Martine, IDP; Fadoua, MMB).

Toutefois, il y a des avantages au recrutement de salariés locaux qui permettent
notamment a 1’organisation de participer a la formation de la population locale. Lorsque le pays
dans lequel I’organisation méne des programmes d’action est en zone d’alerte, les programmes
peuvent continuer. Si cela avait été le cas avec une équipe expatriée, elle aurait été rapatriée
menant a I’arrét du projet (Martine, IDP). Médecins du Monde Belgique s’interroge sur les
avantages d'employer du personnel international : « Un des buts, c’est que la mission soit
autonome donc gérée par des staffs locaux. C’est une question qui est sur la table et qui n’a pas
encore été tranchée ». Le principal inconvénient d’employer du personnel expatrié est le colit

pour I’organisation : frais de logement, billets d’avion, per diem?, etc. (Fadoua, MMB).

Section 2 : Phases de I’expatriation

En ce qui concerne les phases d’adaptation, Denis n’en a pas ressenti de grands
changements durant ses deux expériences internationales a I'exception du Burkina Faso, suite au
climat aride, il était content de revenir quelques fois en Belgique. Pour Angeliki et Gaél, durant

leur premiére mission, la phase de lune de miel a été courte pour la méme raison : la realité de

3 Somme d'argent versée pour chaque jour ou un travailleur travaille hors de son domicile ou de son bureau et est
utilisée pour payer la nourriture, les voyages professionnels, etc. (Cambridge Dictionary, 2020)
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I’aide humanitaire : « Dés les premiéres semaines, je me suis rendu compte de toute une série de
choses que je ne m’étais pas imaginé [...] J’imaginais trés naivement, & 25 ans, que les gens
allaient nous attendre avec les bras ouverts et venir nous aider, etc. Alors que ce n’est pas du tout
ca » (Gaél, IDP). Pour Ludovic, le premier jour sur place a été un choc culturel dd a la perte des
reperes : « J’étais dans un milieu trés rural, j’étais le seul blanc [...]. Il n’y avait plus aucun repére
européen que ce soit sur les codes sociaux, la nourriture, ... Tu perds tes habitudes. Tu devais
tout redécouvrir, comprendre » (Ludovic, IDP). Eric a eu une adaptation facile car il connaissait
déja I'environnement par ses nombreux voyages personnels. Pour Bertrand, sa premiére mission
de trois mois lui semblait interminable. Avec 1’habitude, ces missions de plusieurs mois lui
semblent plus rapides (Bertrand, MMB) : « L adaptabilité est trés rapide. Je me suis basé sur mes
expériences passées » Gaél (IDP) rajoute : « Je pense que ce qui compte beaucoup, c’est la
premiére expatriation. [...] C’est la premicre expatriation qui est de loin la plus difficile et la plus
riche. Une fois que tu as eu I’expérience dans un premier pays, passer d’un pays a 1’autre est

finalement assez facile. ».

Chapitre 2 : Capacité du collaborateur a répondre aux exigences

professionnelles améliore sa capacité d’adaptation

Les gestionnaires RH chargés de la mobilité internationale informent sur le processus de
recrutement pour une fonction d’expatriation. De plus, nous avons interrogé des cadres expatriés

sur la mise en ceuvre de leur fonction.

Section 1 : Nouveauté dans le rble

Selon les RH, lors du processus de recrutement, I’importance de 1I’expérience managériale
dans un contexte hors de I’Europe et dans le secteur des ONG internationales est vivement
souhaitée tant chez lles de Paix que chez Médecins du Monde. Les gestionnaires RH prennent
en compte le fait que le candidat ait auparavant exercé une fonction similaire : « Les futurs
expatriés sont souvent des personnes qui ont de I'expérience dans la fonction pour laquelle elles
ont postulée » (Fadoua, MMB). Toutefois, quelques postes d'expatriation sont ouverts a des

stagiaires pour des missions de courte durée.

Dans les deux organisations, le poste vacant est ouvert tant en interne qu’en externe mais
a compétence égale, le candidat interne sera sélectionné car ce dernier connait déja les enjeux,
les objectifs et le fonctionnement de I’organisation. Chez Médecins du Monde Belgique, les
candidats sont majoritairement externes a 1’organisation car peu de membres du personnel

veulent mettre fin & leur CDI pour un poste international avec un CDD.
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Selon les répondants expatriés, quatre sur six ont déja exercé une fonction similaire par
rapport a leur fonction actuelle. Cependant, Gaél indique qu’il y a de nombreuses différences
entre les postes méme si la fonction est similaire. A noter, deux expatriés ont exercé deux

fonctions différentes mais dans un méme pays.

Denis a rencontré des nouveautés dans son role qui sont le milieu anglophone, la gestion
d’une équipe et le domaine de travail en dehors de son expertise. Néanmoins, dans ses deux
expériences, son adaptation était relativement simple et rapide. Il explique : « J’ai plutdt le profil
de quelqu’un qui aime démarrer des choses de zéro. C’est plutét quelque chose qui me stimule
plutét que quelque chose qui me stress » (Denis, IDP). Pour Gaél, c’est la culture et le milieu
hispanophone qui sont nouveaux. En général, pour Angeliki, Ludovic et Bertrand ce sont les
contextes et fonctions qui sont a chaque fois différents. Eric et Bertrand indiquent qu’il découvre

encore de nouvelles facettes de la fonction car leur briefing était incomplet.

Section 2 : Autonomie dans le role

La responsable RH d’lles de Paix indique que la supervision du travail se fait par des
contacts approximativement mensuels avec la direction générale notamment sur 1’état
d’avancement des programmes, les difficultés et les succes. Chaque année, ’expatrié rentre au
siege afin de réaliser une évaluation du fonctionnement et de préparer les projets a venir. De plus,
la directrice se rend chaque année dans deux pays d’intervention d’lles de Paix pour veiller a la
mise en place des programmes. Chez Médecins du Monde Belgique, les contacts avec leurs

supérieurs hiérarchiques sont tres fréquents voir quotidiens de plus, il y a une évaluation annuelle.

Les expatriés ajoutent qu’ils ont énormément d’autonomie méme s’ils sont supervisés par
leur supérieur hiérarchique et le siege. Comme explique Denis, durant sa premiere mission, il a
recu trop peu d’encadrement mais cela ne lui a pas déplu. En ce qui concerne sa mission actuelle
aupres d’une autre ONG, il doit établir une délégation (antenne) dans un nouveau pays
d’intervention. Un mois apres son arrivée au pays, un collégue du siége et un collegue expatrié
ayant la méme fonction I’avaient rejoint afin de I’appuyer dans ses premieres activités. De plus,
comme souligne notamment Eric, la description de sa fonction ne correspond pas au travail qu’il

doit effectuer. Il percoit positivement ce décalage comme une marge de manceuvre.

Section 3 : Clarté dans le role

Selon la RH de Médecins du Monde Belgique, le facteur favorisant de bonnes conditions
d’adaptation des expatriés est le suivi du travailleur expatrié¢ sur la réalisation de son travail en

lui fournissant les directives. Méme si les expatriés ont une grande liberté¢ d’action, ils sont
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relativement suivis par leur coordinateur et leur responsable pays au si¢ge afin d’élaborer

correctement le travail et de connaitre les directives a suivre.

Selon les RH, il y a une formation qui précéde le départ du collaborateur pendant deux
semaines au si¢ge de I’organisation. Les thémes abordés sont la présentation de ’ONG, des
départements, des procédures internes, de la fonction de I’expatrié, du contexte du pays
d’expatriation, des programmes menés que ce dernier devra encadrer et des rencontres avec les
instances. Denis et Ludovic expriment qu’ils ont eu un briefing sur le programme de la mission,
et non sur la culture, qui permet de faciliter I’adaptation. Gaél a regu, selon lui, un briefing plus
bref. Angeliki a recu un briefing de la part du département RH qui, selon elle, « ne sert pas a
grand-chose » (Angeliki, MMB). Concernant Bertrand, il a recu sa formation deux mois et demi
apres son départ ce qui lui semble inutile. Selon lui, c’est lui qui a briefé le si¢ge et non I’inverse.
Il ajoute : « Comme dans toutes mes missions, les briefings ne sont jamais tres bien faits [...]
Souvent on voit bien les écarts entre le siege et le terrain » (Bertrand, MMB). Eric partage cet
avis pour ses deux expériences d’expatriation : « surtout ce qui est préparation a 1’arrivée sur le

terrain, tu es laisseé a toi-méme » (Eric, MMB).

Selon le département RH, une passation entre le nouveau travailleur expatrié et son
prédécesseur dure entre deux a cinq semaines selon les circonstances. Cependant, Bertrand n’a
pas eu de passation pour sa mission actuelle. Eric a eu une passation de dix minutes qu'il ne
qualifie pas réellement comme une passation et ajoute : « Les passations sont des exceptions
plutot que la regle alors que ¢a devrait étre I’inverse » (Eric, MMB). Dans toutes les expériences
de Gaél et d’Angeliki, ils ont eu des passations trop courtes, en moyenne de 3 jours, et non
préparées voir absentes car a chaque fois il y avait des contraintes de temps. Cette situation était
inconfortable et difficile pour Gaél. 1l indique « Fatalement avec 1’age et 1’expérience, le fait de
I’avoir fait plusieurs fois, ¢a va beaucoup mieux les fois suivantes » (Gaél, IDP). Dans les deux
expériences de Denis qui avait pour mission d’établir une antenne dans un nouveau pays
d’intervention, il n’avait recu aucune passation. De méme que pour Eric lors de sa premicre
mission, également pour établir une antenne. Lors sa premiére expérience avec une autre ONG,
Denis (IDP) indique : « Elle m’a envoyé la-bas un peu comme ¢a. J’avais regu vaguement un
petit briefing mais ¢a se limitait a peu de choses. J’ai eu de la chance qu’arriver la-bas, ¢a a bien
démarré. Apres coup, si je me mettais dans la position de mon employeur, je pense qu’il y avait
un peu un manque d’encadrement de leur part ». Gaél et Angeliki indiquent qu’ils aimeraient

avoir des passations plus longues, une moyenne de 2 semaines, afin qu’ils puissent découvrir la
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fonction et avoir un appui plus rapproché du siege pendant cette phase. En revanche, Ludovic a

toujours eu des relais qui lui étaient suffisants.

Ce qui a permis a Denis de clarifier le role de directeur pays est le fait qu’il était
préalablement membre du conseil d’administration de cette ONG donc il était au courant des
projets, il avait effectué des missions de repérage et avait rencontré un directeur pays actif.
Angeliki (MMB) indique : « On est bien conscient que la réalité est souvent loin de la description
qu’on regoit. On est justement 1a pour combler les vides de ce mauvais fonctionnement et faire
marcher le tout ». Denis partage la méme opinion qu’Angeliki et rajoute que la description de la
fonction peut étre parfois un peu abstraite. Ainsi, avoir des contacts réguliers avec son N+1 et
des collégues d’appui au siége leur ont permis d’éviter des situations de conflits dans les objectifs
attendus. Cela leur a permis de ne pas avoir de situations d’incompréhension dans les objectifs
attendus. Cependant, selon Bertrand, il y a peu de clarté dans sa fonction et lorsqu’il veut revenir
aupres de ses supérieurs, ces derniers ne sont pas disponibles : « ce minimum, je ne ’ai pas
vraiment eu avec des objectifs clairs. C’est un peu “débrouille-toi”. On te dit ¢a a I’oral, il faut
que tu le retiennes [...] tu viens d’arriver et que tu galeéres pour avoir de I’information pour
comprendre pourquoi on a décidé cela, pourquoi on doit faire ceci » (Bertrand, MMB). Il n’y a
pas beaucoup de clarté selon Eric mais il peut compter sur ses collégues et son chef en terme. En
ce qui concerne Gagl, il n’a pas ressenti d’écart et s‘attendait a la méme fonction qu’il occupait

auparavant. Pour Ludovic, il ne préte pas attention a la description.

Section 4 : Conflit dans le rble

Chez lles de Paix, la difficulté majeure des expatriés est la fiscalité dans le pays
d’intervention. Denis et Ludovic rencontrent cette situation qui provoque de I’angoisse. La
situation irréguliére a ’antenne en Tanzanie pourrait résilier le permis de travail de I’expatrié.
Le RH est en appui sur la régularisation de la situation fiscale de ’antenne. Les autres problémes
professionnels que rencontrent les expatriés sont la mise en ceuvre des programmes d’action, les
relations partenariats avec les organisations locales et éventuellement la gestion d’équipe. La RH
de Médecins du Monde Belgique indique que la difficulté majeure pour les expatriés est la
surcharge de travail. Cependant, Bertrand est le seul a avoir des tensions au niveau de ce qui est
attendu de lui car il ne partage pas la méme vision du fonctionnement de son travail que ses

collaborateurs.

Trois expatriés sur six annoncent que les incompréhensions interculturelles avec les
collegues locaux sont fréquentes. La gestion d’équipe locale débouche sur certaines

incompréhensions dues a la différence culturelle. A travers des réunions réguliéres avec le
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personnel, ils essayent de résoudre ces incompréhensions et d’apprendre davantage sur 1’autre
culture afin d'enrichir la réflexion et d’éviter des situations similaires a I’avenir. Denis (IDP)
exprime : « Je pense que si tu n’y prétes pas attention, ¢a peut étre une source de problémes ».
Un expatrié ne sait pas se prononcer mais explique que les travailleurs locaux qui ont 1’habitude
de ce contexte s’adaptent ¢galement au mode de fonctionnement des expatriés. Et deux expatriés

annoncent que c’est rare pour eux de rencontrer de telles situations.

Voici trois exemples d’incompréhension interculturelle : « on appelle un lunch
allowance, ¢a veut dire que si vous allez sur le terrain et que vous arrivez pour une activité ou le
partenaire local a prévu de la nourriture pour vous, vous n’étes pas censés demander a lles de
Paix un lunch allowance. [...] Ils le considérent comme un dii ce paiement parce qu’ils vont sur
le terrain [...]. Je ne vais pas accepter 1’argument de juste dire parce que les autres font comme

c¢a donc nous on doit faire comme ¢a » (Denis, IDP).

« Parfois on n’a pas la méme vision sur ce qu’est I’agriculture familiale et durable. On
avait invité un professeur d’université pour faire une présentation de 1’agriculture familiale et
durable et sa présentation a complétement été I’inverse en faisant la promotion de la culture
conventionnelle. [...] Il a répondu : ““ [...] tu es blanc et tu ne veux pas que les pays d’Afrique se
développent. Vous avez fait ce chemin d’agriculture conventionnelle, industrielle, et grace a ¢a

vous étes la ou vous étes” » (Ludovic, IDP).

« Je suis assez rigoureux alors que je suis dans un environnement ou la rigueur et la
ponctualité, on ne connait pas du tout. Je crois que le choc est plus difficile pour eux que pour

moi. Eux, ils ont peut-étre plus de mal a encaisser ma maniere de manager » (Eric, MMB).

Tous les expatries ont de bonnes relations avec leurs collégues locaux. En ce qui concerne
les relations des expatriés avec leurs supérieurs, ils déclarent ne pas rencontrer de conflits

importants. Mais lors des désaccords ordinaires, ils discutent pour résoudre la situation.

En ce qui concerne les ressources mises a leur disposition, les expatriés d’lles de Paix
indiquent qu’ils avaient acces a toutes les ressources sur place. Cependant, dans le cas d’une
ouverture de pays, c’est le directeur pays qui doit amener et créer les ressources nécessaires
comme |’explique Ludovic (IDP) : « j’ai dG m’occuper de tout : le recrutement local, I’aspect
juridique sur I’enregistrement d’Iles de Paix comme une ONG, acheter tous les équipements,
mettre en place les bureaux, ... ». Pour Médecins du Monde Belgique, Eric informe qu’il n’y a
rien de préparé pour le pilotage des projets et qu’il n’y a pas les conditions matérielles minimales

pour des raisons budgétaires. Lors de I’arrivée de Bertrand sur le terrain, il manquait des outils
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pour effectuer son travail ce qu’il trouve inacceptable sachant que son arrivée était prévue.
Angeliki (MMB) indique : « Pour la mission actuelle, les moyens et les dispositions sont
globalement la mais évidemment pas a 100% mais a 80% et c’est le taux normal dont on peut

s’attendre pour ce genre de mission ».

Chapitre 3 : Capacité de communication du travailleur expatrié permet

d’améliorer sa capacité d’adaptation

Les RH nous ont mis au courant de leur pratique préparatoire a une mission
internationale. Les travailleurs expatriés interviewés nous ont partagé leurs expériences dans

I’apprentissage des normes culturelles et leurs relations avec les locaux.

Section 1 : Compétence de la communication avec 1’hote

En ce qui concerne la sous-compétence cognitive, le département des ressources
humaines des deux organisations ne prépare pas les futurs expatriés a la culture du pays
d’intervention. Pour Iles de Pays, la connaissance du contexte culturel du pays hote est un
prérequis lors du recrutement. En ce qui concerne Médecins du Monde Belgique, ’ONG compte

travailler sur cette absence de pratique.

Du point de vue des expatriés, afin de préparer leur départ, ils se sont appuyés sur leurs
expériences dans des pays similaires. Certains, comme Denis et Gaél, ont mené des démarches
personnelles pour s’informer sur le pays d’accueil ou comme Angeliki qui a mené des recherches
personnelles uniquement pour sa mission au Pakistan. Dans le cas d’Eric, il n’avait pas besoin

de mener de recherches car il connaissait déja la région d’intervention.

Sur l'aspect linguistique, pour les deux ONG, les langues sont un prérequis. Cependant,
Médecins du Monde Belgique propose si besoin des cours pour améliorer les acquis : « On
recrute les gens qui savent parler la langue de travail, c’est un prérequis mais ils peuvent
demander pendant leur prise de fonction des formations pour améliorer la langue afin de mieux

communiquer » (Fadoua, MMB).

La langue officielle du pays d’accueil est la méme que langue pratiquée dans la
délégation. Pour Médecins du Monde, les pays d’intervention avec des expatriés sont
francophones et pour lles de Paix, ces pays sont hispanophones, anglophones et francophones.
Dans le cas de la Tunisie pour Médecins du Monde Belgique, ce pays est francophone mais c’est
l'arabe qui est la langue officielle. Aucune exigence n’est demandée pour cette langue car elle
n’est pas utilisée dans le cadre professionnel, de ce fait, ils ne préparent pas les expatriés a celle-

ci. Pour la Tanzanie et ’Ouganda, 1’anglais et le swahili sont les deux langues officielles.
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Toutefois, il n’y pas d’exigence pour la deuxiéme langue car elle n’est pas considérée comme un
obstacle dans le cadre professionnel. En effet, Denis, expatrié en Ouganda, affirme que le swabhili
ne freine pas dans son quotidien parce qu’il n’est pas pratiqué dans sa région d’intervention. En
revanche pour Ludovic, au début, il a pris des cours sur place de maniere personnelle et connait
les bases de cette langue. Le fait qu’il ne maitrise pas cette langue freine ses relations sociales :
« tout le monde parle swahili. Les gens parlent I’anglais mais avec des niveaux tres différents.
Parfois tu vas étre en contact avec quelqu’un qui ne parle pas ou peu anglais, ¢a crée une barriére
a la relation » (Ludovic, IDP). Pour Angeliki, ancienne expatriée en Azerbaidjan, elle ne
connaissait pas la langue nationale mais cela ne représentait aucunement un obstacle car les

locaux parlaient anglais, langue qu’elle pratique.

Pour la sous-compétence affective, les expatriés affirment qu’il faut avoir la volonté de
comprendre la culture du pays hote afin de mieux interagir. Cette sous-compétence mene a la

personnalité adaptive qui est analysée dans la section « Prédispositions individuelles ».

En ce qui concerne la sous-compétence opérationnelle, les expatriés indiquent
également que les comportements verbaux et non-verbaux, selon le contexte, ne sont pas les
mémes et qu’ils ont di les apprendre sur place par eux-mémes. Deux expatriés indiquent que
méme si ’environnement d'intervention est francophone, le frangais n’est pas le méme qu’en
Belgique et certaines expressions ont des significations différentes. Un expatrié ajoute qu’il est
primordial de comprendre rapidement quels comportements sont interdits dans le pays et les
intégrer afin de ne pas les reproduire et d’en subir les conséquences. De plus, Gaél ayant appris
I’espagnol d’Espagne dans un contexte touristique et ne 1’ayant plus pratiqué depuis plus de 10
ans, a eu une periode de transition de 2 a 3 mois lors de sa prise de fonction pour comprendre

I’espagnol péruvien dans un contexte professionnel.

Section 2 : Compétence sociale avec 1’hote

Du point de vue des ressources humaines, aucune organisation n’intervient dans la
constitution du réseau non professionnel de 1’expatrié dans le pays d’accueil. De plus, elle ne

donne aucune information sur les médias locaux.

Tout d’abord, analysons la communication interpersonnelle. Dans le cas des
répondants expatriés dans un pays dont la langue a pratiquer n’est pas leur langue maternelle, ils
ont pu I’améliorer grace a la pratique quotidienne a travers les relations sociales. Comme c’était
le cas pour Denis, Gaél et Ludovic, natifs francophones, qui avaient les bases de la langue du

pays : anglais ou espagnol.
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Denis et Ludovic créent des relations avec les locaux. Denis (IDP) indique : « Le fait
d’étre en famille permet d’avoir pas mal de contacts avec les autochtones en dehors du cadre
professionnel. [...]. C’est a travers 1’école et, de fil en aiguille, des personnes qui gravitent autour
de I’école que les contacts avec les autochtones se sont faits ». Les autres expatriés se focalisent
sur les autres expatriés présents dans la région ou s’isolent en 1’absence d’expatriés. Les raisons
motivant le choix de ces derniers étant 1’approche par intérét et la différence des pratiques
culturelles. Cependant, étant donné ses précédents voyages personnels, Eric avait constitué un
réseau local depuis sa premiere mission mais ne cherchait pas a 1’étendre. Ces points sont

expliqués a la section « Environnement social ».

Ensuite, analysons la communication de masse. En Ouganda, il y a une limite a la liberté
d’expression au sein des médias. Cependant, I’expatrié lit la presse trouvant cela pertinent en tant
que directeur pays d’étre informé du regard porté sur certaines thématiques alors qu’un autre
expatrié n'en prend pas connaissance car n’a pas le temps et que ¢a ne lui semble pas pertinent.
La presse au Pérou est focalisée sur les faits divers négatifs et ne permet pas de prendre
connaissance du contexte culturel. Afin d’en apprendre davantage, ce dernier discute avec ses
collégues locaux, il en est de méme pour Ludovic. Les autres n’utilisent pas les médias destinés

aux locaux mais pour les étrangers.

Section 3 : Compétence sociale ethnique

Concernant la communication interpersonnelle ethnique, lorsque la situation le
permet, les RH congoivent une rencontre entre 1’expatrié et son prédécesseur dans le pays
concerné afin d’informer le nouveau venu sur le pays : « Quand Olivier* a quitté le Pérou, Gaél®
lui a succédé. Naturellement, Olivier lui a indiqué qu’il connait untel, ou il fait ses courses, etc.»
(Martine, IDP). A contrario, il n’y a pas de prédécesseur dans le cas d’une ouverture de pays
pour I’organisation. Aucune des deux organisations ne fournit une liste de contacts d’anciens

expatriés.

Pour cibler les personnes a contacter, Denis a demandé avant son expatriation d’avoir
acces a la liste de contacts en Ouganda dont disposait I’organisation ce qui lui a permis de
contacter et de rencontrer des gens qui vivent sur place afin qu’ils partagent leurs expériences :
« c’est trés chouette parce que tu as tres vite des retours. Tu as une sorte d'entraide qui existe

entre les gens expatriés. Maintenant que je suis expatrié, je recois fréquemment des gens qui

4 Ancien directeur pays du Pérou au sein d’Iles de Paix
5 Actuel directeur pays du Pérou au sein d’Iles de Paix
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pensent a une expatriation et qui me contactent. Généralement, autant que possible, on essaye de
s’échanger de bons tuyaux » (Denis, IDP). Il est le seul expatrié a avoir fait cette démarche.
Ludovic argumente le fait qu’il ne prend pas contact parce qu’il ne trouve pas pertinent de faire

ses choix sur base de ceux d'autres qui n'apprécient pas forcément les mémes choses que lui.

Plus ou moins la moitié¢ des expatriés restent dans un microcosme d’expatriés mais pas
dans un but d’échanger sur leurs expériences et d’apprendre davantage sur le pays d’accueil mais

dans un but de se divertir avec d’autres personnes.

Concernant la communication de masse ethnique, seuls Bertrand et Eric écoutent une
radio destinée aux frangais vivant en Afrique. L’un prétend que ¢a influence son adaptation car
cela lui permet de comprendre I’actualité du pays et de connaitre les opinions des locaux. L’ autre

prétend le contraire mais il ne s’est pas prononcé davantage.

Section 4 : Environnement social

Concernant la réceptivité de I’hdte. Une difficulté énoncée par trois expatriés est la
construction continuelle d’un réseau social car les locaux s’investissent peu dans une relation
avec les expatriés vu que ces derniers ne s’installent pas définitivement. De plus, certaines
personnes locales peuvent se rapprocher des expatriés par intéréts : « Un des points les plus
difficiles dans la vie d’un expatrié c’est la relation en dehors de la sphere privée parce qu’il y a
extrémement de personnes qui se rapprochent de toi par intérét parce que ¢a fait bien d’étre I’ami
du gringo au Pérou ou I’ami du blanc en Afrique ou parce qu’ils espérent pouvoir te demander
de I’argent ou avoir des facilités pour avoir des visas, etc. » (Gaél, IDP). Angeliki rajoute que les
différences culturelles empéchent une mixité entre locaux et expatriés, par exemple, a cause de
I’absence de consommation d’alcool lors des apéros, de la mixité hommes-femmes et des
activités le soir dans le pays d’accueil. De plus, certains ne savent pas comment se comporter
avec I’exogroupe : « Avec les étrangers, on appréhende, on ne sait pas comment faire, je ne sais
pas comment eux vont le prendre donc cela crée une distance plus ou moins naturelle » (Angeliki,
MMB). Ludovic indique qu’en Tanzanie il y a une séparation entre les Européens et les
Tanzaniens, non basée sur des tensions, qui freine la construction d’un réseau avec les locaux
mais qui n’empéche pas Ludovic d’avoir des amis locaux. Une dernieére explication est le

contexte sécuritaire qui limite la mobilité des expatriés du fait qu’il peut y avoir des couvre-feux.

La pression de conformité de I’hote differe des régions : « En Afrique de I’Ouest, on
est encore tres fort dans la mentalité ou le blanc est le patron, ou il vit autrement et fait

difféeremment. C’est surtout le cas dans les zones rurales dans lesquelles on travaille. C’est moins
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le cas en Tanzanie et en Ouganda. En Tanzanie, on est basé a Arusha qui est une grande ville
touristique et ou il y a beaucoup d’occidentaux qui circulent, qui voyagent, etc. Le clivage est
moins grand. En Amérique latine, c’est trés différent ». Cependant, « Le métissage a toujours
bien fonctionné. On a quand méme deux expats sur trois qui se sont mariés avec des Africaines.
Ces personnes ont tellement vécu en expatriation que c’est naturellement qu’ils restent dans leur
coutume, qu’ils partagent ou ne partagent pas leurs convictions intimes et leurs valeurs

personnelles » (Martine, IDP).

Dans le cadre de Médecins du Monde, les travailleurs expatriés restent en général entre
eux, ont une grande charge de travail et leur logement est pres de leur bureau de ce fait ils ne

ressentent pas la pression sociale.

En Ouganda, il y a une certaine pression notamment parce que les personnes blanches
sont peu fréquentes ce qui les différencie directement parmi la population locale noire. Denis
(IDP) rajoute : « en Ouganda, ou c’est beaucoup plus occidentalis¢ que I’ Afrique de 1I’Est. Au
Burkina, il y a une fierté de son africanité et ou la culture locale est trés fort revendiquée ». Les
autres expatriés ne ressentent pas la pression de la part des allochtones : « les populations locales
sont toujours trés ouvertes et treés respectueuses des différences en tant qu’expatrié. [...] Si tu
écoutes et respectes les coutumes, les gens sont bienveillants avec toi » (Gaél, IDP) et « lls vont
te partager ce qu’ils font mais ce n’est pas du tout pour te I’imposer » (Ludovic, IDP). Cependant
Angeliki souligne : « Au Pakistan, la pression était beaucoup plus forte qu’ailleurs pour les
femmes ou il y a beaucoup de contraintes dans le code vestimentaire, le maquillage, la coiffure,
le comportement quotidien, ce qu’on dit, ce qu’on fait, etc. [...] Le fait d’étre en famille nous
rend tout de suite plus accepté et plus acceptable de la part de notre entourage local. [...] Etre un

couple d’homosexuel est plus difficile a faire accepter dans la plupart des cas ».

Section 5 : Prédispositions individuelles

A propos de la personnalité adaptive, lors du processus de recrutement, la personnalité
est favorisée notamment lors de 1’expertise a travers un assessment center chez Iles de Paix. Les
critéres pris en compte sont notamment le partage des valeurs de ’organisation, I’écoute des
parties prenantes, I’argumentation et la négociation. Bertrand souligne qu’il faut étre capable de
comprendre rapidement le contexte professionnel et étre autonome : « Il faut se débrouiller tout
seul ¢’est pour ¢a que notre capacité d’adaptation et de compréhension du contexte sont toujours
trés appréciées quand on a un peu d’expériences » (Bertrand, MMB). Denis (IDP) indique : « j’ai
un tempérament assez indépendant et autonome » et Ludovic (IDP) : « L’expérience en Tanzanie,

construire quelque chose partant de zéro, c’est super motivant ». De plus, tous les expatriés sont
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du méme avis sur le fait que les compétences relationnelles sont importantes tels que 1’écoute, le
respect de la culture locale et la patience nécessaire aux relations diplomatiques. En effet, ces
deux expatriés ont pu constater dans leur entourage que certains expatriés n’arrivaient pas a
s'adapter car ils imposaient leur facon de penser aux locaux. Comme 1’illustre Ludovic (IDP) :
« Tu dois comprendre et respecter les choses. Dés fois, ¢a suscite des frustrations. Si tu ne sais
pas faire fi de tes préceptes qui sont tres forts, ¢’est mieux que tu restes chez toi. Tu dois étre
dans une démarche de découvertes, d’apprentissage. [...] Par exemple, j’ai lu un article hier du
président africain qui disait : “les pays européens, vous commencez a nous faire chier avec les
homosexuels et les lesbiennes. Dans notre pays, on n’accepte pas ¢a. Laissez-nous tranquille

avec ¢a”. C’est quelque chose que je n’accepte pas mais je comprends ».

En ce qui concerne la proximité ethnique, Angeliki s’est plus facilement adaptée en
Azerbaidjan car la culture est similaire a la culture grecque d’ou elle est originaire. Pour Ludovic,
son expérience en Martinique n’est pas une expérience importante dans son adaptation car c’est
un milieu européen. Pour sa mission en Madagascar, Bertrand, frangais, n’a pas ressenti de
différence culturelle : « la France y est trés présente culturellement donc j’avais I’impression de

pas partir » (Bertrand, MMB).

Chapitre 4 : Soutien apporté par le département des ressources humaines

impacte positivement I’adaptation

Pour compléter ces recherches, les expatriés de cette méme organisation nous ont partagé
leur ressenti sur I’enjeu de ce département dans leur adaptation. Nous avons passé des entretiens
avec des RH chargés de la mobilité internationale afin de prendre connaissance de leur

implication.

Section 1 : Pré-expatriation

Selon la RH d’Iles de Paix, les facteurs favorisant une condition de bonne adaptation des
expatriés sont le recrutement et la formation permettant de sélectionner le bon candidat

correspondant au profil recherché et comprenant la philosophie de ’ONG.

Les éléments pris en charge par les RH sont : le salaire, le 13e mois, le pécule de vacances,
les jours de congés supplémentaires, le billet d’avion aller-retour de I’expatri¢ et de sa famille
qui ’accompagne, le logement de I’expatri¢, 1’utilisation du véhicule de 1’organisation a titre
privé avec un quota kilométrique, les assurances, un budget plafonné pour la scolarisation des

enfants de I’expatrié et les démarches administratives.
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Lors du recrutement, lles de Paix organise un assessment center afin de déceler la
personnalité des candidats : « On ne va pas chercher quelqu’un qui a un dipléme technique. On
est plutot sur un profil de personnalité [...] On considére qu’on a fait le bon choix : qu’il y a des
choses qui matchent et qu’on est sur la méme longueur d’onde au niveau des valeurs ». Les
compétences, le savoir-faire, sont également examinés telles que la gestion d’équipe dans des
contextes multiculturels, 1’expérience dans le secteur ONG et de 1'expatriation, la capacité de
négociation et de représentation diplomatique d’une organisation auprés de bailleurs (Martine,

IDP).

Les expatriés interviewés d’lles de Paix sont satisfaits du recrutement. Cependant, selon
Eric, tant les deux ONG pour lesquelles il a travaillé, incluant Médecins du Monde Belgique, les
recrutements pour les fonctions d'expatriation ne sont pas bien menés car il y a des personnes
recrutées qui ne sont pas qualifiées : soit la personne ne convient pas au poste soit la personne
n’a aucune expérience dans I’expatriation ce qui mene a mal le bon fonctionnement du travail
sur le terrain. Les deux autres expatriés partagent cet avis. De plus, selon le niveau d’expérience
professionnelle, un expatrié indique : « Décrocher sa premiére mission, ¢a reste le challenge au

début, apres ca s'enchaine » (Bertrand, MMB).

Concernant le logement, cela a été pris en charge par I’ONG. Cependant, Eric a dii loger
dans un hotel les premiers jours de sa premiére mission en attendant d’avoir un logement fixe
trouvé par lui-méme. Dans une situation d'installation dans un nouveau pays, 1’expatrié doit se
prendre en charge lui-méme, rechercher un logement et un établissement scolaire pour ses
enfants. Dans le cas de Denis, il a pris I’initiative de partir en repérage avant sa mission dans la

région d’expatriation.

Au sujet du contexte d’expatriation, chez Iles de Paix, Denis indique qu’il savait
clairement quels soutiens le RH lui apportait. Gaél, étant déja expatrié dans le pays d'intervention
d’lles de Paix, il a été recruté sur place et donc n’a pas recu d’aide. Et dans le cas de Ludovic, il
a recu une formation technique mais aucune formation culturelle. Chez Médecins du Monde
Belgique, les expatriés déclarent ne pas recevoir d’aide de la part du département pour les

informer du contexte.

Chez Médecins du Monde Belgique, les expatriés indiquent que les RH ne les aident pas
pour leur préparation : « je suis venu avec un collégue qui n’était jamais venu en Afrique et il a
pété les plombs aprés 3 mois parce que ce n’était pas ce a quoi il s’attendait au niveau du
développement » (Eric, MMB). Bertrand indique qu’il y avait une préparation adéquate préalable

avec certaines ONG contrairement & ’ONG actuelle. Il explique que certaines ONG avec
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lesquelles il a travaillé ont donné un kit de voyage, une avance sur salaire, un briefing complet

et instructif. Angeliki qualifie cette aide de presque inexistante.

En ce qui concerne les procédures administratives. Contrairement a Meédecins du
Monde Belgique, le RH d’Iles de Paix donne un appui relatif a la déclaration fiscale mais ne la
prend pas en charge car le personnel n’est pas qualifié. Toutefois, la RH de Médecins du Monde
Belgique précise : « certaines ONG le font. Quand tu as une équipe RH, il y a des structures pour
presque chaque thématique et une personne qui s’en occupe. Ca dépend de la structure ou du

systeme mis en place pour fidéliser les expatriés » (Fadoua, MMB).

Cependant, il n’y aucune rencontre entre le futur expatrié et la future equipe locale de
I'expatrié. Le département des ressources humaines n’intervient pas dans I’accueil de la
délégation. C’est le prédécesseur de I’expatrié¢ qui s’en charge sur place. Dans le cas de Denis,
n’ayant pas de prédécesseur, il décrit son départ : « C’était juste “Bonne chance Denis. Mets en
place I’antenne et tiens-nous en courant dés que 1’antenne est en place” ». De plus, une expatriée
indique : « Dans un monde idéal, ce serait le r6le du département des ressources humaines de

s’occuper de la préparation de 1’adaptation des expatriés » (Angeliki, MMB).

Comme indiqué dans le chapitre sur 1’analyse de la communication, seul Médecins du
Monde Belgique offre des cours de langue de francais pour les natifs non francophones dans un

but de se perfectionner et non dans un but d’apprendre une nouvelle langue.

Il n’y a aucun voyage de reconnaissance proposé et les expatriés ne peuvent pas arriver
plus tot dans le pays d’accueil qu’a la date de prise en fonction car ils ne sont pas assurés avant
cette période de mission. Néanmoins, tous les expatriés ont mené des démarches personnelles
pour découvrir au moins un de leurs pays d'expatriation. Aucun, a I'exception de Denis, avait pris
contact avec des personnes vivant dans le pays d’accueil afin d’avoir une source d'information.
De plus, il était parti en voyage de reconnaissance par lui-méme afin de repérer notamment un
logement. Bien entendu, Eric avait déja un réseau sur place étant donné ses divers séjours sur
place. Cependant, Ludovic, pour une de ses missions précédentes aupres d’une autre ONG, est

le seul & avoir eu une preparation sur le contexte sécuritaire, mais nullement culturel.

Denis et Bertrand ont eu une formation interculturelle du précédent employeur ONG.

Cependant, les autres n’en ont jamais eue.

Finalement, il n’y aucune information donnée pour la famille de I’expatrié qui
I'accompagne. Selon Denis, partir avec ses enfants peut étre compliqué car, dans son cas, ses

enfants ne comprenaient pas pourquoi ils devaient partir : « Les premiers mois, ils avaient une
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crise de larmes parce qu’ils ne comprenaient rien, ils ne savaient pas pourquoi on était parti. C’est
plus difficile car ce n’est pas juste moi qui dois m’adapter » (Denis, IDP). Il ajoute que partir
avec son épouse lui a été bénéfique en termes de soutien : « Si tu es seul et que tu dois attendre
d’avoir un entretien avec peut-étre un collégue au sie¢ge pour pouvoir un peu décompresser... Ici,
moi, la soupape de décompression, elle est a co6té de moi tous les soirs si j’en ai besoin » (Denis,

IDP).

Section 2 : Pendant I’expatriation

En ce qui concerne la communication entre le RH sur I’évolution et changement
organisationnel au si¢ge et I’expatrié, Denis, Gaél et Angeliki disent que I’information est
suffisante car ils ne trouvent pas pertinent d’étre mis au courant sur I’évolution du si¢ge. D’autres
trouvent que ce n’est pas suffisant : « on est trés peu informé des départs, des arrivés, des
naissances, des événements sociaux liés a un employé, ... A chaque rencontre automnale®, on a
la surprise de voir des tétes qui ne sont plus la ou des nouvelles tétes. C’est un peu dommage »
(Ludovic, IDP) ou méme « Ce serait mieux qu'il nous donne des informations sur ce qui se passe
ici » (Bertrand, MMB). Un autre expatri¢ annonce que ce n’est pas par le département RH qu’il

est informé mais par le desk car il a de meilleures relations avec eux.

Pour lles de Paix, les directeurs pays expatriés ont comme personne de référence leur
directrice générale, située en Belgique, avec laquelle ils peuvent discuter tant de sujets
professionnels que des difficultés rencontrées dans la sphére privée. Pour Médecins du Monde,
c’est le RH référent sur place qui est la personne de contact. Chez Iles de Paix, le RH est souvent
en contact avec les travailleurs expatriés, alors que chez Medecins du Monde Belgique, les
expatriés ne prennent pas ou peu de contact avec les RH et préférent se tourner vers leurs
collégues ou supérieurs. Chez Médecins du Monde Belgique, les expatriés ont peu de contact

avec le département RH contrairement aux dires de la RH de cette méme organisation.

Denis et Ludovic indiquent que le département les aide en tant que directeur pays lorsqu'il
faut recruter un membre local. Cependant, Ludovic explique que le département le guide : « Ils
n’ont pas toujours la solution mais ils te posent toujours les bonnes questions pour que tu
cherches la réponse » (Ludovic, IDP). De plus Gaél, ayant la méme fonction chez lles de Paix,
informe que les ressources humaines n’apportent aucune aide pendant l'expatriation et amene

méme des difficultés dues a la différence des pratiques culturelles en mati¢re RH : « Je n’ai pas

® Les directeurs pays d’lles de Paix doivent revenir annuellement en Belgique, en automne, pour des raisons
professionnelles
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envie d’étre trés méchant mais ce sont plutdt des difficultés que des aides justement a cause de
certaines différences culturelles : la maniére d’appréhender certaines choses. Les ressources
humaines au siége sont paramétrées au contexte belge et la maniére de gérer les ressources
humaines en Belgique. Or, que ce soit en Afrique ou en Amérique latine, la gestion des ressources
humaines n’est pas du tout la méme qu’en Europe » (Gaél, IDP). D’autres expatriés partagent
ses dires. Une expatriée ajoute que le suivi du personnel concernant la carriére, le bien-étre et
I'équilibre vie privée-professionnelle est pris en charge par son supérieur hiérarchique alors qu’il

devrait étre pris en charge par les RH de fagon plus personnalisée et d’une meilleure qualité.
Le département intervient lors d’événements inattendus et dangereux :

e Sécurité : I’expatrié ou son épouse trouve que leur quartier de résidence n’est pas
sécurisant. lles de Paix leur donne I’autorisation de déménager et de chercher par eux-
mémes un autre logement correspondant aux critéeres etablis ;

e Santé:

o la sant¢ de I’enfant du travailleur expatrié est fragile. Le RH contacte les
assurances et les médecins a distance. Il s’informe si une impatriation est
nécessaire et apporte leur soutien moral a I’expatrié concerné ;

o lasurcharge de travail peut mener le travailleur expatrié a se sentir dépassé, voire
au burnout. Dans ce cas, le RH ne prend aucune mesure spécifique. Toutefois, ils
mettent a disposition cing séances avec un psychologue avant, pendant et apres la
mission internationale. C’est le responsable pays au siége qui va récupérer une
partie des taches de la personne concernée pour diminuer sa charge de travail ;

e Vie sociale : lorsque la région d’intervention est dans un environnement rural n’ayant
aucun établissement de loisirs et ne permettant pas de développer une vie priveée :

o I’expatrié et sa famille peuvent avoir droit a un deuxieme billet d’avion par an
pour passer des vacances au pays d’origine. D’autres mesures sont la location
d’un logement dans la capitale du pays d’accueil et ’augmentation de la
fréquence de trajets vers la capitale ;

o le RH de Médecins du Monde ne prend aucune mesure.

En tant qu’observateurs lors de mon stage chez Iles de Paix, nous avons pu constater que

la RH a réagi rapidement lorsque Gaél a da repartir au Pérou pour des raisons personnelles.

Section 3 : Impatriation

Les motivations d'écourter une mission internationale sont :
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e les enfants du travailleur expatrié sont en age de faire des études supérieures et I’expatrié
ne veut pas assurer la scolarité locale qui est moins pointue. Pour le cas des enfants de
l'expatrié, le responsable au sein d’Iles de Paix indique : « C’est vrai que ¢’est un “risque
supplémentaire” quand un expatrié¢ part avec un/des enfant(s). Mais en méme temps, ¢a
fait partie aussi d’une stabilité de vie » (Martine, IDP) ;

e les enfants du travailleur expatrié sont en age de faire des études supérieures et I’expatrié
estime que les établissements n'offrent pas des cours de qualité suffisante ;

e les enfants en bas age du travailleur expatriés ont des problémes de santé ;

e les enfants du travailleur expatrié ne s’adaptent pas au nouveau contexte ;

e le travailleur expatrié ne convient pas au poste ;

e e travailleur expatrié ne s’adapte pas au contexte ;

e e travailleur expatrié a trouvé un meilleur emploi.

Lorsque la mission d'expatriation se termine, les départements des ressources humaines
s’occupent de la passation de fonction entre I’expatrié actuel et son successeur, du résumé des
taches réalisées au sein du programme d’action et des formalités administratives. C’est a
I’expatrié¢ lui-méme de s’occuper de son impatriation en dehors du cadre administratif. Il n’y a
pas de réinsertion au sein du siege étant donné que la taille de structure ne permet pas de proposer
des postes vacants pour des profils d’expatrié. Cependant, un expatri¢ ajoute « Les retours sont

baclés comme les arrivées sur le terrain » (Eric, MMB).

Un seul expatrié interviewé a connu lors de ses expériences une ONG qui préparait le
retour par un briefing avec d’autres expatriés sur la réimmersion au pays : « Quand tu es
relativement jeune, ¢’est important de préparer ton retour car tu ne sais pas vraiment la ou tu
veux aller et ce que tu veux faire. Ca dépend de ton age et de ton expérience. Maintenant avec
mon age, si je devais rentrer en France, je crois que je n’aurais pas le besoin d’un

accompagnement ou d’un appui spécifique » (Ludovic, IDP).



67

Partie 6 : Résultats

En derniere analyse, a la suite des récoltes des données a travers une méthode qualitative,
nous pouvons dorénavant affirmer ou infirmer chacune nos hypothéses. Les hypothéses sont les

suivantes :

e Hypothese n°l : I’adaptation repose sur la capacité a répondre aux exigences

professionnelles a travers I’autonomie et la clarté de sa fonction (Dawis et Lofquist, 1984;

Black et al., 1991). PAS TOTALEMENT CONFIRMEE

e Hypothese n°2 : ’adaptation repose sur la capacité de communication avec ses hotes a
travers ses compétences, ses prédispositions individuelles et selon son environnement
social (Kim, 2017a). PAS TOTALEMENT INFIRMEE

e Hypothese n°3 : I’adaptation repose sur un soutien apporté par le département des

ressources humaines dans toutes les étapes de 1’expatriation (Bednarova et al.,
2018). PAS TOTALEMENT INFIRMEE

La premiére hypothese n’est pas totalement confirmée. En effet, concernant la nouveautée
dans le rdle, la majorité des répondants expatriés déclarent avoir exercé une fonction similaire a
leur fonction actuelle. Toutefois, chacun continue a découvrir des nouveaux aspects
professionnels. Dés lors, nous en concluons qu'il y a peu de nouveautés dans le role. Tous les
expatriés expriment qu’ils ont une grande marge d’autonomie dans 1'exécution de leur travail
méme s’ils sont encadrés par leur supérieur hiérarchique. Nous en concluons qu’il y a une
autonomie dans le role. Les expatriés ont des suivis réguliers sur les taches et selon leur grade,
le suivi peut étre journalier ou mensuel. De plus, plus de la moitié des répondants déclare que la
formation technique regue avant I’expatriation n'atteint pas les objectifs escomptés. Concernant
la passation de fonction, la moitié affirme ne pas en avoir recue. Cependant, il faut préter
attention qu’un d’entre eux était le premier a occuper une telle fonction pour une organisation.
Le reste des interviewes exprime que le relais est trop court. Parmi eux, un seul expatrié était
satisfait de la passation. A nouveau, plus de la moitié affirme que la description de fonction était
abstraite et les autres répondants n’y prétaient pas attention. Nous en concluons qu’il y a peu
de clarté dans le role. Finalement, la moitié des répondants ont fréquemment des
incompréhensions interculturelles avec leurs collegues locaux et ainsi ils font réguliérement des
réunions avec tout le personnel pour comprendre la culture de chacun. De plus, tous les

interviewés déclarent entretenir une bonne relation professionnelle avec leurs collaborateurs
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locaux et aucun ne rencontre de conflit important avec leur supérieur hiérarchique. Nous
remarquons une distinction entre les expatriés d’Iles de Paix qui affirment avoir les ressources
adéquates pour executer leur fonction contrairement aux expatriés de Médecins du Monde
Belgique qui déclarent ne pas avoir acces a toutes les ressources requises. Nous en concluons

qu’il y a un conflit mineur dans le role.

Concernant les gestionnaires RH chargés de la mobilité internationale, elles préconisent
des candidats ayant au préalable des expériences similaires a la fonction a pourvoir. De plus, a
compétence égale, le candidat en interne sera choisi par rapport a un candidat en externe car
celui-ci devra faire face a moins de nouveautés. Elles soutiennent également qu’il y a un suivi
régulier entre les collaborateurs expatriés et leur supérieur hiérarchique. Cependant, les discours
entre les RH et les expatriés ne sont pas les mémes a propos de la clarté dans le réle. En effet,
ces premicres affirment qu’il y a une clarté dans les directives et objectifs attendus grace
notamment a la formation et a la passation de fonction. La RH de Médecins du Monde Belgique
n’indique pas le manque de ressources pour les collaborateurs expatriés mais une surcharge de

travail.

La deuxieme hypothese n’est pas totalement infirmée. La compétence de la
communication avec I’hote se décline en trois sous-compétences : cognitive, affective et
opérationnelle. Au sujet de la sous-compétence cognitive, tous les expatriés interviewes
s'appuient sur leurs précédentes expériences dans des pays similaires voire s’informent elle-
méme sur la culture du pays d’accueil. En ce qui concerne la pratique linguistique, la langue
parlée est un prérequis. Ensuite, la sous-compétence affective se retrouve chez tous les expatriés
interviewes. En ce qui concerne la sous-compétence opérationnelle, elle n’est pas une sous-
compétence acquise par les répondants expatriés avant leur départ en mission. En effet, la
majorité apprend par eux-mémes une fois sur place et lors des interactions avec les locaux les
comportements corrects verbaux et non-verbaux. Nous en concluons qu’il y a présence de la
compétence de la communication avec 1’hote. En ce qui concerne la compétence sociale avec
I’héte, elle se décline en une communication interpersonnelle et de masse. Seulement un tiers
d’entre eux construit un réseau non professionnel avec les locaux. Toutefois, les répondants
expatriés affirment qu’interagir avec les locaux permet d'améliorer leur niveau linguistique. De
plus, la majorité n’utilise pas les médias locaux. Nous en concluons qu’il n’y a pas de
compétence sociale avec I’héte. Concernant la compétence sociale ethnique, avant départ en
mission, la majorité des expatriés ne contacte pas d'autres ou anciens expatriés vivant dans le

pays d'intervention. Néanmoins, la moitié reste dans un microcosme d’expatriés dans un but de
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se divertir avec d’autres personnes et non d’apprendre davantage sur le pays d’accueil. Un tiers
écoute un média destiné aux étrangers avec des informations locales. Nous en concluons qu’il
n’y a pas de compétence sociale ethnique. A propos de la réceptivité de 1’hote, nous constatons
qu’elle est faible car ce sont davantage les locaux qui demandent de 1’aide aupres des expatriés
que I’inverse. Il en est de méme avec la pression de conformité de 1’hdte car soit les expatriés
restent entre eux et ne ressentent pas de pression quelconque, soit les locaux sont ouverts a une
autre culture et respectent les différences interculturelles. Nous en concluons qu’il n’y a pas un
environnement social avec I’hote décrit comme Kim. Au sujet des prédispositions
individuelles, tous les expatriés qualifient 1’écoute, le respect, 1’autonomie et 1’adaptabilité rapide
comme des exigences primordiales. Concernant la proximité ethnique, 1’adaptation était plus
simple dans un pays similaire a leur pays d’origine car le contexte général était semblable. Nous

en concluons qu’il y a présence de prédispositions individuelles.

Du point de vue des RH, elles ne préparent pas les futurs collaborateurs expatriés a la
nouvelle culture. Cependant, Médecins du Monde Belgique annonce que I’organisation prendra
des mesures afin de combler I'absence de pratique. Méme si la langue du pays d’accueil est un
prérequis, Médecins du Monde Belgique propose des cours pour améliorer le niveau de langue
de I’expatrié. Aucune organisation ne donne de liste de personnes susceptibles de fournir des
renseignements relatifs aux anciens et nouveaux expatriés, aux commerces, ... Hormis les
contacts d’urgence comme I’ambassade et les numéros d’urgence. Elles n’informent pas non plus
I’existence des différents médias disponibles dans le pays d’accueil. Finalement, lorsque la
situation le permet, les RH préparent une rencontre entre I’expatrié¢ et son prédécesseur dans le

pays concern¢ afin d’informer le nouveau venu notamment sur la maniére de vivre dans le pays.

La troisieme hypothese n’est pas totalement infirmée. Concernant la préparation a
I’expatriation, chez Iles de Paix, les expatriés sont satisfaits de la procédure de recrutement
contrairement a Médecins du Monde Belgique. En effet, des répondants déclarent qu’il y a des
erreurs notamment soit dans le manque d’expérience dans le poste soit dans le contexte
d'expatriation. La recherche du logement est prise en charge par I’ONG sauf dans la situation
d’une ouverture de pays, c’est-a-dire I’envoi d‘un expatrié pour établir une antenne sur place.
Chez lles de Paix, les expatriés disent recevoir des informations sur le contexte d'expatriation
contrairement a Médecins du Monde Belgique ou il y a peu d’indications. Le soutien est partiel
voire absent pour les procédures administratives, les rencontres entre le futur expatrié et son
équipe locale et les informations pour la famille qui accompagne 1’expatrié. Seul Médecins du

Monde propose des cours de langue pour se perfectionner. Il n’y a pas de voyage de
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reconnaissance organisé par les ONG. Toutefois, seul un expatrié est parti de sa propre initiative
en repérage. Nous en concluons que la préparation avant I’expatriation n’est pas conforme
aux attentes de la littérature. Concernant la phase d'expatriation, la moitié des répondants
expatriés indique qu’elle est satisfaite de 1’information regue sur 1’évolution au sein du siége.
L’autre moitié ne partage pas cet avis car elle trouve soit qu’il n’y en a pas assez soit qu’elle est
inintéressante. Tous les expatriés ont une personne de référence en cas de questions liées a
I'expatriation. Nous constatons que pour lles de Paix, les collaborateurs interviewes contactent
en plus de la personne de référence le RH au siege pour des interrogations contrairement a
Médecins du Monde Belgique. Au sujet du soutien du département RH, la majorité déclare que
le département ne les aide pas car le contexte d’expatriation n’est pas le méme que le contexte
belge. Nous en concluons que le soutien lors de I’expatriation est conforme aux attentes de
la littérature. Au sujet de I’impatriation, les RH des deux ONG prennent en charge la procédure
administrative pour le retour du salarié et, si la situation le permet, prépare une passation entre
I’expatrié et son successeur. Lorsque le contrat arrive a son terme, les expatriés ne sont pas
encadrés pour la suite du déroulement de leur carriére. Nous en concluons que le soutien lors

de ’impatriation n’est pas conforme aux attentes de la littérature.

Du point de vue RH, les gestionnaires indiquent que c’est de la responsabilité de I'expatrié
et non de l'organisation de prendre en charge la gestion de carriere et le retour au pays, sauf pour

les aspects administratifs liant 1’organisation et 1’expatrié.

La fonction RH au sein des deux ONG est la méme mais présente des carences différentes
en fonction du siége. Nous pouvons constater que les expatriés d’Iles de Paix sont relativement
satisfaits de la valeur ajoutée du RH dans leurs expériences internationales. A contrario des

expatriés de Médecins du Monde Belgique qui ne rencontrent pas cette valeur ajoutée.

Chez lles de Paix la majorité des expatriés sont fid¢les au poste dans la durée, I’ONG a
des expatriés avec le plus d’ancienneté (cf. « Composition des collaborateurs expatriés »). Cela
démontre que ces travailleurs expatriés sont assez satisfaits de leur ’ONG contrairement a
Médecins du Monde Belgique dont les profils sont récents. lles de Paix est une organisation plus
petite que Médecins du Monde Belgique ce qui pourrait influencer I’ambiance de travail et la
rendre plus familiale. Nous pouvons supposer que ces éléments influencent la perception des
expatriés envers la fonction RH.
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Conclusion

Chapitre 1 : Rappel des grandes lignes

Au cours de I’¢élaboration de notre travail de fin d’études en master de « Gestion des
Ressources Humaines », nous avons eu l’occasion de nous pencher sur de question de
I’adaptation interculturelle au sein du personnel international de deux ONG : Iles de Paix et
Médecins du Monde Belgique. Pour rappel, dans une démarche hypothético-déductive, nous
avons débuté notre recherche par une revue de la littérature et un entretien exploratoire qui nous
ont permis de mieux cadrer notre problématique. Nous avons ciblé des concepts-clés et des
cadres théoriques pour construire notre cadre d’analyse dans le domaine de la gestion RH et
définir notre question de recherche : « Dans la stratégie RH : comment les travailleurs, mandatés

par leur ONG, procédent-ils pour s’adapter au contexte d’expatriation ? ».

Une revue de la littérature plus ciblée nous a orientés vers trois hypothéses, chacune liée

a un domaine, a savoir le travail, la communication et le soutien RH :

1. letravail. La partie de la revue de la littérature suggére que les facteurs tels que la
clarté et 1’autonomie dans le réle favorisent une adaptation de la part du
collaborateur a contrario de la nouveauté et du conflit dans le réle. Ces éléments
définissent le niveau de réponse aux attentes professionnelles du travailleur
expatrié et influencent sa capacité d’adaptation a travers son autonomie et la clarté
de sa fonction (Dawis et Lofquist, 1984; Black et al., 1991) ;

2. la communication selon Kim désigne la compétence de communication avec
I’hote, la communication sociale avec I’hdte, la compétence sociale ethnique,
I’environnement social et les prédispositions individuelles. Ces modules
permettent notamment a la personne expatriée de connaitre, comprendre et
maitriser les comportements traditionnels du pays d’accueil grace a ses
compétences, ses prédispositions individuelles et son environnement social (Kim,
2017a) ;

3. le soutien apporté par le département des ressources humaines dans 1’adaptation
des expatriés permet a ces derniers de se décharger d’un certain nombre
d’incertitudes leur facilitant ainsi leur mission au nouveau pays durant toutes les
étapes lices a I’expatriation : pré-expatriation, expatriation et impatriation
(Bednarova et al., 2018).
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A travers une méthode qualitative, nous avons réussi a élaborer notre échantillon non
probabiliste (empirique) auprés de membres expatriés et des gestionnaires RH. A la suite de notre
récolte de données et d’une analyse de celles-Ci, nous avons pu confirmer ou infirmer chacune
de nos hypotheéses. Ainsi notre hypothése sur le travail n’est pas totalement confirmée, tandis que

I’hypothése de la communication et I’hypothése du soutien RH ne sont pas totalement infirmées.

Chapitre 2 : Limites et perspectives

Notre travail de fin d’études comporte des limites qu’il faut énoncer avant de proposer

des perspectives de recherches futures.

Premierement, dans le cadre de ce travail de fin d’études, la contrainte de la crise sanitaire
mondiale actuelle ne nous a pas permis de pouvoir approcher un grand nombre d’ONG a
caractere humanitaire. En effet, avant le confinement, nous avons pu réaliser des entretiens et
récolter des données. Par la suite, nous avons contacté et a de multiples reprises une dizaine ONG
principalement basées en Belgique. En général, a la suite de cette crise du Covid-19, les ONG
ont été surchargées. Pour cause, nous nous sommes limités & deux organisations mais & un

¢chantillon probant d’interviews.

De plus, I’adaptation est un processus dynamique qui évolue dans le temps. Il aurait été
pertinent de faire une étude longitudinale, c’est-a-dire de prendre en compte 1’intervention de
différents collaborateurs a plusieurs moments de leur expatriation. Néanmoins, dans le cadre de
ce travail de fin d’études, il nous est impos¢ de prendre une approche transversale. Une analyse
des interviews de travailleurs expatriés a été faite a un moment précis de ce travail de recherche.
11 a fallu tenir compte du fait que les intervenants n’avaient pas la méme durée d’expérience dans

le domaine lors de la collecte de données.

Par la suite, nous nous sommes basés sur I'adaptation ressentie par ces collaborateurs.
Ainsi, nos données ne sont pas basées sur le réel mais sur la perception des personnes. L. entretien
permet de comprendre une partie essentielle de la réalité. De plus, I’humeur des interviewés peut

modifier leur perception au moment de réaliser 1’entretien.

Ensuite, pour la récolte de données chez Médecins du Monde Belgique, il aurait été plus
pertinent d’avoir un entretien avec un référent RH « missions internationales » mais ce dernier
¢tait absent pour une certaine durée. Il aurait également été intéressant d’interviewer la RH
responsable du recrutement mais cette derni¢re était difficilement joignable. C’est pour cette

raison gue nous nous sommes entretenues avec la responsable RH « administrative - expatriés »
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qui nous informait qu’elle était apte a répondre aux questions transversales sur le département

des ressources humaines.

Enfin, il convient de rester critique quant aux données collectées lors des entretiens. Bien
que les identités des intervenants soient divulguées, il est possible que certains travailleurs
expatriés n’étaient pas tout a fait ouverts et transparents de crainte d’étre reconnu par des

potentiels lecteurs membres du département des ressources humaines de leur ONG.

En ce qui concerne les perspectives de recherches futures, il serait intéressant de
poursuivre des entretiens semi-directifs sur base d’échantillons non probabilistes avec un plus
grand nombre de répondants. En effet, cela permettra d’obtenir un grand échantillon plus

représentatif de la diversité de notre population.

Lors de nos lectures, des pistes de réflexions ont été soulevées par certains auteurs et
demeurent sans recherche telles que 1’évaluation des effets d’une expatriation (Murphy-Lejeune,
2000), la maniére dont I’expérience d'expatriation est intégrée dans le parcours tant professionnel
que privé (Murphy-Lejeune, 2000), quelles variables liées a la nationalité du travailleur expatrié
influencent 1’adaptation (Waxin et Chandon, 2002) et les stratégies des ressources humaines

quant a I’impatriation de leurs collaborateurs (Al-Rajhi et al., 2006).

Pour conclure, nous espérons que cette problématique aura été pertinente pour les lecteurs
de ce travail et aura mis en exergue, dans la stratégie RH, des aspects de 1’adaptation des

travailleurs expatriés mandatés par leur organisation non gouvernementale.

Chapitre 3 : Recommandations

Vous trouvez ci-apres quelques moyens pour permettre a 1’organisation d’améliorer
I’adaptation des travailleurs déployés a I’international. Nous proposons des mesures selon les

entretiens réalisés.

Premierement, un systéme d’entretien évaluatif sur le role du département RH aupreés des
expatriés lors de leur retour de mission serait le bienvenu dans les organisations afin que les
gestionnaires RH puissent renforcer certains aspects jugés importants par les expatriés. En effet,
cela permettrait d’améliorer 1’expérience internationale des futurs collaborateurs expatriés en

comblant les insuffisances identifiées dans les pratiques organisationnelles par les expatriés.

Deuxiéemement, étant donné que beaucoup de travailleurs n’ont pas eu de contact
préalable avec leur future équipe locale du pays d’intervention, une réunion avec celle-ci sur les

objectifs professionnels a atteindre permettrait de fournir des informations complémentaires et
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d’éviter un écart entre la réalité du terrain et la présentation donnée par le siege sur la mission.
Une liste de veérifications ou feuille de route pourrait servir de guide afin de s’assurer que toutes
les activités importantes de la formation soient réalisees. Cela permettrait d’obtenir une meilleure

formation aupres des collaborateurs et entrainerait une meilleure préparation a 1I’adaptation.

Troisiémement, en ce qui concerne la passation de fonction, le département RH préconise
des passations de fonction de deux a cing semaines mais dans les faits, les passations sont
inexistantes ou trop courtes selon les expatriés. Il semblerait intéressant que le département RH
organise les recrutements plutdt afin de pouvoir respecter la durée de passation de fonction afin
que tous les collaborateurs expatriés soient totalement opérationnels rapidement et ne doivent
plus apprendre sur le tas. Cependant, il ressort des entretiens qu’il y a généralement une

contrainte de temps due au fait que le prédécesseur doit quitter sa fonction rapidement.

Quatriemement, il serait intéressant de transmettre des contacts d’autres ou d’anciens
expatriés restés ou non dans le pays d’intervention au futur collaborateur expatrié afin que son

adaptation dans le contexte culturel s’améliore.

Cinguiéemement, une rencontre d’information générale entre le RH, 1’expatrié et les
membres de la famille devrait étre organisée afin de répondre a leurs attentes. Le contexte
d’expatriation est tellement vaste qu’il faut laisser le moins de place possible a I’inconnu. Cela
permettrait que 1’adaptation dans le contexte culturel se fasse plus aisément et de maniere moins

stressante.

Dernierement, concernant 1’impatriation, comme le propose Medecins du Monde
Belgique, une réunion ou plusieurs séances pourraient étre organisées entre un psychologue et le
salarié expatrié sous le couvert de la demande de ce dernier afin d’apporter une aide
psychologique. Ce systeme permettrait au travailleur concerné de partager ses éventuelles
craintes liées au retour au pays, retour non soutenu par I’ONG, et éventuellement de partager

sa/ses mauvaise(s) expérience(s) vécue(s) dans le cadre de la mission.

Pour conclure, nous espérons que cette problématique aura captivé les lecteurs de ce
mémoire en master en gestion des ressources humaines et aura mis en évidence quelques

pratiques dans 1’adaptation internationale.
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Annexe 2 : Entretien exploratoire

Entretien avec Nicolas, responsable des ateliers « Mobilité internationale » au sein du
C.1.0.

Vendredi 10/05/2019 & 10h00 (UCT +1)

Basé au C.1.0. de Louvain-la-Neuve

Enregistrement autorisé par I’interview¢é

Préalablement, je me suis présentée et ai expliqué en quoi consiste ’entretien.

Quiel est votre parcours professionnel ?

J’ai fait un bac en communication et puis un master en sciences du travail et puis, ici, des
formations en psycho notamment en orientation. C’est surtout par 1’expérience, j’ai toujours fait
du conseil depuis 12 ans. Au début, on ne connait pas grand-chose. A force, on se nourrit des
gens, de tout ce qu’on lit et donc on est obligé de connaitre plein de choses mais on ne les connait
pas spécialement a fond. Donc moi, j’ai ma limite. Un certain moment, je le dirai & la personne
car souvent les gens me disent que ¢a je saurais peut-étre mais je leur dis qu’a priori je saurais
vous parler de tous les sujets mais il y a toujours des choses qu’on ne sait pas évidemment. Et je
dis souvent que je ne cale pas sur un sujet mais j’ai ma limite sur le sujet, soit vous en savez plus
que moi mais je peux parler avec vous jusqu’a un certain niveau, soit la personne n’en sait rien
et je lui donne ce que je sais et je lui dis que pour aller plus loin il faut aller voir un spécialiste.
Moi, je suis comme le médecin généraliste et puis il y a un spécialiste derriére et il faut aller voir
le spécialiste du sujet impdt, par exemple. Pour les imp0ts, je dis que ¢a va se passer comme ¢a
d’une maniére générale selon ma théorie et ce que vous me dites parce que ¢a dépend aussi. La
personne peut avoir plein de criteéres qu’elle ne me dit pas non plus. Et donc je dis @ un moment :
« &, il faut aller voir un spécialiste qui va vous dire concretement comment ¢a va se passer en
tenant compte de tous les documents que vous allez lui donner ». 1l y a des gens qui ne disent
pas toujours tout non plus. Et donc on doit s’informer et €tre curieux de tout. Et les gens nous
apportent beaucoup d’infos et racontent leurs expériences et donc au fur et a mesure on se nourrit
des témoignages et ¢a nous remet a jour aussi en se disant : « les démarches ont change entre ce
que je savais il y a 10 ans et aujourd’hui ». Tout ¢a évolue. C’est au fur et & mesure des années
qu’on arrive a faire ¢a. La mobilité, je la connais moins qu’avant, car avant ¢’était 100% de mon
travail, c’était ¢ga. Maintenant, je fais de 1’orientation surtout et la mobilité n’est qu’une partie.
Donc j’ai moins d’expertise que ce que j’avais avant car avant je faisais partie d’un réseau de

conseil de mobilité au niveau international mais j’en fais plus partie actuellement.
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J’ai accompagné des personnes qui s’expatriaient mais j’ai toujours été quelqu’un
d’externe a I’entreprise en question. Parfois il y avait des gens qui sont venus me voir parce que
soit ils n’ont pas encore ’entreprise et qu’ils veulent s’expatrier, soit ils ont 1’entreprise et
viennent pour des conseils externes plutdt pour les démarches pendant, avant et aprés ou des
questions qui peuvent étre stressantes. Mais je n’ai jamais été moi-méme dans un departement

RH qui faisait ¢a pour les employés de I’entreprise.
Vous avez plus la vision de la personne qui va s’expatrier ?

Oui et qui vient chercher des conseils externes de 1’entreprise ou parce qu’elle n’a pas
encore d’entreprise mais elle a le projet de partir a 1’étranger. Donc les stress peuvent étre les

mémes. Sauf que 13, il y a encore d’autres stress : trouver 1’emploi.
Et étre prét pour le deadline ?

Oui, ca aussi. Et peut-étre « je vais arriver et je n’aurais peut-étre pas d’emploi quand
j’arrive ». Ca aussi. Donc ce n’est pas toujours quelqu’un qui est li¢ a une entreprise. Donc 14,
c’est plus la définition de 1’expat classique. Cependant, il y a sGrement des stress équivalents

pour certaines démarches. A mon avis, des démarches administratives ou des trucs comme ¢a.

Je pense par rapport aussi a la famille, le conjoint ou les enfants, les amis,... Un qui part
d’abord et I’autre qui n’a pas encore d’emploi, etc. Ca, c’est arrivé avec le Canada. J’avais ¢a
souvent. Donc un a été accepté pour un emploi, mais voila, le suivant pouvait partir avec mais il

arrivait sans emploi et il y a du stress lié aussi a ¢a. Il y a plein de situations.
En général, quelles sont les questions que la personne se pose ?

Avant de partir, elles sont multiples. Ca dépend du cas de figure. Si c’est celui, comme
j’ai dit, qui a déja un travail et que lui se pose plus de questions techniques d’ordre administratif
« qu’est-ce que je devrais faire d’un point de vue administratif avant de partir ? A quoi je dois
penser la-bas sur place, en arrivant ? Et puis quand je reviens ? ». Alors que celui qui n’a pas
d’emploi se pose ces questions-la aussi, mais il se pose la premiére question « comment je trouve
du travail sur place ? ». Je veux partir absolument au Canada car ¢’est mon réve, par exemple, et
il dit: «je n’ai pas encore d’emploi. Comment je procéde pour déja ¢a ». Et puis les autres
questions peuvent arriver et puis les démarches « qu’est-ce que je fais ? Comment ? ». Et parfois,
il doit faire plus de démarches parce que I’employeur prend en charge beaucoup de choses parfois
au niveau de la sécurité sociale, etc. Mais celui qui n’a pas d’employeur, il peut se dire « c’est
bon, la sécurité sociale, les assurances, c’est moi qui dois y penser ». Il n’a pas un employeur qui

fait ¢a pour lui dans un premier temps ou alors il a un employeur au Canada mais qui ne va pas
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prendre ¢a en charge parce que c’est un autre systéme que si ¢’est un employeur belge qui

I’envoie a 1’étranger. Des trucs comme ¢a.

Tout ce qui est administratif. Ce sont souvent les grosses questions. Dans les personnes
que je rencontre, la premiére ¢’est « qu’est-ce que je fais sur place ? Et comment je mets en place
un projet comme ca ? ». Donc, déja définir le projet. Quand il est défini, comment je le concrétise
et puis seulement arrivent les démarches. Elles sont en parallele avec les démarches
administratives. Mais pour certains, la premiére démarche administrative ¢’est un permis de
travail. S’il faut travailler hors Union européenne, au Canada par exemple, comment j’obtiens
un permis de travail ? C’est souvent la premiére question rencontrée qui peut étre stressante aussi

parce que ce ¢a peut &tre compliqué d’en avoir parce que souvent ¢’est li¢ a un employeur.

Comment ca se passe si la personne n’a pas de boulot actuellement et qu’elle cherche un

nouveau boulot ?

Revoir le projet parfois. Soit le pays envisagé car il n’est pas favorable au type de métier
visé ou alors garder le pays mais changer d’idée d’emploi parce qu’il y a une autre demande que
celle imaginée. Ou que, imaginons, quelqu’un qui voudrait étre psy au Canada puis se rend
compte que c’est trés compliqué. 1l se dit : « bon, je ne vais pas étre psy ou je vais travailler dans
les ressources humaines. Je ne vais pas étre psyclinicien, car dans I’hdpital c’est compliqué,

imaginons. Du coup, je vais faire autre chose dans la psycho ou plus large que la psycho ».

Il'y a I’équivalence des diplomes ou parfois c¢’est revoir le pays carrément. Je veux, par
exemple, étre psyclinicien. Ce n’est pas au Canada ou c’est le plus intéressant pour mon cas,
imaginons, demain j’irai en Suisse car il y a plus de demandes et parce que la personne cherche
un pays francophone. Ca dépend ou on met la priorité, c’est le pays ou c’est le métier en lui-
méme. Pour le métier : « est-ce que je suis prét a passer par des étapes plus longues s’il faut faire
des équivalences ? Voir s’il faut faire d’abord mon expérience dans le pays et puis seulement
arriver a cet emploi-la ? ». Tout cela occasionne évidemment des questions, du stress. Cela étant,

ce ne sont pas toujours des stress compliqués.
Est-ce que ¢a dépend de la personnalite ?

Oui, aussi. Pour certains c’est le temps qui va permettre de traiter ¢a aussi et de gérer
mieux. J’avais une famille qui s’expatriait. Ils ont mis 2 ans pour préparer le voyage parce que
tout le monde bougeait donc ils étaient quatre et ils partaient au Canada. Dans leur cas, 2 ans, car

il faut tout cl6turer ici et ouvrir la-bas d’autres choses et ¢a passe vite.
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Est-ce qu’ils sont partis d’eux-mémes ou c’est parce que, pour une personne, I’entreprise

I’avait envoyée la-bas ?

Non, la ¢’était d’eux-mémes parce que le monsieur, ¢’était lui qui avait le premier emploi.
En fait, il était pensionné ici, il venait d’€étre pensionné. Sa femme était beaucoup plus jeune et il
avait du coup des enfants en bas ages aussi. Mais au Canada ses compétences pouvaient étre
encore utiles. Le Canada était intéresseé par son parcours. Du coup, méme en étant pensionné ici,
il pouvait travailler Ia-bas. Non, voila, il avait la soixantaine et il allait presque étre pensionne,
je pense. Et la-bas, ¢’était intéressant. Donc lui, il a trouvé vite un emploi malgré ses 60 ans et
puis je crois que ce qui a pris du temps c’était que son épouse trouve aussi quelque chose et puis

recaser les enfants dans des écoles, etc.

La-bas, dans son domaine en tout cas, ¢’¢était recherché malgré son age. Et puis, il y a
aussi un des facteurs que le Canada regarde aussi c’est qu’il arrivait avec une famille qui allait
contribuer a I’économie. Il avait des enfants qui avaient 10 ans et donc ce sont des futurs citoyens
et son épouse avait, je crois, 20 ans de moins. Je crois que si tout le monde avait 60 ans, le Canada
ne se serait pas intéressé et aurait dit : « vous faites votre pension ici. Ce n’est plus la méme
chose ». Eux, ¢’était un chouette projet qu’ils avaient mené. Mais les 2 ans, ¢a me semble normal
pour eux. Mais pour un plus jeune qui sort des études, 2 ans ce serait long sauf si la personne se
dit : « je travaille d’abord ici. Je fais une expérience ici et comme ¢a j’ai un meilleur bagage pour
arriver la-bas ». Ca peut étre un schéma comme ¢a, alors c’est la personne qui le prévoit comme

ca. Ca fait partie du plan.
De maniére générale, quelle est leur motivation principale a s’expatrier de la Belgique ?

Il y en a plein. Souvent les principales ce sont I’expérience, les langues, avoir une
expérience a I’étranger, avoir des boulots qui sont plus compliqués a trouver ici, ¢a peut étre
aussi d’ordre privé. C’est assez multiple. Mais je dirais que ce qui revient principalement c’est
la langue, I’expérience, la culture, le fait d’étre en mobilité internationale ou maintenant tout le

monde le fait un peu.
Est-ce un peu un effet de mode ?

Il'y a un peu de ¢a. On prend I’avion comme le bus. Ca aussi, le cout est facile. Je dirai
que c’est pour toutes ces raisons ou parfois on n’a pas su le faire durant les études et ils le font
aprés ou ils I’ont déja fait et veulent le refaire. C’est assez multiple. Il y a un peu de tout. Et je
dirais que par personne, il n’y a pas qu’un seul ¢lément, il n’y a jamais qu’une idée. On parle de

travail mais il y en a beaucoup qui partent pour un stage, pour des formations complémentaires
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qui n’existent pas ici en Belgique. Ou méme en aventure et on se dit : « MOi, je Veux une coupure
entre mes études et le futur monde du travail ». Ca peut étre ¢a. Et finalement, il y en a qui restent
a I’étranger ou se disent : « non, ¢’était juste une parenthése ». Du social aussi beaucoup. Tout
ce qui est du volontariat, bénévolat. C’est une occasion pour donner son temps a d’autres

personnes et puis revenir. 1l y a de tout.
Quels sont les pays les plus demandés ?

Souvent les pays anglo-saxons : Canada, Etats-Unis, en Europe c’est 1’Angleterre. La
France, c’est pas mal demandé. L’Espagne, ¢a fait toujours réver. Je dirais que ¢a, ce sont les
principaux. Apres, qu’est-ce qu’il y a pour les pays asiatiques ? Ca ne rencontre pas un succes
de dingue non plus. Je dirais, quand on fait des conférences, ¢a reste les Etats-Unis et le Canada.
La, ce sont des centaines de personnes qui viennent s’ informer. Et puis les pays en Europe, ce

sont les pays européens proches de la Belgique. Et alors, Angleterre et Espagne, ¢a plait toujours.

Pour les Etats-Unis, le Canada et I’Europe, comment se passe I’adaptation par rapport au

climat et a la culture ?

Il'y a des petites différences si on reste dans 1’occident. On a déja fait la Chine. Les pays
asiatiques, oui ¢a ramene des gens mais ce sont des gens qui y sont déja allés ou qui apprennent

déja la langue, etc.
Est-ce dans leur cadre de travail ou privé ?

Souvent pour le Japon, je vois des demandes mais ce sont souvent des gens qui y sont
allés et qui y ont rencontré quelqu’un, etc. La Chine, ce sont souvent des étudiants qui ont appris
la langue ou ont da toucher a la culture par les études, par I’expérience souvent et donc veulent
y retourner travailler ou une rencontre qui a fait que. Il y a aussi I’Australie et la
Nouvelle- Zélande qui sont demandées. Pour le programme vacances-travail, ¢’est souvent pour
une année et pour 1’aventure. Ca, ce sont les principaux pays. Dans le volontariat, il y a

I’ Amérique latine, I’ Afrique ou alors un peu de toutes sortes de pays.

Il'y a aussi des doctorants qui viennent pour ¢a. Maintenant, eux, ils ont déja des bonnes
idées. Soit ils I’ont déja fait dans le doctorant, soit ¢’est pour le post-doc pour aller a 1’étranger.
Mais ils ont déja leur contact donc la ils viennent pour des questions plus précises, des démarches
administratives, soit pour la suite « si je veux aprés compléter a 1’étranger ». Ca dépend. Ce n’est
pas le public le plus fréquent non plus parce que souvent, eux, ils ont déja un réseau, ils ont déja

des contacts en fait. Quand j’en ai, c’est parce que soit ils ne veulent plus faire de doctorat et ils
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veulent trouver autre chose ou alors c’est vraiment pour des aspects plus techniques,

administratifs : questions des impdts « comment je vais payer les impobts ? ».
Et peut-étre la double imposition, on ne sait jamais ?
Selon les cas de figure, oui.

Est-ce que vous avez déja eu un cas ouU Une personne qui partait et qui risquait d’avoir une

double imposition ?

Oui, mais c’est assez rare car souvent la double imposition est liée soit ¢’est parce qu’on
a des revenus dans deux pays mais souvent c¢’est plus quand on est dans le limitrophe donc la ¢a
devient compliqué. Par exemple, je vis en Belgique, je travaille en Allemagne et j’ai une partie
aussi au Luxembourg. Ceux qui mélangent un peu tout ¢a et doivent savoir chez qui on paye. Et
la, ce n’est pas toujours le lieu de travail qui prime. On va calculer sur le lieu de vie principal
avec les activites privées aussi principales. Et ce sont ces aspects-1a qu’on va voir... Car s’il y a
un pourcentage de travail en plus des heures payées, par exemple, celui qui ferait Allemagne-
Luxembourg x pourcent, chez qui il va payer les imp6ts ? Oui, mais le lieu de vie principal est
la Belgique, par exemple. Donc il y a cette régle-1a. Sinon, c’est la régle « je paye ou je travaille »
si ’emploi principal est la. J’ai rarement des gens qui ont les deux. Donc ce n’est pas si fréquent
que ¢a. Souvent les gens me disent qu’ils partent en Angleterre et que tout va se passer en
Angleterre méme s’ils viennent 1 an et qu’il n’y a plus de revenu en Belgique. Donc ils ne payent
pas d’impdt en Belgique ou ils payent pour I’année précédente. C’est rare ceux qui ont une double
imposition. C’est vraiment pour ces cas de figure-la. Mais ¢a, je ne les vois pas souvent qui sont
a cheval sur plusieurs pays. Ils sont souvent déja bien au courant ou parce qu’eux-mémes étaient

frontaliers, ils habitaient déja a Arlon.
Et dans le cas ou c’est un couple ou c’est I’un qui part pour le travail et ’autre qui reste ?

Chacun paye selon, comme les impdts sont ... Sauf si, dans le contrat de mariage. Sinon
a priori, si tout est bien séparé, chacun paye ses imp6ts en Belgique et I’autre va payer. Celui qui
est parti a I’étranger va payer des impdts sur les biens immobiliers s’il a gardé quelque chose en
Belgique. L3, il faut voir le niveau de détail, la ¢a devient du trés technique. Ou alors, si dans le

contrat de mariage, ils ont une déclaration commune.

Parmi les personnes que vous avez rencontrées, est-ce qu’il y a une personnalité type pour

la mobilité ou ¢a dépend vraiment de la préparation ?
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Ce n’est pas une science exacte. Non, car j’ai vu plein de choses. J’ai vu en méme temps
celui qui voulait trop préparer et puis il ne part jamais car il veut maitriser a 100% mais ce n’est
pas possible et donc finalement il ne part peut-étre pas. J’ai vu ceux qui ne sont pas du tout
préparés et qui partent a I’arrache et ¢a se passe trés bien aussi. Un peu de tout. J’ai vu des gens
ou je me suis dit que ¢a ne va pas aller, le cordon est trop attaché. C’était une personne de 25 ans
et qui debarque avec sa maman et dont la maman était trés maman poule et ¢’est elle qui imposait
beaucoup. Et je me suis dit, lui, ca ne va pas aller. Finalement, il est revenu transformé. Et
pourtant il n’est pas parti longtemps, il est parti 3 mois. Il partait pour un stage en fait et I’avant-
stage je me suis dit que ¢a ne va pas aller. Mais je crois que c’était beaucoup la maman qui
stressait. Et puis il est revenu et quand il est revenu, il est venu tout seul me revoir et m’a dit
merci. [l m’a dit qu’il a fait un bond en 3 mois. Et c’est vrai que ce n’est plus la méme personne.
Et pourtant, au début, je n’aurais pas pari¢ sur lui. Je me suis dit : « ¢a va étre la galere et au bout
de 15 jours il va revenir ». Car pour certains, c¢’était ¢a. Aprés 15 jours, « ma famille me

manque ». Mais ce n’est pas toujours ce qu’on croit.
Quand ils sont en expatriation, vous ne les conseillez pas juste avant ?

Ca, c’était avant. Au début, j’accompagnais notamment dans un programme de stage a
I’étranger pour des diplomés, toutes personnes qui avaient une qualification pas que les dipldmés
universitaires. Et donc 1a, je les suivais durant la durée du stage. Donc j’étais un peu leur référent
de stage. Moi, j’¢étais leur sponsor, celui qui donnait I’argent et la convention et puis ils traitent
avec une entreprise. Donc je donnais la convention et je leur demandais qu’ils la fassent signer
par ’entreprise. Puis moi, j’étais garant des démarches administratives et que le stage se déroule
bien. Je demandais un rapport et tout. Un peu comme si j’étais le programme Erasmus. C’était
un peu le méme genre. Et donc je revoyais les gens a la fin. Je faisais le suivi avant, pendant et
apres. Mais pendant, s’il n’y avait pas de soucis, je n’avais pas spécialement de nouvelle. S'ils
me donnaient juste des fiches de présence comme quoi ils suivaient bien le stage réguliérement.
A part ¢a, si ¢a se passait bien, ils n’étaient pas obligés de me tenir au courant. A la fin je les
voyais et donc certains, ¢’était tres riche leur évolution ou ce qu’ils avaient fait durant leur stage.

C’était génial. Il y avait de tout en fait.
Ceux qui avaient un probléeme durant le séjour, était-ce structurel, en lien avec
I’organisation ?

Le plus classique, c’était en lien avec I’organisation ou 1’organisation posait probléeme.
Soit on n’avait pas bien balisé le stage au début et donc au final ¢a partait dans tous les sens ou

I’organisation, pas trés honnéte sur les tiches du stage, qui ne respectaient pas toujours. Les
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autres cas de figure, ce sont les stagiaires qui reviennent plutot parce qu’ils avaient trouvé un
travail, donc ¢a, ¢’était prioritaire évidemment. Et parfois quelques cas ou des personnes qui ne
vivaient pas bien I’expatriation. Mais ¢a, ce n’est pas hyper fréquent mais ¢a arrivait. Ils mettaient
un terme parce qu’ils ne s’y faisaient pas. Ils pensaient que ¢a pouvait aller mais ils n’avaient pas

assez imaginé ou pris d’infos sur quelle était la réalité d’une expatriation, 1a on parle de 3 mois.
Donc la personne pour une expatriation de 3 mois est revenue plutot ?
Apres 4 jours. Oui, ¢ca arrive.
Mais elle est partie dans quel pays ?
De celui-1a, on parle d’un pays européen.
Quelle était la raison ?

Je dirais la culture, il pensait que ¢a allait aller et au final il se rend compte que méme
étre loin de leur famille ¢’est compliqué méme pour 3 mois. C’est plus ¢a. Il y a des gens ou ce
n’était pas fait pour eux ou pas a ce moment-la. Parfois, c’est le temps qui n’est pas le bon ou
gu’ils ne se connaissaient pas bien ou ils se sont dit que ¢a va aller mais qu’au final, ils n’avaient
pas assez d’¢léments pour dire que ¢a n’irait pas et qu’ils ont voulu encore retester. Mais bon, ¢a
on ne sait pas le savoir. Il y avait un cas ou je n’y croyais pas et au final, lui, ¢ca a été génial. Alors
qu’au début, je me disais que lui ce n’était pas stir qu’il va tenir le coup. Je pense que 13, c’était
plus sa famille qui lui imposait et lui, il n’attendait qu’une chose, ¢’était de partir. A I’inverse
d’autres qui parfois ont besoin de leurs proches a ce moment-la ou d’un cocon, d’un certain
confort et ils se sont trouvés dans un inconfort trop radical. C’est moi qui imagine tout ¢a. IIs
n’avaient pas tous réfléchis a toutes les étapes de 1’expatriation, en se disant qu’ils ne sont quand

méme que sur des durées de 3 mois. Ce n’était jamais insurmontable.
Comment vous les conseillez ?

On leur donne toujours des communautés d’expats ou de Belges. Il y a [union
francophone des Belges a I’étranger. Donc essayer de retrouver des gens soit avant de partir qui
peuvent déja conseiller soit une fois sur place. Donc I3, il y a des associations ou des groupes
Facebook ou simplement des expats de tous les pays, peu importe. Donc ¢a oui et la plupart des
personnes passent par ces trucs-la. Ou une personne de référence sur place ou un conseiller. Ca,
ca existe des conseillers en mobilité qui existent au niveau européen donc ce sont des personnes

de contact dans chaque pays que n’importe qui peut prendre. Mais c’est aussi bien pour 1’avant
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que le pendant et aprés. Soit pour 1’aide a la recherche d’un emploi, soit pour les démarches

administratives ou comment s’installer sur place si on veut rester plus longtemps.

C’est ce qu’on appelle le réseau EURES qui est un réseau de conseillers européens. Ca,
ce sont des personnes qui sont mandatées pour accompagner la mobilité intraeuropéenne, toute
personne qui souhaite aller d’un pays a I’autre. C’est principalement pour des questions de travail
mais ils peuvent renseigner des gens qui veulent aller étudier, etc. La alors, ce sont plus des
démarches administratives. Ils sont plutdt spécialisés «emploi». C’est la mobilité
professionnelle : emploi, stage et les démarches administratives liées a ¢a. Si je m’installe dans
le pays, comment ¢a va se passer au niveau des impots ? Moi, je faisais ¢a pour les étrangers qui

venaient en Belgique. J’étais censé expliquer toutes les étapes.
Comment ils se préparent avant de s’expatrier ?

Il y a des guides qui étaient créés pays par pays. Je ne crois plus qu’ils existent de la
méme facon mais sur le site EURES on sait retrouver des fiches descriptives. Et donc c¢’étaient
des guides qui s’appelaient « vivre et travailler en Espagne », par exemple. Et dans chaque guide,
ca reprenait ces données-la. D’abord les données générales sur le pays et puis les conditions de
travail. Dans le travail, il y avait la recherche d’emploi d’abord, puis la fiscalité, la sécurité
sociale, le logement, etc. Toutes les étapes nécessaires a une installation. Ca, ¢ca existait et chaque

pays faisait ca.

Je ne pense plus que ¢a existe sous la forme de guide mais a mon avis il y a encore moyen
d’en trouver car certains pays les mettent a jour. Mais ils sont tous centralisés sur le site EURES.
Donc la plateforme EURES, qu’est-ce qu’elle fait ? Elle diffuse toutes les offres d’emploi de
tous les pays européens. Elle met en contact avec les conseillers et diffuse les informations sur
les conditions de vie et de travail. Mais pour moi, I’information actuelle est plus light que ce qu’il
y avait avant dans les guides. En fait, chaque pays était censé créer un guide comme ¢a ou des
conseils de ce type-la. Mais je ne suis pas sdr que ¢a existe encore en format guide méme si le
guide était un PDF, par exemple. Mais a mon avis, il y a certains pays qui ont continué a le faire

ou qui mettent a jour des outils comme ¢a. Mais avant, oui, chaque pays en avait un.
Est-ce qu’il y a ¢a en dehors de I’Europe ?

Il n’y a pas de réseau comme le réseau européen. La, on part dans le monde donc c’est
un peu au cas par cas. Mais il y a des pays qui sont plus intéressés a mettre ¢a en place. Par
exemple le Canada car il a une grosse politique de migration, etc. La, c’est plus ’ambassade du

Canada qui fait ¢a car elle est mandatée pour informer les gens pour participer a I’information
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du recrutement. Il organise des événements de recrutement comme des événements « Destination
Canada ». Il y a un gros événement de recrutement a Bruxelles qui fait venir des employeurs
canadiens. Et eux, ils éditent des guides comme ¢a, ils participent a des guides vidéo. Ils font
beaucoup de séances d’infos en Europe de la francophonie souvent et méme le nord de I’ Afrique.
Il scrute beaucoup en Tunisie et Maroc. Et il vient, la derniére séance qu’on a faite sur le Canada,
I’ambassade de Paris est venue. Donc 1’ambassade canadienne de Paris est venue ici. Et eux,
c’est leur job de faire ¢a. Il y a d’autres pays qui font la méme chose mais aprés il y a des pays
ou ce n’est pas hyper organisé. Donc ¢a dépend, c’est un peu au cas par cas. Il y a moyen de
trouver des guides qui existent. Mais il n’y a pas vraiment une plateforme qui rassemble tout ca.

C’est un peu disparate.

Il faut aussi mettre a jour point de vue 1égislatif, c’est chaud. Il y avait un moment, le
Pole Emploi Mobilité Internationale qui est 1’équivalent du Forem de la section internationale
qui avait une plateforme qui rassemblait toutes sortes de guides pour d’autres pays que de 1’Union
Européenne. On pouvait télécharger les guides mais ils avaient 10 ans. Ca ne valait plus grand-
chose. Oui, une partie était toujours bonne mais bon. Mais a priori tout ce qui est technique, ce
n’est plus bon. La culture ne change pas des masses en 10 ans. Donc globalement on pourrait se
baser la-dessus. Mais ¢’est clair, on donnait des infos sur le cofit de la vie et en 10 ans, ¢a peut
changer. Mais au moins, ¢a donnait encore des données qui étaient encore intéressantes. Mais

c’est plus compliqué, c’est vrai. Il n’y a pas une coordination de tous les pays du monde.
Quelles sont les facteurs de succes ?

Il'y a quand méme des petits facteurs de succes. Ca pourrait étre connaitre la langue du
pays, un minimum la culture. Sinon on y va par étape. Bien se questionner : « est-ce qu’on a
envie d’une expatriation ? Si oui, quelle durée ? ». Celui qui ne tient que 15 jours et parce qu’au

final il sait qu’il ne va pas supporter le fait de partir, etc.
Est-ce qu’il ne peut pas passer par un psychologue ?
Oui, il pourrait.

Car ce serait dommage qu’il fasse un plan ou méme que quelqu’un I’envoi et qu'au final il
n’arrive pas a s’adapter et qu’il doive partir. Et qu’on doive recommencer avec une autre
personne ou méme que son projet tombe a I’eau alors qu’il a dépensé son énergie, son temps

et son argent.

C’est la connaissance de soi et 13, oui soit passer par un psychologue. Mais apres les gens

se diront toujours que si ¢a tombe, ¢a pourrait marcher car ce n’est pas une science exacte non
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plus. Mais on peut avoir des éléments et essayer de pondérer ca et de se dire : « est-ce que ¢a va
étre a ce point compliqué que je ne pourrais pas pouvoir rester ? ». On peut parfois avoir des
exemples « est-ce que faire 100 km en Belgique, ¢ca m’est déja compliqué ? ». Il y en a ou ¢a peut
étre a ce point-1a. Donc oui, se retrouver a 1’autre bout du monde, ¢a va étre compliqué pour eux.
Mais est-ce que ceux-la se posent la question de partir ? Apres, le fait d’évaluer un projet et
essayer de le mettre en place, ¢ca permet de révéler tout ¢a et peut-étre de se dire « ¢a fait 3 mois
que je le prépare et je ne pars pas au final ». Donc ¢a fait partie aussi des étapes donc il faut les
vivre et puis se dire « je ne partirai pas méme si j’ai mis une partic de temps la-dedans, j’en
conclus que je ne le fais pas ». Parce qu’ils vont découvrir des choses et ils vont réaliser que ce
n’est pas le bon pays, etc. Bien définir le projet et la préparation, ce sont des facteurs de succes
mais il ne faut quand méme pas tout préparer. Et surtout savoir pourquoi aller a I’étranger. C’est
parce que je suis dans une entreprise qui me propose d’y aller ou parce que je veux, moi-méme,
le mettre en place et en quoi est-ce important dans mon parcours, par exemple. Plus la personne
construit le projet, plus ¢a peut marcher aussi. Ou d’y aller par étape et ils testent un peu. Parce
qu’il se peut que Dl’entreprise I’envoi a I’étranger et la personne peut toujours refuser

évidemment.

Mais si on dit oui, on part et qu’on réalise que ce n’est pas fait pour nous. On ne se connait

pas a 100%.

Non. C’est 1a qu’il faut bien évaluer au départ et essayer un maximum de tout. Quitte a
faire un voyage d’exploration. Par exemple, celui qui doit aller au Japon et qui a peur du choc
culturel. J’ai envie de dire qu’il faut beaucoup s’informer au début voire aller sur place pour
tester. Moi, j'ai des gens qui me parlaient et je leur disais : « mais qu’est-Ce que vous connaissez
du pays a part des videéos et des lectures ? ». Oui, ¢a donne déja pas mal, je suis d’accord. Mais
allez quand méme passer 15 jours, ¢a peut déja aider un peu plus. Parce que certains, ¢a ne passe
pas, ¢a, ¢’est sir méme s’ils avaient évalué un maximum au début. Il fallait qu’ils le vivent. Il
n’y a rien de dramatique s’il n’y a pas de « mort ». Voila, tout ce qu’on va y perdre c’est du
temps et de 1’argent. Au moins la personne aura appris. La prochaine fois, elle se préparera
autrement ou elle analysera ¢a de maniere plus approfondie. Ou a I’inverse, je ’ai trés bien fait
mais malgré tout il y a plein de facteurs qui sont intervenus ce qui fait que je n’avais pas ces

données-la.

Mais je dirais au moins en résumé la prépa, s’il y a des connaissances linguistiques a

avoir, connaitre un minimum la culture du pays pour ne pas avoir un choc et mieux s’adapter.
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Mais tout ¢a, ca fait partie de la préparation. Je dirais, un maximum d’informations, se rendre

compte de la réalité en allant sur place, etc.
Donc pour savoir si ¢’est un succes, c’est difficile de dire ?

Oui, car il y a beaucoup d’¢éléments. Mais c’est comme un emploi pour ici, quelqu’un se
dirait : « comment je peux étre sir que ¢a va me plaire ? ». Plus vous allez étre informés dans le
détail. A la limite, aller suivre quelqu’un qui fait ce métier-1a pendant une journée dans cette
entreprise-1a. Ce n’est pas toujours possible évidemment. Par exemple, discuter avec quelqu’un
pendant 2 heures qui fait ce métier. Moti, j’ai fait ¢a pour un emploi et je sais trés bien qu’au bout
des 2 heures j’ai dit que je ne postule plus ici. Parce que ¢a donne une réalité. Quand la personne
m'a expliqué son métier, je me suis dit que ¢a n’allait pas me plaire. Donc c’est de se rendre
compte de ¢a. Quelqu’un qui part pour un voyage de 15 jours et qu’il voit vite des trucs

compliqués. L’idéal, c’est de s’immerger dans la réalité et pas dans des sites touristiques.

11 faut voir. Soit c’est le pays en lui-méme, soit ce sont certains éléments qui sont liés au
boulot. Car parfois, ¢a tombe que ce n’est méme pas le pays mais le boulot que j’ai choisi dans

ce pays-la. Mais le méme boulot en Belgique me poserait tout autant de probléme.
Est-ce que vous avez déja vu des gens qui sont partis et que c’est un échec ?

Soit ils I’ont revu et au final ¢a leur convient. Maintenant, si ce sont eux qui qualifient ¢a
d’échec en disant : « j’y suis allé mais je reviens apres 15 jours alors que ¢’était prévu pour 3
mois ». Je dirais que s’ils ont accepté un travail, quelque chose de plus stable a c6té, je ne vois
pas ¢a comme un échec. C’est vraiment, je dirais, celui qui avait mal préparé et mal pensé toute
une série de choses. Au final, oui, ¢a s’est peut-étre plus per¢u comme un échec. Oui, ¢a j’en ai
eu, mais ce n’est pas si fréquent que ¢a car on est 1a aussi pour dire aux gens « préparerez-vous
et pensez ». De toute fagon celui qui part a I’arrache comme ¢a, limite il ne part pas celui-la, car
il s’imagine des trucs et il se rend vite compte des difficultés de départ, financiéres ou autre.
Parfois ceux qui partent en aventure, ils disent que ce n’est pas un échec mais ils se disent que
s’ils étaient mieux préparés, ils auraient perdu moins de temps. Souvent, eux, c’est ¢a le
probléme. Par exemple, ils prévoient de partir 6 mois un peu a I’aventure et ils se rendent compte
qu’ils n’avaient pas préparé beaucoup de démarches administratives. Et donc ils disent que sur
place ca a été énergivore, qu’ils ont perdu du temps dans les démarches et qu’ils ont di revoir
certains plans. Ils ont appris du coup. Mais ils disent que ca aurait été plus efficace avec un peu
plus de préparation. Mais ils pensaient qu’« aventure » voulait dire 100% d’aventure. Il ne faut

pas tout préparer dans ce cas-la évidemment mais il faut un minimum sinon on perd du temps
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dans les démarches, par exemple. On arrive dans un pays et on se rend compte qu’on voudrait
faire ¢a mais il faut un permis pour faire ¢a. Voila, comment j’obtiens le permis de travail. Oui,
mais ¢a prend du temps, ce sont des démarches. Il faut un peu imaginer au moins le plan d’action :
dans quel pays je vais, un minimum méme si on se laisse une marge de manceuvre en se disant
qu’on met de I’'imprévu aussi. Il y a toujours un minimum de préparation, anticiper certaines
choses et tester. Mais bien se dire : « méme si c’est pour de I’aventure, pourquoi
partir ? ». L’objectif est un facteur de succés. C’est quelque chose qu’on voit beaucoup : le sens.
Donner un objectif, un sens a ce qu’on veut faire. « A bah non, j’ai accepté parce qu’on me 1’a
proposeé », ¢a, ce n’est pas suffisant au final. Ils n’ont peut-étre pas vu tous les détails et ce en
quoi ¢’était important dans leur parcours, la connexion avec le futur. En quoi est-ce nécessaire
dans mon futur concrétement ? Certains s’arrétent a « ¢’est beau, je vais voyager et avoir un bon
salaire et des éléments périphériques ». Mais concretement, « le boulot en lui-méme ¢a va, mais

la vie sur place, je ne supporte pas ». Et 1a, on n’a pas regardé tous les détails.

Comment ¢a se déroule au niveau des contacts sociaux parce qu’a I’étranger, on n’a pas les

amis qui sont juste a coté ?

Non, on se retrouve tout seul et on ne connait pas le pays en plus. On ne va pas s'imaginer

tenir 1 mois la-dedans, par exemple.

Par exemple quelqu'un qui arrive difficilement a créer des liens d’amitié et qui n’a pas de
soutien. Qui est au Canada et sa famille en Belgique, ces personnes-la peuvent plus

facilement étre sous pression et exploser ?

Ca pourrait. Mais voila, il y a plein d’exceptions. La personne s’est adaptée et a vraiment
développé beaucoup de choses et elle y est arrivee. Alors qu'au début, quand on I’a vue, on s’était
dit que ca va étre dur pour elle. Ca lui a demandé énormément d’énergie mais elle y est arrivee.
Il'y en a qui ont fait une belle évolution. Moi, j’ai eu mon cousin qui est parti au Canada et au
début je me suis dit que jamais il ne partira. Au final, il a pris le temps, il a construit petit a petit.
Je crois qu'au début c'était un peu chaud. Il vit sa vie, ¢a fait 6 ans qu’il y est. Comme quoi, il
fauty aller par étape et il y aura des moments compliqués quoi qu’il arrive méme en se préparant.
Dans son cas, il est arrivé sans emploi et il n’a pas trouvé un emploi tout de suite. Apres, je crois
qu'il a posé les choses et qu'il a pris du temps. Dans le processus ou il est parti, on est obligé
d'avoir de I'argent pour subvenir a ses besoins pour les 3 premiers mois au cas ou que ¢a prendrait
du temps. De toute facon, il savait voir devant lui pour les 3 premiers mois. Donc il pouvait se

dire qu'il avait du temps pour chercher. C’est quand méme bien car il faut aussi s’habituer et il
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était dans des villes anglophones ou il n'avait pas un anglais parfait. Il voulait trouver un boulot

en anglais, ce qu’il a fait. 1l faut trouver I’employeur qui fait confiance, etc.

Comment les gens gerent le choc culturel ? Parfois, ils peuvent passer par une dépression
?

Et ils ne sont plus habitués a leur propre pays. Oui car ils ont vécu dans une bulle puis ils
reviennent. Alors ils veulent raconter a tout le monde puis apres les gens commencent a en avoir
marre au bout d'un moment. Donc c’est de se remettre dans le systeme et refermer la parenthese
en fait. C’est de se dire qu'il faut se réhabituer a tout. Le gros schéma classique, c'est 1’étudiant
qui, entre les secondaires et les supérieurs, part en Amérigue latine et qui la-bas a vécu avec 2
heures de retard dans 1’agenda. 1 revient ici, il doit se rappeler qu’ici on vit avec un agenda. Ca,
c’est un gros choc, arrivé avec 2 heures de retard. Ce n’était pas du retard, c’était normal chez
eux. Puis il revient ici, il se dit qu’ici le bus arrive plus ou moins a I'neure. Il faut se réhabituer.
Donc c'est refermer la parenthése. Je pense que ¢a se prépare. Un jeune de 18 ans, lui, il ne se
questionne pas la-dessus. Mais un travailleur, qui vit dans une autre réalité, va se dire qu'il faut
refaire toutes les démarches administratives et penser a retrouver un boulot. Je pense que Ia,
I’anticipation en sens inverse est importante aussi. « Qu'est-ce qui se passe quand je reviens ?

Est-ce que j'ai un travail ? ».
Est-ce que les gens se questionnent beaucoup sur leur retour ?

Ca dépend. Il y en a qui anticipe dés le début et qui savent que quand ils reviennent, il y
a déja les démarches a faire. D’autres, non, ils y pensent quand ils arrivent ici. Ca, ¢a dépend

vraiment de chacun.
Est-ce qu’il y en a qui ont déja eu des dépressions ?

Oui, il y en a qui m’ont déja dit des manques car ils ont créé une vie la-bas, il faut se
réadapter ici et réapprendre. Je mettrais ¢a parfois sur une vue d’un angle encore plus long
comme quand on part a I’étranger ou méme en Belgique et qu’on va, par exemple, on a été faire
un séminaire avec tous les étudiants d’'une méme classe. On y va pendant 2 jours, dans une bulle,
pendant un weekend d’intégration. Et 1a, on vit un truc génial, on a I’impression de se connaitre
depuis toujours et quand on revient, il y a comme un manque. On continue alors d’échanger des
photos et a se remémorer des trucs. Avec le temps, ¢a disparait au fur et a mesure. La, ¢’est a une
échelle plus petite évidemment. Mais ¢a crée déja ¢a sur un temps trés court. Alors se dire qu’on
a vécu un truc avec des gens la-bas et qui viennent de partout dans le monde. Je reviens ici, j’ai

encore besoin de ¢a et je ressens ¢a. Avec le temps, ¢a va disparaitre petit a petit. Ca prendra plus



100

de temps qu’un weekend de 2 jours mais je pense que ¢’est un peu de ca. Au début, ils ont envie
de le partager avec soit des gens qui ont vécu la méme chose, soit I’entourage. L’entourage n’est
pas toujours a I’écoute. Donc je crois que ce n’est pas toujours facile. Peut-étre ce qui pourrait
étre facile, c’est de rentrer dans des groupes de discussions ici pour un peu repartager ca. Les
réseaux sociaux permettent de pas mal eéchanger la-dessus. Ca dépend un peu de chacun aussi.
Mais peut-étre d’avoir anticipé dans les démarches, on se réhabitue déja a reprendre le systéme.
Mais pas se remettre du jour au lendemain. Celui qui revient et qui n’a pas d’emploi et qui prend
6 mois pour en retrouver, ¢’est chaud quand méme, car en plus ce n’est pas trés motivant en plus
s’il a des refus, il y a une perte de confiance et reste dans son schéma et se remémore des trucs.
Celui qui travaille aprés 1-2 mois, il se remet trés vite dans une réalité. Il a pu digérer son retour
aprés 1 mois et il sait qu’il a quelque chose qu’il reprend apres. Je pense que ¢a, c’est plus facile.
Quelqu’un qui sait qu’il a un emploi aussi apres, il n’a pas toutes les démarches non plus comme
celui qui doit chercher, se remettre dans le systeme a la recherche d’emploi en Belgique. Il
faudrait voir dans les écrits, dans la théorie. Il y a des bouquins qui expliquent ¢a. Ce sont tous
des processus qui prennent du temps, ce sont des changements de vie, je dois me remettre dans
le systéme, je dois I’anticiper, me réinformer. Puis selon la personnalité, il y en a qui se prennent
15 jours avant et c’est bon et ils se remettent vite dans un autre truc car ils ont une capacité
d’adaptation trés rapide et d’autres ne vont jamais s’en sortir. J’imagine qu’a un certain moment
la personne doit gérer ¢a ou aller voir un psy si elle n’arrive pas a passer a autre chose. Ceux qui
le font réguliérement, j’imagine qu’un expat régulier, qu’il ne fait que des allers-retours, lui, il a
développé une adaptation par rapport a ¢a. Aucun probleme. Il joue des réles en permanence. La,
je dirais que peut-étre que la fréquence, ¢a aide aussi, quelqu’un qui le fait tous les 6 mois.
Quelqu’un qui I’a fait qu’une seule fois dans sa vie et qui a vécu longtemps dans un méme pays
et qui a da le quitter peut-étre pas par choix car c’est le contrat qui s’arréte et c¢’est comme ga,
soit parce qu’il y a une guerre dans le pays, il y a un truc compliqué qui fait qu’il est obligé de
quitter et laisse un peu tout sur place. La, évidemment, la gestion c’est autre chose. Imaginons
qu’une guerre est apparue comme ¢a et qu’a priori il a fait toute sa vie la-bas, c’est encore autre
chose que celui qui connaissait la date de fin de contrat et qu’il n’a pas voulu I’intégrer d’une
certaine facon. Il y en a qui repartent aussi. Au final, ils se disent qu’ils n’arrivent pas a se
réadapter ici. Peut-étre aussi qu’ils ont trouvé un autre modele ailleurs et ce mode¢le leur convient

mieux et se disent qu’ils y retournent. Ca peut-étre ¢a aussi.
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Par exemple, ici, pour un certain poste, il faut certaines compétences et dans un autre pays
pour un méme poste, les compétences peuvent étre différentes. Est-ce que vous avez

rencontré des cas comme ¢a pour les stages, par exemple ?

Il y a des pays ou parfois ¢’est moins cadenassé au diplome et donc ils vont plus vite faire
confiance a la personne car elle a déja passé certaines étapes. Ils voient qu’elle n’a pas de diplome
mais remarquent que c’est quelqu’un qui se débrouille bien, qui s’adapte trés vite donc ils vont
plus vite lui donner des responsabilités. Mais elle doit passer par 1’échelle du bas, par exemple.
Et ca, souvent en Belgique, s’est compliqué. Ca va prendre du temps par I’échelle du bas ou
quoiqu’il arrive on va dire : « de toute fagon tu n’as pas le diplome donc tu n’arriveras jamais a
cette échelle ». On a ¢a ou alors le diplome est valorisé et au final peu importe I’expérience parce
que c’est le diplome qui fait beaucoup. Dans certains pays ou 1’éducation est moins développée,
ou moins de personnes ont des diplémes supérieurs, quelqu’un qui vient et qui a un diplome
supérieur, on va tout de suite lui donner des responsabilités méme s’il n’a aucune expérience ou
peu d’expérience plutdt. On va dire : « il a 23 ans et a un diplome universitaire. Personne n’en a
ici » et donc on va lui donner des responsabilités parce qu’en théorie, il sait le faire. Pouvoir
exercer des fonctions qu’on n’aurait pas tout de suite en Belgique. Et donc, moi, j’en voyais qui
revenaient et qui disaient qu’ils étaient directeurs mais qu’en Belgique, ¢a aurait pris 10 ans voire
plus voire jamais. Mais la-bas, ¢a fonctionnait. Il n’avait méme peut-étre pas le dipléme dans le
domaine. J’en avais eu, un gars qui avait juste le diplome d’humanité et au Canada, il a pu étre
directeur d’une agence bancaire. Mais il a été par étape. Mais il avait un bagage, une personnalité
qui faisait que. C’est plus pragmatique. On lui avait dit : « fait tes armes d’abord » et méme tres
vite, en 6 mois, il a monté tres vite les échelons. Mais en Belgique, ¢a, il aurait pu réver. Car en
Belgique-France, on est plus cadenasse sur les diplémes. On ne sait que valoriser par de
I’expérience et un diplome. Donc la personne est obligée de reprendre des études en Belgique.
Les gens peuvent partir avec 1’idée qu’ils auront plus vite de responsabilités a I'étranger, ce qui
peut étre le cas, ¢a dépend des pays. Ou dans des pays, comme je le disais, ou la formation

universitaire ou supérieure est moins fréquente.
Pourquoi les entreprises envoient-elles des Belges a I’étranger ?

Parfois oui pour ouvrir une future salle ou quelque chose comme ¢a ou une filiale, il y a
eu souvent le cas. Ou pour venir avec des compétences techniques. Il y a un projet, par exemple
a la « coopération technique belge », elle envoi souvent des spécialistes qui soient juniors ou plus
seniors dans des pays en developpement pour amener une expertise temporaire, la transmettre

d’une certaine fagon a la population qui n’a pas les moyens de se former ou pas encore. Si je
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prends des pays africains, beaucoup de personnes originaires de ces pays viennent se former ici
dans I’idée de retourner et quand ils rentrent, ils vont dans des fonctions trés élevées. Soit de
gestion du pays, soit d’entreprise parce qu’ils ont un dipldme universitaire voire un doctorat ici.
Je pense au pays d’Afrique, d’Amérique, d’Asie en fonction. Dans ces pays-la, le diplome peut

avoir beaucoup de valeur quand on arrive méme si on a peu d’expérience.

Apres je pense que I’expatriation qu’ont connu les autres générations il y a 30-40 ans, ce
n’est plus la réalité de maintenant ou c’était le blanc diplomé, hyper diplomé, ingénieur et qui
débarque et que tout est pris en charge pour lui. Je crois que ¢a, ¢ca n’existe plus de la méme
facon. Les conditions ne sont plus aussi intéressantes, je parle plus de package salarial parce que
ces pays ont évolué aussi. lls ont pu se former eux-mémes ou limite, ce sont eux qui ont des

formations parfois tout aussi qualificatives voire plus dans certains domaines.

Ce serait intéressant de voir 1’évolution de ’expat car comme c’est devenu une norme
maintenant de voyager, il n’y a plus rien d’exceptionnel. Donc pourquoi 1’entreprise donnerait
tout ¢a car les gens le font de toute fagon. Et beaucoup de gens sont demandeurs aussi, ils sont

préts a accepter peut-étre beaucoup alors qu’on aurait peut-étre accepté de leur donner plus.

J’avais vu que les conditions, ¢ca pouvait étre le logement, un moyen de transport, si le pays

est dangereux alors peut-étre qu’il y a une indemnité supplémentaire.

Cadépend de la fonction de la personne. Ca dépend aussi du type d’entreprise, du secteur.
Une entreprise de type pharmaceutique et une ONG, ca ne va pas étre du tous les mémes

conditions.
Je n’ai plus de question. Auriez-vous des idees auxquelles je n’aurais pas pensé ?

Je pense que j’ai a peu pres tout dit.
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Annexe 3 : Guides d’entretien

Section 1 : RH chargé des collaborateurs expatriés

Présentation de ’entretien

Présentation du mémoire

Tout d‘abord, je me présente a I’interviewé et le remercie d’accepter cet entretien.

Je suis étudiante en 2e année de master en gestion des ressources humaines a I’Université
Catholique de Louvain. Dans le cadre de mon memoire de master, je mene une recherche sur la
capacité d’adaptation des travailleurs expatriés mandatés par leur organisation. Je vous

remercie vivement de donner de votre temps pour répondre a mes questions.

Présentation de déroulement de I’entretien

En second lieu, je présenterai le déroulement de I’interview.

Je menerai un entretien semi-directif d’environ 1h00 au cours duquel je poserai des

questions ouvertes et structurées autour des thématiques précises a savoir :

- La capacité a répondre aux exigences professionnelles ;
- La capacité de communication ;
- Le soutien apporté par le département des ressources humaines ;

- La capacité d’adaptation.

Ensuite, je I’informerai sur la structure de ’entretien qui comporte une série de questions

reprises en cing categories :

- Informations générales ;

- Approche de la thématique du travail ;

- Approche de la thématique de la communication ;

- Approche de la thématique du soutien apporté par le département des ressources
humaines ;

Questions de cléture.
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Je préciserai a I’interviewé qu’il n’y a pas de bonne ou de mauvaise réponse aux
questions. J’aimerais simplement connaitre son opinion quant a son expérience relative a

I’adaptation des travailleurs expatriés.

Autres questions

Je demanderai a I’interviewé s’il souhaite davantage d’informations préliminaires.

Autorisation d'enreqistrer

Je lui demanderai I’autorisation d’enregistrer 1’entrevue.

Informations générales

Pouvez-vous vous présenter ?

e Quelle est votre fonction au sein du département des ressources humaines ?
e Quelle est votre ancienneté dans votre fonction actuelle ?
e Quel est votre parcours professionnel ?

e Quel est ton année de naissance ?

Pouvez-vous présenter I’organisation ?

e Combien y a-t-il de travailleurs expatriés dans I’organisation ?
e Dans quels pays expatriez-vous ?
e (Quels sont les avantages d’une expatriation pour le travailleur ?
e Quels sont les avantages d’une expatriation pour I’employeur ?
e Quels sont les inconvénients d’une expatriation pour I’employeur ?
o Pourquoi est-ce que vous expatriez des salariés au lieu ou en plus d’employer des
salariés locaux ?
o En tant que RH, quelles sont les points de vigilance lorsqu’il faut exprimer un
collaborateur ?
e De maniére générale, quels sont vos criteres pour recruter un expatrié ?
e Qui prend part aux recrutements de futurs expatriés ?
o Qu’en est (sont) la (les) raison(s) ?
e Quel est le taux de rapatriement des expatriés avant le terme de leur contrat ?

o Qu’en est (sont) la (les) raison(s) ?
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Approche de la thématique du travail

Avant I’expatriation

e Recrutez-vous des travailleurs expatriés en interne et/ou en externe ?
o Quelles en sont les raisons ?
o Sic’est en externe : Comment préparez-vous la nouvelle recrue a 1I’organisation
?
e Comment préparez-vous les futurs expatriés a leur fonction ?

Pendant ’expatriation

e Comment leur travail est-il supervisé ?
e Quelles sont les difficultés liées au niveau de leur travail que rencontrent habituellement

les expatriés ?

Approche de la thématique de la communication

Avant ’expatriation

e Comment préparez- vous les collaborateurs a la culture locale de 1’expatriation ?
e Comment vous impliquez-vous dans la recherche de réseau non professionnel pour les
expatriés dans le pays d’accueil ?
e Lalangue parlée dans la délégation est-elle la méme que la langue locale ?
o Sinon : Comment préparez-vous les collaborateurs a la langue locale de

I’expatriation ?

Pendant ’expatriation

e Combien de temps partent-ils sur place avant le commencement de leur mission ?

e Selon les pays d’expatriation, comment qualifiez-vous la pression sociale des locaux
envers les étrangers a se conformer aux régles locales ?

e Comment la communication meédiatisée, via notamment les journaux et la radio, aide-t-
elle les expatriés dans leur adaptation au pays ?

Approche de la thématiqgue du soutien apporté par le département des ressources

humaines

Avant I’expatriation

e Comment se deroule la rencontre entre les collaborateurs locaux et la personne expatriée
2
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Quels sont les ¢éléments que 1’organisation prend en charge pendant une mission a
I’étranger ?

Pendant I’expatriation

Quelles mesures ont été prises dans le pays d’accueil pour I’arrivée des expatriés ?
Quelle est la fréquence de vos contacts avec les expatries ?

Quels sont les themes abordés lors de ces contacts ?

Quelles sont les difficultés que rencontrent habituellement les expatriés en dehors du
cadre de travail ?

Comment aidez-vous les expatriés a résoudre ces difficultés ?

A part vous, y a-t-il une autre personne de contact qui est désignée pour 1’expatrié ?

Comment préparez-vous le retour des expatriés ?

Questions de cléture

Quels sont les éléments primordiaux pour qu’une mission d’expatriation soit une
réussite ?
Quels sont les ¢léments qui font qu’une mission d’expatriation soit un échec ?
Selon les retours de vos collaborateurs, dans quel pays 1’adaptation est la plus difficile ?
o En quelques mots pour quel(s) raison(s) ?
Selon les retours de vos collaborateurs, dans quel pays I’adaptation est la plus facile ?
o En quelques mots pour quel(s) raison(s) ?

En général, est-ce que les expatriés partent seuls ou en famille ?

Souhaitez-vous rajouter quelque chose ?

Je n’ai plus aucune question. Merci beaucoup de m’avoir accordé votre temps.
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Section 2 : Travailleur expatrié

Présentation de I’entretien

Présentation du mémoire

Tout d‘abord, je me présente a I’interview¢ et le remercie d’accepter cet entretien.

Je suis étudiante en 2e année de master en gestion des ressources humaines a l’Université
Catholique de Louvain. Dans le cadre de mon mémoire de master, je mene une recherche sur la
capacité d’adaptation des travailleurs expatriés mandatés par leur organisation. Je Vous

remercie vivement de donner de votre temps pour répondre & mes questions.

Présentation de déroulement de I’entretien

En second lieu, je présenterai le déroulement de I’interview.

Je menerai un entretien semi-directif d’environ 1h00 au cours duquel je poserai des

questions ouvertes et structurées autour des thématiques précises a savoir :

- Lacapacité a répondre aux exigences professionnelles ;
- La capacité de communication ;
- Le soutien apporté par le département des ressources humaines ;

- La capacité d’adaptation.

Ensuite, je ’informerai sur la structure de I’entretien qui comporte une série de questions

reprises en cing categories :

- Informations générales ;
- Approche de la thématique du travail ;
- Approche de la thématique de la communication ;

- Approche de la thématique du soutien apporté par le département des ressources

humaines ;

Questions de cl6ture.

Je préciserai a l'interviewé qu’il n’y a pas de bonne ou de mauvaise réponse aux
questions. J’aimerais simplement connaitre son opinion quant a son (ses) expérience(s) relative

a I’adaptation des travailleurs expatriés.
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Autres questions

Je demanderai a I’interviewé s’il souhaite davantage d’informations préliminaires.

Autorisation d'enreqistrer

Je lui demanderai I’autorisation d’enregistrer 1’entrevue.

Informations générales

Pouvez-vous vous présenter ?

e Quelle est votre fonction ?
e Quel est votre parcours professionnel ?

e Quel est ton année de naissance ?

Expérience d’expatriation

e FEtes-vous expatrié pour I’instant ?
o Sioui : Depuis combien de temps ?
o Sinon : Quand étiez-vous expatrié ?
e Dans quel pays étes-vous expatrié ?
e Quelle est la durée de votre mission d’expatriation actuelle ?
e Est-ce votre premiére mission d’expatriation ?
o Si oui : Préalablement a 1’expatriation, avez-vous deja visité le pays sur le plan
touristique et culturel ?
o Sinon : Ou se sont déroulées votre (vos) précédente(s) mission(s) ?
o Sinon : Quelle sont les changements entre votre premiére expérience et votre
derniére expérience ?

e Comment avez-vous vécu votre premiére expérience ?

Approche de la thématique du travail

Avant I’expatriation

e Dans le cadre professionnel, comment s’est déroulée votre arrivée dans la délégation ?
e Comment avez-vous été préparé pour occuper cette nouvelle fonction ?

Pendant I’expatriation
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e Comment avez-vous géré 1’écart entre la description de la fonction et la réalité du terrain ?
e Quelles sont les ressources mises a votre disposition pour réaliser correctement vos
taches ?
o Sont-elles suffisantes ?
e Comment avez-vous géré des situations d’incompréhension par rapport a ce qui était
attendu de vous ?
o Sont-elles fréquentes ?
e Quel degré d’autonomie avez-vous pour exercer votre mission ?
e Comment cela se passe avec vos collégues locaux au niveau du travail ?
e Quels sont les exemples d’incompréhensions interculturelles que tu as rencontrés ?

e Quelle est la fréquence des incompréhensions interculturelles ?

Approche de la thématigue de la communication

Avant ’expatriation

e Comment avez-vous été préparé a la culture locale ?
e Comment se sont déroulés vos contacts avec les personnes vivant dans le pays d’accueil ?

Pendant I’expatriation

e Lalangue parlée dans la délégation est-elle la méme que la langue locale ?
o Sioui : Comment avez-vous été préparé a la langue locale ?
o Sinon : Parlez-vous la langue locale ?
i. Si oui : Quel role la langue locale joue-t-elle dans votre adaptation au
pays ?
ii. Sinon : Pensez-vous que cela a freiné votre adaptation au pays ?
e Quel type de relation entretenez-vous avec les locaux en dehors du travail ?
e Comment les qualifiez-vous ?
e De maniere générale, comment qualifiez-vous la pression sociale des locaux envers les
étrangers a se conformer aux régles locales ?
e Comment la communication médiatisée, via notamment les journaux et la radio, vous a-

t-elle aidé dans votre adaptation au pays ?

Approche de la thématigue du soutien apporté par le département des ressources

humaines

Avant I’expatriation
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e Avez-vous eu une formation a la différence culturelle ?

e Quelles aides le département des ressources humaines vous donne-t-il pour la préparation
de I’expatriation ?

e Avant d’avoir pris votre fonction, y a -t-il eu une passation de fonction entre votre
prédécesseur et vous ?

e Avant votre départ, comment le département des ressources humaines vous a-t-il aidé
pour creer votre réseau de relations sur place ?

Pendant I’expatriation

e Quel était le role du département des ressources humaines lors de 1’accueil par la
délégation ?

e Quelles aides le departement des ressources humaines vous donne-t-il pendant
I’expatriation ?

e En cas de difficultés, quelles sont les personnes de contact vers lesquelles vous pouvez
vous tourner ?

e Jusqu’a quel point le département des ressources humaines vous informe-t-il des
évolutions de la situation au siége de 1’organisation ?

e Comment le département des ressources humaines prépare-t-il votre retour ?

Questions de cloture

e Quelles sont les difficultés d’adaptation que vous avez vécues ?
e (Qu’est-ce qui a permis de faciliter votre adaptation ?
e Selon votre (vos) expérience(s), quel pays a été le plus facile au niveau de votre
adaptation ?
o Quelles en sont les raisons ?

e Souhaitez-vous rajouter quelque chose ?

Je n’ai plus aucune question. Merci beaucoup de m’avoir accordé votre temps pour répondre a

mes questions.
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Annexe 4 : Retranscriptions des entretiens

Section 1 : lles de Paix

81 : RH chargée des collaborateurs expatriés - Martine

Entretien avec Martine, responsable de I’unité Finances, Administration et Ressources
Humaines (UFARH)

Jeudi 16/01/2020 a 09h00 (UTC + 1)

Basée a Huy, Belgique.

Enregistrement autoris¢ par I’interviewée

Informations générales

Pourrai-tu te présenter ?

Quelle est ta fonction au sein du département des ressources humaines ?

Je suis aussi en appui pour le recrutement. On a un systeme qui vise a responsabiliser au
maximum les différentes parties prenantes en fonction du poste qui est a pourvoir. Soit ¢a restera
dans la responsabilité seule du département qui recrute et je peux venir en appui pour rédiger un
appel a candidature, pour sélectionner les candidats. Ou alors, si ce sont des postes plus
stratégiques comme des postes de direction et des postes d’expatriés, je suis d’office impliquée

dans tout le recrutement.
Qui prend part aux recrutements de futurs expatriés ?

Quand on parle d’expatrié, le responsable du recrutement est la direction puisque les
expatriés dépendent hiérarchiqguement et directement de la direction générale. On va constituer
un panel de recrutement. Il y aura dans ce panel la direction et la responsable RH et puis, en
général, on associera une personne de 1’unité de suivi de programmation des programmes, cela

peut étre soit le responsable soit le chargé de suivi du pays concerné.
Quelle est ton ancienneté dans ta fonction actuelle ?

J’ai 35 ans d’ancienneté dans Iles de Paix et j’ai pris la responsabilité¢ des ressources
humaines, je crois, vers 2007-2008. C’est seulement en 2007 qu’on a vraiment réfléchi a faire
évoluer et avoir un vrai département des ressources humaines. Avant, cela se gérait un peu de

manicre automatique. C’est aussi li¢ a notre secteur, on a quand méme pas mal d’emplois
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subsidiés et a I’époque c¢’était les pouvoirs subsidiant qui étaient les employeurs des personnes.
On était les employés d’un petit groupe et on avait des collégues qui étaient payés mais qui étaient
sous contrat avec les bailleurs de fonds. C’est seulement quand ¢a s’est inversé en 2007 qu’on a

pu vraiment mettre en place une vrai réflexion RH.
Quiel est ton parcours professionnel ?

Au départ, je suis expert-comptable. J’étais recrutée a 1’époque dans cette fonction chez
Iles de Paix pour reprendre essentiellement le suivi de la gestion financiere. Petit a petit, j’ai
repris en interne la fonction de 1’expert-comptable et j’ai développé le département compta-
finance parce qu’a I’époque, en 1985-1990, on n’avait pas de département RH. Ca peut paraitre
bizarre aujourd’hui mais ¢a ne se gérait méme pas. On venait travailler et on signait son contrat.

Surtout dans une ONG, dans le monde associatif.

Avec la direction de I’époque, on a décidé d’étre ambitieux et de développer une politique
RH assez professionnelle mais en méme temps, on ne voulait pas faire du copier-coller de ce qui
se faisait ailleurs car on était conscient qu’on était dans un secteur spécifique et qu’on était
vraiment dans un besoin d’avoir quelque chose d’adapté a notre réalité. On n’avait pas non plus
dans le secteur ONG beaucoup d’exemples a suivre car on a vraiment été précurseur en la
matiére. Je parle d’ONG de notre taille. Evidemment, MSF qui a des centaines de travailleurs
avait déja des process RH bien élaborés. Mais quand on parle des ONG de notre taille, on était
vraiment les premiers. Pour ¢a, le directeur m’a donné carte blanche et j’ai suivi des formations
et j’ai beaucoup travaillé avec des professionnels RH qui ont développé avec nous des outils sur
mesure. J’ai une casquette RH sans avoir un diplome RH mais j’ai un bagage que j’ai acquis par

I’expérience et par les formations.

Quel est ton année de naissance ?

1958.

Pourrais-tu présenter I’organisation ?

Combien y a-t-il de travailleurs expatriés au sein d’Iles de Paix ?

La fonction du directeur pays qui, dans certains cas, reste expatrié chez lles de Paix. Sur
les cing pays pour le moment, on a trois expatriés et deux locaux. La, il y a des avantages et

inconvénients pour les deux situations.

Quels sont les avantages d’une expatriation pour le travailleur ?
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C’est une plus-value pour leur carriere et cela donne de 1’expérience dans 1’expatriation.

Souvent, ce sont des personnes qui veulent voyager et rencontrer une autre culture.

Pour nous, toutes les tétes « pensantes », et ce n’est pas du tout péjoratif, étaient expatriés.
On recrutait du personnel local plus pour la main d’ceuvre, le gardiennage, etc. Comme personnel
d’appui. Petit a petit, finalement, on est all¢ vers plus de recrutement local parce que ¢a participe
aussi a la participation des actions d’Iles de Paix. On n’est pas la que pour passer donc il faut
qu’on ait une contribution dans la formation des populations qu’on accompagne. Tout
naturellement, a chaque fois que ¢a s’est révélé possible, on a plutot engagé des cadres locaux

plutdt que d’engager des cadres expatriés. Donc, c’était une volonté d’association.

Le principal avantage d’avoir un expatrié¢ a la téte d’une équipe au Sud est la jonction
entre les cultures parce qu’on se rend compte que ce n’est pas toujours évident, méme quand on
est une ONG, méme quand qu’on est trés attentif aux différences culturelles, on est plus dans le
bain, on connait mieux les choses. Mais se parler et travailler au quotidien quand on n’a ni la
méme culture, ni les mémes références, ni le méme contexte, ¢’est parfois compliqué. On s’est
apergu a de nombreuses reprises que 1’expatrié est des deux cultures puisqu’il vit dans le pays, il
a son équipe autour de lui, il est immergé de la culture locale dans laquelle il fonctionne. Mais il
connait aussi tres bien les standards européens et il peut décoder des deux cétés. Tres souvent, il
aide a la bonne perception ou a glisser les interprétations qu’on peut faire pour aider les uns et

les autres de part et d’autre. C’est vraiment une plus-value pour cette fonction d’expatrié.

D’un autre coté, il y a I’inconvénient d’avoir un expatrié¢ ou I’avantage d’avoir un local,
comme par exemple, pour le moment au Burkina Faso : le pays est en alerte sécuritaire
importante puisque nos zones d’intervention sont en zone rouge et si on avait un expatrié, on
aurait du fermer le programme. Le fait d’y avoir un travailleur local et que toute I’équipe est
locale permet la poursuite des activités quasiment a la normale. Il y a quelques adaptations qu’on
a dd mener. On est bien sar attentif. Alors que dans un autre cas, on aurait d( fermer. On a connu
des cas comme en Guinée-Bissau ou on a di retirer en extréme urgence les équipes et donc nos
programmes ont été fermés pendant plus d’un an du fait de la guerre civile et le programme n’a
jamais pu reprendre. On a di évacuer notre équipe d’expatriés a 1’époque. Ils étaient trois ou

quatre. Pour cette raison, ce programme a dd se terminer sans avoir été conclu.

A compétence identique, on ouvrira plutdt ’emploi & un local mais, il reste cette nuance
d’interaction entre les cultures dont je t’ai fait part pour démarrer. Par exemple, le directeur de

I'Ouganda va quitter ses fonctions en juillet prochain. C’était connu quand il a prit ses fonctions,
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il est parti en famille et il nous avait annoncé qu’il partait pour trois ans. Maintenant, il va rentrer
et il souhaite se réinsérer dans le circuit belge avec ses enfants. On a réfléchi avec lui : « est-ce
que I’on ouvre a I’international ou uniquement aux personnes locales ? ». Finalement, on va

rouvrir a I’international.
Quelle est la motivation de ce choix ?

Le fait que parmi les membres de notre équipe, du personnel et des autres ONG avec
lesquelles on fonctionne sur place, on n’a pas trouvé le profil de quelqu’un pour prendre la reléve,
qui est prét actuellement. Exemple, les deux directeurs pays au Burkina Faso et au Bénin sont
des collegues qui ont commencé comme conseiller technique puis qui ont été promu « chargé de
programme » et ensuite sont devenus directeur pays. Il y a aussi tout ce parcours interne a lles
de Paix qui fait qu’ils ont bien acquis et intégrés nos concepts, nos valeurs, notre manicre de
fonctionner, etc. On est attentif a ce qu’un directeur pays soit vraiment trés en phase avec toute

la déclinaison d’Iles de Paix.
De maniere générale, quels sont les critéres pour recruter un expatrié ?

Aujourd’hui, quand on recrute un expatrié, c’est d’office un directeur pays. Un directeur
pays, c’est un mouton a cinq pattes parce qu’on ne cherche pas quelqu’un de particulierement
pointu dans une spécialité. On ne va pas chercher quelqu’un qui a un dipléme technique. On est
plutét sur un profil de personnalité. On va valider les compétences de la personne,
essentiellement au niveau de ses capacités de manager de gestion d’équipe. Il faut qu’il ait de
I’expérience, de maniere générale, pour pourvoir gérer une équipe dans des contextes autres que
belgo-européen. On prend généralement des personnes qui ont de 1’expérience en expatriation et
qui ont aussi de ’expérience dans le monde ONG. Etre expatrié pour les Nations Unies ou pour
une grosse boite commerciale, ¢’est une mentalité différente. On va aussi valider le fait que cette
personne soit en phase avec les missions d’lles de Paix. On travaille avec les paysans sur
I’agriculture familiale durable, on travaille de manicre écologique, on a donc une approche
agroécologique. On ne va pas chercher a ce que 1’expatrié soit un spécialiste de 1’agroécologie.
Pour cela, on a des chargés de programmes, des conseillers de technique, du personnel sur le
terrain qui ont toutes ces compétences-la. Mais il faut au moins qu’il ait cette sensibilité. On ne
va pas envoyer un expatri¢ pour qui I’écologie, I’agroécologie et le travail avec les paysans ne
lui parlent pas, sur lesquels il n’a pas d’expérience. On va valider aussi quelqu’un qui est en
cohérence avec la philosophie d’Iles de Paix et qui sera a I’écoute des partenaires et les personnes

qu’on accompagne. Donc, ¢’est un peu une main de fer dans un gant de velours, quelqu’un qui
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doit étre soft, qui doit pouvoir composer, qui doit pouvoir négocier. 1l y a aussi une composante
qui est peut-&tre moins visible, on attend aussi de I’expatrié, qui est aussi le représentant du pays,
qu’il puisse vendre Iles de Paix aupres des bailleurs locaux. Il doit pouvoir représenter lles de
Paix diplomatiquement. Il doit aussi ne pas avoir peur de participer aux réunions, défendre un
point de vue, etc. On ne travaille pas en capital, la vie d’un expatri¢ dans un milieu rural est

vraiment fort différente de la vie d’un expatrié en capital.
Quiel est le taux de rapatriement des expatries avant le terme de leur contrat ?

C’est difficile a dire car nos expats ont des contrats a durée indéterminée et nos
programmes sont des programmes a long terme. Une intervention d’Iles de Paix se situe entre 7
a 10 ans mais souvent, on a été au-dela et on est resté plus de 20 ans. Il y a des programmes qui

se sont succédes dans des villages différents.

Je pense a deux cas ou ils avaient des soucis avec des enfants qui ne s’adaptaient pas ou
qui étaient malades. Il y a eu aussi des personnes qui n’ont pas convenu au poste. Il y a aussi des
expatriés qui ont pris leur fonction et apres 6 mois-1 an, le constat était que ¢a n’irait pas ni dans
leur chef, ni dans le nbtre et qu’on mettait fin au contrat. A vrai dire, finalement c’est un petit

nombre. Je ne connais pas les statistiques, je ne pourrais pas te donner un chiffre.

Combien y a-t-il de cas similaire a celui de Denis’ ayant un CDD ?

Il n’y a que le cas de Denis et ¢a ne nous est pas arrivé depuis longtemps. Denis représente
le dernier pays qu’on a ouvert : I’Ouganda. On cherchait quelqu’un pour ouvrir ce pays et Denis
y était dans le conseil d’administration d’Iles de Paix. Quand on a ouvert le poste, il a posé sa
candidature et il a fait partie d’une sélection. Quand il est parti, il nous a dit : « moi, ca m’intéresse
vraiment ». On estimait qu’il avait le bon profil du fait qu’il avait déja travaillé auparavant en
expatriation en Burkina Faso mais pas pour nous, on 1’avait connu quand il était au Burkina Faso.
I1 connaissait aussi Iles de Paix puisqu’il y était administrateur, il y avait vraiment beaucoup de
choses qui matchaient. On s’était dit que méme si ce n’était que pour 3 ans, c’est une bonne
opportunité parce qu’on savait que ¢’était la bonne personne pour démarrer ce pays et démarrer
ce programme. Avec Denis, le terme était clair, on sait depuis qu’il a démarré qu’il n’ira pas au-
dela et on organise la succession ensemble. 1l a aussi beaucoup de flexibilité et il nous a dit « moi,

je rentre cet été mais ¢a peut étre en juin, juillet, aolt, septembre ». On a vraiment le temps de

7 Actuel directeur pays de I’Ouganda
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lancer le processus, de trouver son remplacant, de faire une passation, etc. Tout ¢a se fait vraiment

en bon accord et a été préparé.

Approche de la thématique du travail

Avant expatriation

Recrutez-vous des travailleurs expatriés en interne et/ou en externe ?

Quand on ouvre le poste, on regarde toujours en interne s’il y a un demandeur mais la
plupart du temps, on le met en compétition avec des externes. Donc on laisse 1’appel a
candidature et tout le monde passe par le processus de recrutement qui est costaud. Si les

candidats arrivent a égalité, c’est I’interne qui a le poste.

Dans le cas ou vous recrutez un externe, comment préparez-vous la nouvelle recrue a

I’organisation ?

Il'y a des prérequis. Pour ce type de poste, il y a un assessment aussi qui nous permet de
cerner plus la personnalité. On considére qu’on a fait le bon choix : qu’il y a des choses qui
matchent et qu’on est sur la méme longueur d’onde au niveau des valeurs puis il y a le processus
de formation au siége avant le départ en expatriation. C’est un programme de travail d’environ
deux semaines au siege, 1’expatrié va passer par tous les départements du siege. On a des
programmes de formations adaptés au contexte et a la réalité du pays, du moment, etc. 1l y a des
parties qui requiérent plus de connaissances de la fonction, du contexte des programmes qu’il va
devoir encadrer, etc. Il y a des parties plus genérales sur « que fait lles de Paix », il y a des
rencontres avec des instances, avec les équipes, toutes les procédures internes, etc. C’est une

formation un peu lourde quand méme mais qui est importante a donner a I’expat avant son départ.

Pendant I’expatriation

Comment leur travail est-il supervisé ?

C’est la responsabilité¢ de la direction. Il y a des Skypes treés fréquents toutes les six
semaines. Depuis qu’on a une nouvelle directrice, elle fixe la périodicité +/- de 5-6 semaines. A
chaque échéance, il y a un entretien entre la direction et le directeur pays pour y faire le point sur
I’¢état d’avancement des programmes, les difficultés rencontrées, les succes rencontrés, comment

se sent I’expatrié, etc. Tous les themes sont passés en revue.



117

L’expatrié rentre au siége au moins une fois par an parce qu’il y a des ateliers au siege,
généralement, en automne. En 2020, ce sera exceptionnellement en juin. Et puis il y a aussi des
missions de la direction sur le terrain. La direction ne va pas chaque année dans tous les pays
sinon elle passerait sa vie a voyager. En général il y a deux missions par an soit deux pays sont
visités par an, soit lors des missions, soit lorsque I’expat rentre au siege. Il y a un entretien formel
qui est programmé sur base d’un canevas. On n’appelle pas ¢a un entretien d’évaluation mais un
entretien de fonctionnement. Ca permet de faire le point sur I’année écoulée et de se projeter vers

I’avenir et de poser des défis pour I’année a venir.

Quelles sont les difficultés liées au niveau de leur travail que rencontrent habituellement

les expatries ?

Par exemple, I’expatrié en Tanzanie connait beaucoup de difficultés d’ordre administratif
parce que 1’état tanzanien est immensément compliqué. Donc lui ressent une forme de stress a
ne pas savoir comment il doit faire pour bien connaitre la législation et ne pas étre en porte-a-
faux par rapport a des taxes a payer, a des obligations l1égales, fiscales, sociales, etc. C’est une
forme de stress parce que forcément, s’il est pris en défaut de ne pas avoir exécuté ou payé
quoique ce soit, son permis de travail est en jeu. En Ouganda, on rencontre aussi le cas mais
moins prégnant qu’en Tanzanie. Pour le moment, le fisc tanzanien est vraiment sur le dos des

ONG de fagcon assez accrue.

Il peut y avoir des difficultés de mise en ceuvre des programmes, ¢a dépend du contexte.
Il peut y avoir des difficultés avec les partenaires. Quand on sélectionne un partenaire pour
démarrer un programme, suite a une étude de sélection, on choisit de travailler avec un partenaire,
mais si ¢’est un nouveau partenaire, on Se découvre aussi. En général, quand on démarre un
programme, I’apprentissage et la découverte du partenaire peuvent représenter une difficulté
parce que le partenaire peut avoir travaillé avec d’autres ONG et n’a pas forcément la méme
philosophie et les mémes exigences qu’lles de Paix. Pour lancer une relation de travail, ¢a peut

parfois étre plus complique.

Il peut y avoir des difficultés dans 1’équipe telles que des personnes compliquées a gérer

dans le staff.

Approche de la thématiqgue de la communication

Avant ’expatriation
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Comment préparez-vous les collaborateurs a la culture locale de I’expatriation ?

En général, ce sont des gens qui ont déja de I’expérience. On est attentif afin de ne pas
les préparer a la culture locale. On ne va pas parachuter un directeur pays en Afrique s’il n’a
jamais mis les pieds en Afrique. On considére que c’est un prérequis finalement et on vérifie cet
acquis avant le recrutement. Pour nous, s’il connait le contexte, il connait suffisamment la culture
locale pour I’avoir vécue dans les conditions d’une expatriation telles qu’lles de Paix les

imposent.

Comment vous impliquez-vous dans la recherche de réseau non professionnel pour les

expatriés dans le pays d’accueil ?

On ne s’implique pas tellement non plus. C’est I’expat qui fait son réseau. On n’est pas
dans une structure avec beaucoup d’expats ni avec beaucoup de gens qui partent tout le temps et
seront remplacés tout le temps. Quand Gagl® est arrivé au Pérou, c¢’est Olivier® qui y a été. s se
connaissaient puisque Gaél a suivi Olivier au Burkina Faso. Quand Olivier a quitté le Pérou, Gaél
lui a succédé. Naturellement, Olivier lui a indiqué qu’il connait untel, ou il fait ses courses, etc.

Les choses se faisaient naturellement.
En général, comment cela se passe pour les autres expatriés ?

Je ne me souviens pas des cas ou on a di parachuter quelqu’un qui n’avait jamais mis les

pieds sur le continent pour lequel il allait travailler et qu’il ne connaissait pas du tout le contexte.
Comment préparez-vous les collaborateurs a la langue locale de I’expatriation ?

Ils doivent parler le frangais parce que I’ONG est francophone et on communique en
francais avec eux. Mais ils doivent parler la langue principale du pays. Pour I'Ouganda et la
Tanzanie ou on parle I’anglais et le swahili, la pratique du swahili n’est pas du tout une exigence
car c’est impossible. Ludovic'? travaillait au Bénin, en Afrique francophone, et puis il est resté
pour nous au Bénin encore plusieurs années. Quand on lui a proposé le poste en Tanzanie, on lui

a dit qu’il fallait qu’il parle ’anglais. 11 a pris des cours d’anglais plutot en autodidacte.

Comment cela se déroule pour le cas de Denis ?

8 Actuel directeur pays du Pérou
9 Ancien directeur pays du Pérou et actuel responsable de 1’unité d’appui aux programmes (UPAS)
10 Actuel directeur pays de la Tanzanie
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Honnétement, je n’en sais rien. Ce n’est pas un obstacle a sa fonction en tout cas.
Comment I’absence de la pratique du swahili impacte le cadre hors professionnel ?

La langue pratiquée c’est 1’anglais partout. Ses enfants sont scolarisés en anglais.

L’anglais est vraiment trées, trés, pratiqué. Ce n’est pas du tout un obstacle.

Pendant ’expatriation

Combien de temps partent-ils sur place avant le commencement de leur mission ?

On considére a partir du moment ou ils sont sur le terrain qu’ils sont déja en fonction.
Apres, évidemment, il y a une période de prise de fonction et 13, ¢a peut varier. Quand on avait
ouvert en Tanzanie, c’est Ludovic qui est arrivé et qui a tout fait une fois qu’il était sur place. On
s’est rendu compte que ¢a lui avait pris un temps infini de trouver toutes les informations et de
faire toutes les formalités. Ludovic est arrivé en Tanzanie avec sa famille. 1l devait chercher un
logement, etc. Donc il a vécu a I’hotel avec sa famille pendant tout un temps, le temps de trouver
une maison, il fallait louer un véhicule, etc. Il a di faire tout ¢a et forcément ¢a 1’a pénalisé dans
sa prise de fonction de responsable pays sur le terrain puisqu’il a di consacrer X semaines a cela.
Mais on n’avait pas d’autre choix. Du coup, on a appris de cette expérience. Quand on a ouvert

un poste en Ouganda, on a essayé de préparer plus de choses que pour la Tanzanie.

Aprés ca varie. Quand Gaél est arrivé au Pérou, il y avait une remise-reprise avec Olivier.
IIs ont travaillé ensemble, quinze jours, trois semaines ou un mois. Ca dépend du contexte, est-
ce que c'est quelqu’un qui va lui succéder. On essaie toujours de préparer une remise-reprise. Si
c’est une ouverture d’un nouveau pays, il est un peu plus freelance, il doit un peu plus se
débrouiller seul mais on essaie de fournir un encadrement, évidemment, depuis le siége et sur

place.

Combien de temps ont-ils avant leur prise de fonction, par exemple, pour visiter les lieux,

etc. ?

I1 va déja prendre sa fonction, il va déja encadrer I’équipe, etc. On sait trés bien qu’il va
consacrer un quart, un tiers, la moitié de son temps a chercher un logement. C’est inhérent a la
prise de fonction. On n’a pas une période de quinze jours pour chercher un logement et ensuite
se lancer dans le travail. Le travail se fait en souplesse et tient compte du temps nécessaire pour

chercher a s’implanter.
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Selon les pays d’expatriation, comment qualifiez-vous la pression sociale des locaux envers

les étrangers a se conformer aux régles locales ?

En Afrique de I’Ouest, on est encore trés fort dans la mentalité ou le blanc est le patron,
ou il vit autrement et fait différemment. C’est surtout le cas dans les zones rurales dans lesquelles
on travaille. C’est moins le cas en Tanzanie et en Ouganda. En Tanzanie, on est basé a Arusha
qui est une grande ville touristique et ou il y a beaucoup d’occidentaux qui circulent, qui

voyagent, etc. Le clivage est moins grand. En Amérique latine, c’est trés différent.

Je ne sais pas s’il y a une pression locale pour que 1’expat se conforme. C’est une question
de personnalité aussi. Je crois que dans tous les expats qu’on a eus, ¢a s’est toujours bien pass¢.
Le métissage a toujours bien fonctionné. On a quand méme deux expats sur trois qui se sont

mariés avec des Africaines.

Ces personnes ont tellement vécu en expatriation que c’est naturellement qu’ils restent
dans leur coutume, qu’ils partagent ou ne partagent pas leurs convictions intimes et leurs valeurs

personnelles.

Comment la communication médiatisée, via notamment les journaux et la radio, aide-t-elle

les expatries dans leur adaptation au pays ?

Je suppose que ca doit les aider mais on ne s’en occupe pas. C’est a eux de voir s’ils ont

envie de regarder ces journaux ou pas.

Approche de la thématique du soutien apporté par le département des ressources humaines

Avant ’expatriation

Comment se deroule la rencontre entre les collaborateurs locaux et la personne expatriee ?
En général, I’expat découvre son équipe lorsqu'il prend ses fonctions.

Quels sont les éléments que I’organisation prend en charge pendant une mission a

I’étranger ?

Dans le pack salarial d’un expatrié, il y a son salaire, son 13e mois et son pécule de
vacances. Il a des jours de congé, il a plus de jours de congés qu’un travailleur au siege. Il a 30
jours de congé par an (2 jours et demi par mois). On prend en charge le billet d’avion « famille »
une fois par an aller-retour. Ce n’est plus le cas pour le moment, mais quand il y avait des

expatriés en zone vraiment rural, on prenait une 2e billet d’avion par an en charge pour leur
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permettre de quitter la brousse parce que c’était vraiment des conditions humaines et sociales

compliquées.

Sur place, on prend en charge le logement de I’expatrié. Au début, ¢’était Iles de Paix
qui, d’office, prenait le bail et logeait 1’expat. Maintenant, ¢a a évolué¢. Par exemple, on a des
expatriés qui sont devenus propriétaires de leur maison et nous, on leur verse une indemnité en
compensation. On leur permet aussi d’utiliser le véhicule de 1’association pour leurs
déplacements privés avec un quota. IlIs peuvent 'utiliser du domicile au travail mais aussi les
weekends, pour leurs courses, pour visiter le pays et pour leurs congés. On met un quota
kilométrique et quand ils dépassent ce quota, ils remboursent les kilomeétres effectués en plus. Ils
ont bien sdr les assurances vieillesse, de soin de santé, de retraite, les assurances accidents et une
assurance spéciale expatrié « rapatriassions et assistance pour toute la famille ». On paie aussi

les frais de scolarité pour les enfants, il y a un budget par enfant avec un plafond.

Pendant ’expatriation

Quelles mesures ont été prises dans le pays d’accueil pour ’arrivée des expatriés ?

Ca dépend. Par exemple, je t’expliquais avec Denis en Ouganda, on a di faire beaucoup
plus puisqu’on a été en contact avec d’autres ONG pour trouver un bureau, un logement, pour
faire toutes les démarches administratives, etc. Donc 13, on a fait vraiment beaucoup de choses.
Quand Gagél est arrivé au Pérou, on n’a pas fait grand-chose a part payer son billet d’avion
puisqu'Olivier était sur place pour les explications. Bien sr il y a de la communication vis-a-vis
de I’équipe mais c’est de la communication par mail, par Skype. C’est I'information sur la
nomination du directeur, sa prise de fonction, etc. Mais dans le cas o on n’accompagne pas nos

directeurs pays sur place, on n'intervient pas dans la communication.

Quelle est la fréquence de vos contacts avec les expatriés ?

Ca dépend. Si on est plus sur des thématiques RH, la fiscalité en Tanzanie, etc. C’est moi
qui serai le plus en suivi avec Ludovic. C’est vraiment a la demande et selon les besoins. Mais
c’est sir que tant 'UPAS que 'UFARH sont vraiment en support et disponibles pour les

expatriés afin de les accompagner pendant leurs missions.

Quelles sont les difficultés que rencontrent habituellement les expatriées en dehors du cadre

de travail ?
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Parfois il y a des problémes de sécurité. Il y a des expatriés qui ont déménagé parce qu’ils
¢taient dans un quartier qu’ils ne trouvaient pas assez sécurisant ou bien pour eux ce n’était pas
un probléme mais bien pour I’épouse qui ne se sentait pas a 1’aise dans le quartier. Ca peut aussi
étre un probléme au niveau de I’intégration. On a eu des cas mais ¢a remonte a peut-étre 10-15
ans déja ou I’expatri¢ a évolué comme un poisson dans I’eau dans sa fonction et dans le pays,
etc. Mais I’épouse, par contre, ne s’adaptait pas. Pour I’expat, c’était un choix : « mais qu’est-ce
que je fais ? Je privilégie ma carriére ou je privilégie mon ménage ? ». Ce sont des choix a faire.
J’ai parlé aussi des choix selon la santé des enfants. La, la question se pose moins parce que
I’expatrié ne va pas remettre la santé de son enfant en jeu. Ce sont des difficultés liées aussi a «
comment j’accomplis ma charge professionnelle en étant aussi préoccupé quand mon enfant est
malade ou quand mon enfant ne s’adapte pas, etc. ». Il peut y avoir aussi ¢a, on est alors attentif
quand on recrute dans des localisations en brousse ou il n’y a pas beaucoup d’activités sociales.
Quand on s’est install¢ a Fada, la famille expatriée était les seuls blancs dans toute la ville de
Fada. Il n’y avait pas de cinéma, pas de théatre, pas de club de sports, pas de restos. Il faut que
I’expatrié arrive a s’organiser et s’il part en famille, ¢’est compliqué de vivre dans ce type de
contexte ou parfois il n’a pas de vie en dehors de la vie professionnelle. Ca peut aussi étre une
difficulté qui était plus présente par le passé dans les programmes et dans les localisations d’Iles

de Paix.

Comment aidez-vous les expatriés a résoudre ces difficultés ?

Une mesure, par exemple, c’était de payer un 2e billet d’avion a I’expatrié pour lui
permettre de prendre deux fois par an des vacances. Une mesure aussi était la fréquence des
trajets vers la capitale. Par exemple, quelqu’un comme Ludovic a Arusha, il a tout. Arusha est
une grande ville, il y a des touristes. Il n’a pas besoin d’aller loin pour se ressourcer, pour voir
des gens, etc. Par contre, quand on avait des expatriés a Fada, oui ¢’était important qu’ils puissent
aller a Ouaga beaucoup plus souvent ne fusse que pour s’alimenter parce qu’a Fada il y a des
périodes durant I’année ou on ne trouve rien. On autorisait des trajets vers la capitale beaucoup
plus fréquemment, tous les mois, a un moment donné tous les quinze jours afin que 1’expatrié ne

soit pas confiné dans sa sphére uniquement professionnelle.

Donc il ne peut pas aller dans une autre ville sans ’autorisation d’Iles de Paix ?

I1 peut y aller mais sans le véhicule d’Iles de Paix. A Ouaga, il y a aussi une maison d’lles
de Paix. C’est aussi une mesure qu’on a prise a I’époque pour que 1’expatrié puisse aller vers la

capitale sans devoir payer un trajet. Si I’expat doit partir tous les weekends dans une grande ville,
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il le peut, il a un contrat de travail pour cinq jours semaine, on ne 1’oblige pas a travailler le
samedi ni le dimanche. Mais en général, il n’a pas un véhicule ni les moyens de se payer un hotel
tous les weekends, il reste malgre tout confiné la ou il est. Par exemple, on a loué une maison a
Ouaga dans laquelle I’expatrié et sa famille pouvaient se rendre tous les quinze jours pour jouir

de la vie a la capitale.

Dans le cadre ou la personne ne trouvait pas que son quartier était sécurise, Comment

agissez-vous ?

Depuis Huy!, c’est compliqué a estimer et & voir donc on lui a donné 1’autorisation de
mettre fin au bail et de chercher une autre localisation pour un logement qui remplit les standards
car il y a un budget tout a fait décent et avec ce budget-la il avait le mandat de chercher une autre

maison ou un autre appartement.
Dans le cas ou il y a la question de la santé des enfants, comment agissez-vous ?

Ils ont une assurance assistance et rapatriement. On a eu une fois un cas ou un tout petit
enfant en difficulté vitale donc forcément on était en appui, on a fait fonctionner 1’assurance. On
¢tait en contact permanent avec le médecin et I’hdpital. La famille était rapatriée sur Ouaga et
puis on a vu qu’il fallait rapatrier sur I’Europe, etc. La, ¢’est plus un appui logistique et un soutien

moral. On ne sait pas faire autre chose a ce stade-la.
A part vous, y a-t-il une autre personne de contact qui est désignée pour I’expatrié ?

Le lien hiérarchique, c'est expatrié-direction. Aprés, des liens fonctionnels, il y en a
beaucoup donc il y a plus de personnes de contact en fonction des thématiques. Sur place, il a
son équipe. Apres, évidemment, ¢ca dépend de la relation que ’expatrié développe avec son
équipe. Mais ¢a, ¢’est comme en Belgique, avec tes collégues, tu peux étre plus ou moins potes
ou pas. Ca, ca dépend de la personnalité de chacun. Il a son réseau et en cas de coup dur,
évidemment, ou cas de chose importante, il est enregistré a la diplomatie belge donc a
I’ambassade ou au consulat, ¢a dépend de 1’organisation du pays. Mais tous ces contacts-1a,

I’expatrié les a.

Comment préparez-vous le retour des expatriés ?

. Siege social d’lles de Paix
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Par rapport a Denis, on va surtout faire son débrief de mission et sa passation avec son
successeur. Apres, c’est le choix de Denis de rentrer et de se réorienter. On ne va pas
accompagner Denis pour un autre job. C’est sa responsabilité. Nous, on va veiller a ce que sa fin
de contrat se passe de maniere optimale, qu’il y ait une passation optimale aussi avec son
successeur et puis que toutes les formalités de fin de contrat soient accomplies en matiére
d’assurance, de documents administratifs pour lui permettre de se réinsérer dans le monde du

travail, en Belgique ou ailleurs. Je ne sais pas quelles sont les ambitions de Denis.

Sa passation se déroulera probablement en Ouganda. On est dans un timing idéal, on
dispose de temps, Denis n’est pas coincé par un agenda non plus parce qu’il nous a dit qu’entre
juin et septembre c’est trés bien. On va lancer ici, dans les jours qui viennent, un appel a
candidature en espérant qu’on identifie rapidement quelqu’un et I’idée est que ce quelqu’un
puisse rapidement vivre en Ouganda et y étre en fonction suite a I’expérience qu’il aura vécu

entre dix jours et un mois avec Denis.

Pour les postes au siége, c’est difficile. On n’est pas nombreux, il n’y a pas beaucoup de
postes qui s’ouvrent au siege. Quand Olivier a décidé de quitter son poste d’expatriation, il était
au Pérou, Olivier a quitté parce que ses enfants devaient rentrer a ['université et il estimait que
I’université péruvienne n’offrait pas la méme qualité de diplome qu’en Belgique. Il nous a
demandé¢ s’il y avait un poste au siege, a I’époque, il n’y en avait pas. Olivier a démissionné de
sa fonction et il a trouvé un job ailleurs en Belgique. C’est seulement quelque mois apres que le
poste s’est ouvert chez nous et qu’on est allé repécher Olivier. Ca ne c’est pas fait tout de suite
parce qu’au moment ou il était décidé, on n’avait pas de poste ouvert. A part a ’'UPAS ou a la
direction, il y a peu de fonctions au siége qui sont compatibles avec le profil de 1’expat du coup,

ca restreint le champ des possibles.

Questions de cléture

Quels sont les éléments primordiaux pour qu’une mission d’expatriation soit une réussite ?

Je pense que tout le process de recrutement est primordial. 1l faut vraiment mettre
beaucoup d’attention sur ce point-la. Pour moi, il y a recrutement et formation avant
I’expatriation. Plus le candidat recruté est en adéquation avec les besoins, avec le profil, dispose
des compétences et des comportements adéquats, avec la formation complémentaire qui sera
ajustée a ce candidat, pour moi on met toutes les chances de notre c6té si on accomplit bien ces

deux process.
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Quels sont les éléments qui font qu’une mission d’expatriation soit un échec ?

Devoir recruter dans 1’urgence et justement de ne pas prendre le temps de valider tous les

¢léments dont j’ai parlé lors du recrutement.

Au niveau de la famille, on a connu des cas ou, par exemple, des expatriés ont décidé de
rentrer ou de quitter parce que leur enfant arrivait en age de scolarité, au moment de rentrer a
I’université, et qu’ils ne pouvaient plus assurer eux-mémes ou qu’ils considéraient que la
scolarité locale n’offrait pas de garantie suffisante pour faire des études de qualité, donc ils ont
fait le choix de partir. On a connu des cas aussi ou les expatriés étaient avec des enfants en bas
age et ont connu des problémes de santé et ils ont aussi été forcé a partir. On a eu des épouses

des expatriés qui étaient enceintes, forcément, ¢a peut aussi mettre du stress sur I’expat.

C’est vrai que c’est un « risque supplémentaire » quand un expatrié part avec un/des
enfant(s). Mais en méme temps, ¢a fait partie aussi d’une stabilité de vie. On se dit que c’est de
la responsabilité finalement du travailleur. On peut accompagner mais on ne prend pas de
décision par rapport a ¢a. On s’engage a payer les déplacements, les logements, les assurances

pour la famille quand I’expatri¢ en a une.
Selon les retours des collaborateurs, dans quel pays ’adaptation est la plus difficile ?

Parmi nos cinq pays pour le moment, c’est le pays d’Afrique de I’Ouest, le Burkina Faso
et le Bénin. Et ce n’est pas par hasard qu’il n’y a plus d’expatrié dans ces pays-la. Ces derniers
temps. Les derniers expatriés, ¢ca a vraiment été compliqué. Au Burkina Faso et au Bénin, il y a
eu un peu un turnover d’expatriés apres le départ de Gaél et de Ludovic parce que c’est tres rural,
on est en brousse, il y a le contexte sécuritaire qui se sont dégradés, etc. Par exemple a Arusha
en Ouganda, I’expatrié n’a pas de difficulté a mettre ses enfants qui ne sont pas a I’université
dans une école internationale de qualité, etc. L’épouse n’a pas de mal a trouver un job et a
s’occuper. Au Bénin et au Burkina Faso, dans les régions dans lesquelles on travaille, ce n’est
pas le cas. L’épouse reste au foyer, les enfants sont scolarisés, pas ou peu de contacts sociaux,

etc.
Selon les retours des collaborateurs, dans quel pays I’adaptation est la plus facile ?

Les pays latinos sont un peu faciles. La culture est trés différente mais la gamme de mode
de vie est moins standard que dans les pays d’Afrique. Une adaptation n’est jamais facile, c’est
pour ¢a qu’on veille vraiment a ce que I’expat ait déja de I’expérience et ait déja connu des

situations similaires.
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En général, est-ce que les expatriés partent seuls ou en famille ?

Les expatriés partent soit seuls ou en famille, c’est trés variable.
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82 : Travailleurs expatriés

Alinéa 1 : Denis

Entretien avec Denis, directeur pays de I’Ouganda
Jeudi 16/01/2020 a 13h00 (UTC + 1)
Basé a Fort Portal, république d’Ouganda

Enregistrement autoris¢ par I’interview¢é

Informations générales

Pourrai-tu te présenter ?

Quelle est ta fonction ?

J’ai actuellement la fonction de directeur pays pour 1’Ouganda, un nouveau pays pour

Iles de Paix.
Quiel est votre parcours professionnel ?

Jai été recruté par une ONG belge comme directeur pays en Afrique de 1’Ouest. C’était
un programme de 3 ans ou j’étais basé au Burkina Faso, je coordonnais un programme qui
s’occupait a I’époque du Burkina, du Tongou et du Niger. J’ai fait ca pendant 3 ans puis je suis
revenu en Belgique. La pendant 6 ans, j’étais responsable du lancement d’un projet pilote pour
I’installation d’un établissement de microfinance en Belgique. Apres, vient mon expérience
actuelle chez Iles de Paix entre les deux, j’avais déja un lien avec Iles de Paix étant donné que
quand je travaillais dans I’économie sociale et solidaire, a titre bénévole, j’étais devenu membre
de I’assemblé générale d’lles de Paix puis membre du conseil d’administration d’lles de Paix.
Maintenant, j’ai été recruté en tant qu’employé d’Iles de Paix en tant que directeur pays, fonction

que j’occupe depuis un peu plus de 2 ans et demi.
Quel est ton année de naissance ?
Je suis né en 1977.

Expérience d’expatriation

Quelle sont les changements entre ta premiére expérience et ta derniére experience

d’expatriation ?
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Les changements sont a plusieurs niveaux. Si on commence par un plan plus personnel,
le changement majeur, c’est que ma premicre expatriation, ¢’était plutdt une expérience de
couple. Mon épouse et moi, on n’avait pas encore d’enfant et on avait toujours été attiré par ce
genre d’expérience, on s’est jeté a I’eau et on est parti a deux. Au retour de la premicre expérience
on s’était dit que ¢’était une expérience plutdt positive pour 1’un et I’autre et on s’était gardé en
téte que ce serait peut-étre chouette d’avoir la méme expérience mais en famille si un jour on

avait des enfants.

La premiére expérience m’avait permis de découvrir sur le plan concret et pratique le
secteur de la microfinance. Ici, ¢ca me permet de découvrir un autre volet qui est 1’agriculture
familiale et 1’agroécologie qui n’est pas ma formation de base. Dans mon équipe, j’ai un
conseiller technique qui a ce background-la. Malgré tout, moi, par la force des choses, ¢ca m’a

permis de me plonger dans ce secteur et d’élargir mes compétences.

Ma premiére expérience, ¢’était en Afrique de I’Ouest, Afrique francophone et ici, je suis
en Afrique de I’Est, pays anglophone. Donc des contextes quand méme assez différents sur ce

plan-la aussi.

La différence aussi, c’est que dans le premier programme, je n’avais pas directement une
équipe a gerer. Je devais coordonner un projet qui se faisait directement au niveau des partenaires
locaux. Alors qu’ici, il y a a la fois des partenaires locaux mais aussi une équipe propre a lles de

Paix, une équipe que j’ai dd recruter et qui travaille avec moi pour appuyer les partenaires locaux.
Quelles sont les changements au niveau de ton adaptation ?

La seule chose un peu nouvelle, challenging pour moi, sur la deuxiéme expatriation, c’est
la premiere fois que je me retrouvais dans un environnement professionnel 100% anglophone. I
y avait le challenge de la langue. Je parlais anglais avant de venir ici mais je n’avais jamais eu
avant une fonction managgriale en anglais. Pour le reste sinon, pour 1’adaptation, c’était assez
facile dans les deux contextes. Je pense que ¢a fait partie de mon tempérament. J’ai plutdt le
profil de quelqu’un qui aime démarrer des choses de zéro. C’est plutot quelque chose qui me

stimule plutdt que quelgue chose qui me stress.

Lors de chaque expérience, ce sont de nouveaux apprentissages malgré tout. En ce qui
concerne la capacité d’adaptation, je n’ai pas eu de grande différence. Dans les deux situations,
je me suis senti assez vite a 1’aise. Est-ce que j’ai eu de la chance deux fois ? Les deux fois, ¢a

s’est relativement bien passé.
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Comment as-tu vécu ta premiere expérience ?

J’avais sympathisé avec certaines personnes qui travaillaient dans cette ONG. Il m’avait
déja dit a I’époque : « si un jour tu veux travailler pour nous, il y a peut-étre des préalables a
faire ». Il m’avait suggéré, a 1’époque, de suivre la formation qui était donné par Enabel qui
prépare a I’expatriation. J’ai suivi cette formation-la que je trouvais fort intéressante et c’était sur
4-5 weekends. On était formé sur les différents aspects de la coopération au développement et
notamment pour un peu démystifier certaines idées regues sur la coopération au développement.
J’avais fait ¢a pour me préparer. Et puis quand concrétement j’ai eu 1’accord de la petite ONG
pour partir sur le terrain. Je n’ai pas vraiment re¢u d’appui. Elle m’a envoyé la-bas un peu comme
ca. J’avais regu vaguement un petit briefing mais ¢a se limitait a peu de choses. J’ai eu de la
chance qu’arriver la-bas, ¢a a bien démarré. Apres coup, si je me mettais dans la position de mon
employeur, je pense qu’il y avait un peu un manque d’encadrement de leur part. Moi, j’ai un
tempérament assez indépendant et autonome. Quelque part, ca m’a aussi plu cette autonomie.
Finalement, j’étais un peu livrer a moi-méme pour créer ma fonction, la fagon dont je gérais ma

fonction. A refaire, ¢’était peut-étre un peu trop.
Durant tes expériences, comment as-tu ressenti le changement d’environnement ?

Je n’ai pas vraiment ressenti de changement. C’était clair pour moi que quitter la
Belgique, c’est aussi quitter des choses que j’apprécie en Belgique et que je n’allais pas les
retrouver la-bas et, a contrario, découvrir des choses qui me plaisaient plus que ce que j’ai en
Belgique. Pour moi, ca a été assez vite mis en balance. On est dans des contextes tellement
différents qu’il y a des aspects de la vie qui peuvent paraitre plus faciles et trés enchantants. Les
deux fois, ¢’étaient quand méme dans des pays pauvres ou il y a quand méme des gros enjeux et
avec pas mal de choses qui ne tournent pas rond. Je n’ai jamais connu une phase ou ¢’est « waouh,

c’est le paradis ici. Je ne rentrerai jamais en Belgique ».
As-tu eu un mal du pays ?

Non. Je n’ai pas connu ¢a. La vérité, c’est que peut-Etre lors de I’expérience quand j’étais
au Burkina, c’était un peu plus 1’'usure apres, une année compléte, j’ai été content de rentrer
parfois en Belgique, d’avoir un break en Belgique parce que j’ai été essoufflé au niveau climat
parce que le climat est trés dur, parce que c’est un pays plat, trés poussiéreux donc tu n’as pas de
relief, tout est sec. Aprés un an, j’avais besoin de retrouver un peu de fraicheur, de voir des

paysages plus verts. Mais pas plus que ca.
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Le climat en Ouganda est moins dur et moins exigeant. On est basé dans une région
montagneuse et tout ¢ca. On rentre une fois par an pour retrouver les attaches familiales mais on
est a chaque fois content de revenir en Ouganda. On ne se dit pas aprés un an : « on doit

absolument retourner en Belgique ».

Approche de la thématique du travail

Avant I’expatriation

Dans le cadre professionnel, comment s’est déroulée ton arrivée a I’antenne en Ouganda ?

Quand je suis arrivé, il n’y avait rien en place puisque ¢’était 1I’ouverture du pays pour
Iles de Paix. J’avais quand méme recu une série d’infos et on m’avait briefé parce que, Iles de
Paix, avant d’ouvrir le pays avait envoyé plusieurs personnes en mission de repérage et ces
personnes-la m’avaient bien briefé sur le contexte dans lequel j’allais débarquer, quelles étaient
les personnes de contact sur qui je pouvais m’appuyer pour lancer 1’antenne. Mais sinon, je

démarrais de zéro.

Alors que lors de ma premiére expérience, j’arrivais a priori dans un pays ou I’ONG était
déja active depuis quelques années. Pourtant a la limite, quand je suis arrivé, c’était ou tout était
a faire. Tandis qu’ici, c’était un contexte d’ouverture de pays, malgré tout, le travail a été
vachement prémaché par toutes les missions de repérages qui avaient eu lieu. Finalement, je

trouvais que c’était assez confortable comme situation.
Comment avez-vous été préparé pour occuper cette nouvelle fonction ?

Il'y avait la particularité que j’étais déja un petit peu suivi en étant membre du conseil
d’administration, de fagon indirecte, j’avais suivi le processus, le fait qu’lles de Paix souhaitait
ouvrir un nouveau pays, tout le processus de pourquoi Iles de Paix avait choisi 1’Ouganda.

En tant qu’administrateur, j’avais fait une mission justement avec d’autres
administrateurs et d’autres membres de 1’assemblé générale. On avait fait une mission en
Tanzanie pour voir comment se passait le lancement des activités d’lles de Paix en Tanzanie.
Parce que la Tanzanie, ¢’est un pays dans lequel Iles de Paix a démarré 2-3 ans avant I’Ouganda.
Moi, j’ai été faire cette mission qui, pour moi, a été trés chouette. C’est 1a que j’ai été en contact
et ai passé pas mal de temps avec le directeur pays d’Iles de Paix Tanzanie qui avait partagé son
expérience du lancement et de I’ouverture de 1’installation d’lles de Paix en Tanzanie. Et ¢’est

lors de cette mission-la que j’ai eu le déclic de me dire que c’est vraiment quelque chose que
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j’aimerais bien faire. J’ai postulé et j’ai envoyé ma candidature a Iles de Paix qui cherchait

quelqu’un pour I’Ouganda. Cette mission en Tanzanie avait, pour moi, apporté pas mal d’infos.

Contrairement aussi & ma premiére expérience, j’ai recu quelques réunions de briefing au
siege d’Iles de Paix avant de partir. J’ai eu acces a toute la documentation qui a été collectée par
Iles de Paix pendant toutes les missions de préparation et de repérage en Ouganda. Quand je suis
parti, on avait prévu qu’un mois aprés mon arrivé en Ouganda, j’aurais la visite de quelqu’un
d’lles de Paix du siege et du collégue d’lles de Paix Tanzanie qui viendraient aussi pour un peu
m’épauler pendant les premiéres activités a conduire avec les partenaires. Donc je n’étais pas

livré 3 moi-méme. C’était assez chouette de bénéficier de cet encadrement.

Pendant ’expatriation

Comment as-tu géré I’écart entre la description de la fonction et la réalité du terrain ?

Je ne sais pas s’il y avait des gros écarts parce que, pour moi c¢’était clair que c’était a moi
de construire le poste. J’avais des grandes balises mais je ne reprenais pas une fonction existante
a quelqu’un qui m’aurait vendu : « voila comment moi je travaille, un job description ». Ici, on
m’avait dit ce qu’un directeur pays doit faire mais ce sera a moi vraiment de mettre ca en musique
puisque c’est un démarrage d’activités. Donc je n’ai pas eu de mauvaises surprises finalement.

C’est assez bien collé a ce quoi je m’attendais.
Quelles sont les ressources mises a ta disposition pour réaliser correctement tes taches ?

Une ONG comme lles de Paix, quand tu es recruté et que tu signes ton contrat, tu as un
vrai job description dans lequel tu as tes responsabilités clés et les taches principales a mener. Le
document, pour moi, c’est un document classique RH mais il a le mérite d’exister. Tu n’as pas
ca dans toutes les structures. Je ne suis pas stir que j’avais vraiment ¢a de maniere aussi bien faite
dans ma premiere expérience. Comme je le disais avant, j’avais pu étre déja en contact avec des
directeurs pays qui exercaient une fonction similaire a la mienne pour Iles de Paix pour d’autres
pays et qui pouvaient, eux aussi, me dire comment ¢a se traduisait pour eux ces différentes
choses, guidelines, qui sont parfois dans les fichiers RH qui sont un peu abstraits mais, eux, ils

m’avaient traduit ¢a concrétement. Je pense que c’est surtout ¢a.
Selon toi, était-ce suffisant ?

Oui, pour moi ¢’était suffisant. J’étais quand méme dans le conseil d’administration 3-4

ans. Iles de Paix, j’étais un peu dans la boite sans vraiment y étre, a un autre niveau. 1l y avait
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quand méme toute une série de choses qui m’étaient déja familicres et pareilles avec les
personnes du coup tu connais déja mieux. Je savais déja comment I’organisation était structurée,
qui étaient les personnes a qui m’adresser si j’avais un probléme. Pour moi, ¢ca me semblait

suffisant.

Comment as-tu géré des situations d’incompréhension par rapport a ce qui était attendu

de toi ?

Je ne sais pas sij’en ai eu. Je n’ai pas en téte de cas d’incompréhension. Dans la structure
d’lles de Paix, le directeur pays a pas mal d’autonomie mais tout en ayant aussi des objectifs et
réguliérement on a une personne de référence au siége au niveau de ’'UPAS avec qui j’ai des
contacts réguliers. Il y avait des points Skype réguliers avec la directrice générale ou avec
I’UFARH. Le fait d’avoir des points de suivis réguliers et des contacts réguliers font qu’il ne
s’installe pas des situations d’incompréhension ou de mauvaise compréhension par rapport a ce

qui était attendu.
Comment ¢a se passe avec tes collégues locaux au niveau du travail ?

Ca se passe bien. Je suis expat mon personnel est local. Ca rend la fonction plus
intéressante vu la dimension interculturelle qui parfois engendre des incompréhensions. On

essaye de gérer le reste et de dépasser ca.
Quels sont les exemples d’incompréhensions interculturelles que tu as rencontrés ?

Fin de I’année derniére, on avait une réunion d’équipe Iles de Paix, on avait planifi¢ un
atelier de fin d’année avec nos partenaires locaux pour faire 1’évaluation de ’année et faire la
planification des activités pour I’année a venir. Au final, ¢a a été un atelier qui a durée trois jours
et la derniére aprés-midi soit une aprés-midi un peu plus festive, un peu esprit team building,
pour célébrer la fin d’année et pour se réjouir qu’on a bien préparé 1’année 2020. On était tous
d’accord la-dessus. Apres, je dis que ce serait chouette que dans I’aprés-midi ils viennent avec
des propositions et essaient d’imaginer un concept assez sympa a faire. Moi, je lance un peu des
exemples : une activité sportive, une balade, ... De tout facon, j’avais aussi dit qu’on partagerait
un repas tous ensemble. Mais en fait la seule chose qui leur importait, ici, je pense que c’est
comme c¢a, c’était d’avoir un barbecue avec plus de viande qu’a l'accoutumée, beaucoup de
viande, beaucoup de poulets, de chevres. Moi, je suis venu une ou deux fois en disant que ce
serait bien de faire un truc sur le c6té que juste manger. Puis voila, on en a rigolé. Typiquement

la-dessus, moi, je lache prise. C’est eux qui savent ce qui leur font plaisir. L’objectif de ’activité,



133

c’est que ca plaise a I’équipe. En méme temps, pour eux, c’était chouette de savoir aussi que je
puisse leur expliquer comment chez nous on congoit une activité, un peu un team building. C’est

tres anecdotique. Mais il y a parfois des sujets un peu plus sensibles ou plus RH.

Les agents de terrain recoivent généralement un petit montant pour couvrir leurs frais de
nourriture une boisson. Mais, ce sont des choses pour lesquelles eux prennent ¢a pour acquis. Ils
se disent : « je vais sur le terrain, je demande d’avoir mon paiement ». Ils le considérent comme
un di ce paiement parce qu’ils vont sur le terrain. C’est un sujet sur lequel j’ai expliqué que non,
pour nous, si on donne quelque chose, qu’on appelle un lunch allowance, ¢a veut dire que si vous
allez sur le terrain et que vous arrivez pour une activité ou le partenaire local a prévu de la
nourriture pour vous, vous n’étes pas censés demander a lles de Paix un lunch allowance. Ca,
c’est un sujet ou, culturellement les pratiques sont installées. Dans les autres organisations en
Ouganda, personne ne regarde a ¢a, ils regoivent d’office un lunch allowance. Je leur ai expliqué
la vision d’Iles de Paix méme si les autres le font. Je ne vais pas accepter I’argument de juste dire
parce que les autres font comme ¢a donc nous on doit faire comme ¢a. Ce sont des exemples. |l

y en a d’autres mais c’est de cette ordre-la.
Quelle est la fréquence des incompréhensions interculturelles ?

Je pense que c’est quelque chose de fréquent. On essaye vraiment d’avoir des réunions
d’équipe régulieres pour justement essayer d’éviter que ne s’installent des incompréhensions qui

pourraient étre problématiques.

Je n’ai pas fait I’expérience de gros clash. Moi, j’ai pris I’habitude aussi de plutot
valoriser et de dire qu’en tant que manager, je considere que c’est une richesse de pouvoir gérer
une équipe qui a tout a apprendre des cultures et pour eux une chance que je puisse les ouvrir a
une autre culture ou a d’autres pratiques culturelles et parfois on peut juste confronter nos

regards. Je pense que si tu n’y prétes pas attention, ¢ca peut étre une source de problémes.

Approche de la thématique de la communication

Avant ’expatriation

Comment as-tu été préparé a la culture locale ?

Pas tant que ¢a. La premiére expérience d’expatriation, pour moi, c’est plus 1a ou c’est
tout a fait quelque chose de tout nouveau pour moi. C’était ma premicre expérience en Afrique.

Ici, je pouvais quand méme m’appuyer sur cette expérience. Apres, ¢’était clair dans ma téte
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aussi que 1’ Afrique de I’Est n’est pas I’ Afrique de 1’Ouest. Par curiosité, partant dans un nouveau
pays, je m’étais renseigné, j’ai essayé d’avoir aussi des retours des gens qui étaient partis en
Ouganda et de rencontrer des personnes, ...

Je savais qui chez lles de Paix avait fait des missions de repérage et je leur ai demandé
de me partager les mailing lists de toutes les personnes qu’ils avaient rencontrées et qui vivaient
a Fort Portal notamment des expats qui pourraient me demander des infos. J’ai passé une soirée
a balancer des mails un peu partout et c’est trés chouette parce que tu as trés vite des retours. Tu
as une sorte d'entraide qui existe entre les gens expatriés. Maintenant que je suis expatrié, je
recois fréqguemment des gens qui pensent a une expatriation et qui me contactent. Généralement,

autant que possible, on essaye de s’échanger de bons tuyaux.

Pendant I’expatriation

La langue parlée dans la délégation est la méme que la langue locale, ¢’est-a-dire I’anglais

et le swahili ?

Dans 1’¢équipe on parle en anglais. Le swahili est parlé dans certaines parties du pays et
en tout cas pas du tout dans la partie ou je suis basé, a I’Ouest. En fait, il y a une multitude de
langues locales. Ici a Fort Portal, ou je suis basé, ce sont des dialectes différents. Par contre
I’anglais est assez répandu méme dans les villages, il y a quand méme moyen de dialoguer avec

la population locale ou de trouver quelqu’un avec qui dialoguer en anglais.
Comment as-tu été préparé aux langues locales ?

Javais les bases suffisantes pour venir et c’est quelque chose que j’ai pu renforcer ici

dans la pratique quotidienne.
Comment le fait que tu ne parles pas le swahili affecte ton adaptation en Ouganda ?

L’anglais, méme entre ougandais, devient la langue parlée. Au sein méme de mon équipe,
tout le monde ne parle pas la méme langue locale. L’anglais est finalement souvent le trait
d’union entre tout le monde. Je ne me suis pas non plus senti compleétement a la ramasse. J’ai
dans mon équipe, un conseillé technique qui vient d’une autre région et sa langue locale n’est

pas la méme langue.

Comment se sont déroulés tes contacts avec les autochtones en dehors du cadre

professionnel ?



135

Assez bien. Le fait d’€tre en famille permet d’avoir pas mal de contacts avec les
autochtones en dehors du cadre professionnel. Les contacts se sont justement faits pour que nos
enfants soient dans une école locale, proche de la ville ou ils étaient les seuls étudiants
internationaux. C’est a travers 1’école et, de fil en aiguille, des personnes qui gravitent autour de
I’école que les contacts avec les autochtones se sont faits. Pour moi, je me suis installé dans les
bureaux Iles de Paix mais j’ai di trouver une maison pour installer ma famille. C’est un peu le
c6té magique de I’ Afrique, c’est & la fois un continent ou les choses peuvent paraitre compliquées
parce qu’on est dans un contexte ou les gens manquent beaucoup de choses et en méme temps
tout semble si facile dés que tu as besoin de trouver quelqu’un. Grace au bouche a oreille, on te
met trés vite en relation avec d’autres. Exemple : tel gars, 1a c’est un bon plombier. Le plombier
vient, puis tu commences a sympathiser avec lui, tu lui demandes s’il ne sait pas te conseiller un
charpentier ou un menuisier parce que tu dois faire autre chose.

De maniere générale, comment qualifies-tu la pression sociale des locaux envers les
étrangers a se conformer aux régles locales ?

Il'y a quand méme une certaine pression. Peu importe ou je me proméne ou la région ou
je me trouve, je vis au quotidien une situation ou objectivement je suis marginalisé ou ¢a saute
aux yeux que c’est plutdt 2 moi de me conformer. C’est quand méme a moi de faire I’effort de
m’adapter a I’environnement local plutot que 1’inverse parce que dans mon équipe, je suis le seul
expatrié. Maintenant on a une personne en contrat junior avec Enable. Je ne sais pas si ¢’est une

pression.

Une autre différence, par rapport au Burkina, c’est qu’on est dans une Afrique, ici, en
Ouganda, ou c’est beaucoup plus occidentalisé que I’ Afrique de I’Est. Au Burkina, il y a une
fierté de son africanité et ou la culture locale est trés fort revendiquée. En Ouganda, on est quand
méme dans un pays qui, et ¢’est peut-étre dommage, ne revendique plus tres fort cette sorte
d’identité propre. Il y a une tendance forte a vouloir tendre vers 1’occidentalisation. A vrai dire,
ce n’est pas une pression de dingue parce que tu as I’impression qu’il y a toute une série de choses
qui veulent plutot copier d’une autre culture. La parfois, tu as envie de leur dire a la limite que

ce n’est peut-€tre pas la voie a suivre mais c’est encore un autre débat.

Comment la communication médiatisée, via notamment les journaux et la radio, t’a-t-elle

aideé dans ton adaptation ?

On est quand méme dans un contexte ou on se rend vite compte que la liberté d’expression

est tres relative. Moi, je trouve ¢a toujours chouette parce que ¢a te dit quelque chose. En lisant
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la presse, tu te rends compte des limites de la liberté d‘expression. Pour moi, dans toutes mes
expériences, en tout cas au Burkina, je trouve que ¢’est important de s’informer. Pour ma fonction
de directeur pays, j’essaie aussi de m’informer de ce qui se passe en Ouganda via la presse
internationale pour voir le regard qui y est porté notamment sur des sujets de tensions politiques

et avoir une version moins biaisée de la presse locale qui ne peut pas dire tout ce qu’elle veut.

Approche de la thématique du soutien apporté par le département des ressources

humaines

Avant ’expatriation

Avez-vous eu une formation a la différence culturelle ?

Si, ca faisait partie justement de cette formation durant la premiere ONG pour laquelle
J’avais travaillé. Ils m’avaient dit que si un jour je voulais qu’ils me recrutent, il faut que je passe
cette formation qui couvre justement tous ces modules sur la question d’interculturalité. J’avais
suivi cette formation-1a. Mais sinon, lles de Paix avait jugé sur base de mon parcours et de mon

experience précedente et je ne devais pas la refaire.

Quelles aides le département des ressources humaines t’a-t-il données pour la préparation

de I’expatriation ?

IIs m’ont donné des informations sur 1’Ouganda. C’était clair : les sommes auxquelles
j’avais droit, qu’est-ce qu’lles de Paix mettait & ma disposition dans le cadre de mon installation
de mon habitation privée, les procédures d’affiliation pour la sécurité sociale et tout ¢a. Ce sont
des choses qu’elle a prises en charge comme encore la réservation du ticket d’avion. Tout était

bien organisé. Je n’ai pas dit me préoccuper de ¢a.

Pour la recherche du logement, on avait convenu que c’était moi qui m’en occupais.
Justement, je pense que ¢’était parce que c’est dans le contexte d’un nouveau pays. Sinon a priori,
quand je quitterai ici, ce logement revient a la personne qui me remplacera sauf si elle considére
que la maison ne lui convient pas vraiment. Mon contrat débutait en juillet, j’avais décidé que
quelques mois avant, soit en avril, je ferais une mission de 10 jours de repérage a titre privé pour
visiter I’école ou les enfants allaient s’inscrire, régler ces trucs-1a, rencontrer des personnes et
j’en avais profité pour déja repérer quelques maisons. Ils considéraient que c’était le premier

directeur pays recruté qui ferait ces démarches du logement. Ils m’avaient mis en contact avec
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quelques personnes a Fort Portal qui pouvaient faciliter ma recherche et me présenter différents

biens.

Pendant ’expatriation

Quel était le role du département des ressources humaines lors de I’accueil par ’antenne ?

Il n’y avait pas d’antenne. Donc tu vois, c’est particulier. C’était juste « Bonne chance
Denis. Mets en place I’antenne et tiens-nous en courant dés que I’antenne est en place ». C’était

plutdt ca.

Quelles aides le département des ressources humaines t’a-t-il données pendant

I’expatriation ?

L°’UFARH, treés vite, m’a dit que je devais recruter un responsable administratif et
financier. J’avais quelques postes-clés a pourvoir dans mon équipe. Donc ils m’ont bien briefé
comment bien faire la procédure de recrutement, les outils a utiliser pour recruter, les barémes,
les grilles salariales que je pouvais proposer et aidé en me donnant des jobs descriptions pour des
fonctions similaires pour d’autres pays. J’ai piloté le processus de recrutement avec I’appui de
I’UFARH. Quand la personne a été recrutée, trés vite apres, Julien de 'UFARH est venu ici pour
la former & toutes les procédures administratives et financiéres propres a lles de Paix et organiser
aussi un atelier avec lui et moi pour informer nos partenaires locaux sur les procédures propres

a Iles de Paix. Donc ¢a aussi, ¢’était vachement précieux.

En cas de difficulté en dehors du cadre professionnel, quelles sont les personnes de contact

vers lesquelles tu peux te tourner ?

. Dans la structure d’Iles de Paix, le directeur pays est censé avoir normalement un Skype
par mois avec la directrice générale pour voir si tout va bien. Je pouvais m’exprimer si j’avais un
souci. En gros, ¢a n’a pas eu lieu. Pendant la période intermédiaire, s aurait été plutot Nancy*2.

Ce n’était pas vraiment officialisé comme ¢a mais c’est comme ¢a dans la pratique.

Jusqu’a quel point le département des ressources humaines t’informe-t-il des évolutions de

la situation au siege de ’organisation ?

Les choses sont en train de changer. On est moyennement informé. Ca a quand méme été
assez dure ces derniers 18 mois pour les équipes du siege en termes de relations humaines. Il y

avait pas mal de tensions, des choses pas faciles a gérer. Mais ¢a montre aussi qu’on n’est pas

12 Actuelle appui aux programmes en Tanzanie et Ouganda
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tout a fait informé de tout ce qui se passe au si¢ge. Je ne sais pas si ¢’est bien ou mal. J’aurais

plus tendance a dire que c’est assez sain.

Normalement, je pense que j’aurais dii avoir plus d’infos au si¢ge aussi dans une situation
normale avec des points réguliers avec la directrice genérale qui est mon N+1 en termes RH. L3,
¢a manquait pendant toute une période. Maintenant une nouvelle directrice est 1a et hier j’avais
un Skype avec elle et elle m’a briefé un peu sur les effets marquants de ce dernier mois au niveau

du siége.
Comment le département des ressources humaines prépare-t-il ton retour ?

Je ne sais pas tres bien encore. Je m’étais dis que je devrai une fois les lancer a ce sujet-
la. Pour moi, ce serait en février ou j’espére avoir plus de clarté de la part de 'UFARH. Ca a

I’air d’étre en cours mais je ne sais pas ou on en est.

Je n’ai pas d’angoisse et je pense que c’est lié a mon tempérament. Je suis trés content de
rentrer en Belgique sans trop savoir ce que je vais faire. Pour moi ¢’est 1’occasion d’un nouveau
départ professionnel. Je n’ai pas encore envie de me projeter trés fort de voire de quoi sera fait
mon parcours professionnel en Belgique. C’est aussi une maniére pour moi de rester concentrer
100% sur ce que je fais ici. C’est aussi lié au contexte que ¢’est un privilége que j’ai que mon
épouse, elle, de son c6té, elle a la garantie elle que quand on rentre en Belgique, elle retrouve
son contrat au siége chez Enabel. Donc on a un peu une sécurité qui nous permet de laisser voir
venir. Le deal que j’ai avec mon épouse, c’est qu’elle retrouvera son boulot et moi, les premiers
mois, j’aurai le role qu’elle a joué les premiers mois qu’on est arrivé en Ouganda, c’est-a-dire
étre assez disponible et étre sdre que les enfants retrouvent leur marque dans 1’école. Lors du
retour en Belgique, j’ai envie d’étre disponible pour les enfants au début. Ils vont commencer

I’enseignement en néerlandais donc pour eux ¢a va étre une nouvelle langue a apprendre .

Questions de cléture

Quelles sont les difficultés d’adaptation que tu as vécues dans tes expériences ?

Je n’ai pas eu de grosse difficulté d’adaptation. Ce qui était plus challenging, c’est lors
de la deuxiéme expérience, je suis parti avec mes enfants, ca rajoute comme un stress
supplémentaire. Quand on est arrivé ici, ce n’était pas une décision stratégique parce qu’on est
arrivé en juillet. En juillet et aott, 1’école ¢était fermée. Les deux premiers mois, ils se sont trouvés
dans un pays dont ils ne connaissent pas la langue et ils étaient désorientés. Quand 1’école a

commence, ¢a les a aidés a prendre leurs marques. Ils ont appris 1’anglais et 1’école était un point
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de repére pour eux. Les premiers mois, ils avaient une crise de larmes parce qu’ils ne
comprenaient rien, ils ne savaient pas pourquoi on était parti. C’est plus difficile car ce n’est pas

juste moi qui dois m’adapter.
Qu’est-ce qui a facilité ton adaptation selon tes expériences ?

Dans le contexte d’Iles de Paix, la seconde expérience, c'était que je suis arrivé en étant
bien briefé et aussi sur le plan du programme que j’implémentais, je trouve que c’était un
programme qui a été bien réfléchi et j’ai vite senti qu’on ne m’avait pas envoyé¢ dans un truc qui
a été fait a la va vite. C’¢était du solide. Ceux qui avaient travaillé lors des phases préparatoires

avaient fait ¢a de fagon solide. Les bonnes bases étaient la.
Selon tes expériences, quel pays a été le plus facile au niveau de ton adaptation ?

Je dirais le Burkina. 1l y a deux éléments qui expliquent que c’est plus facile au Burkina.
Il y avait le partage d’une langue commune. Méme si je maitrisais 1’anglais avant de partir. Au
Burkina, la langue parlée c’est le frangais. Tu peux plus vite dialoguer avec I’humour avec les
autochtones. C’¢était plus facile. Le second élément, je me suis senti a I’aise en Ouganda a partir
du moment ou j’ai vu que mes enfants avaient pris leurs marques. Au Burkina, je n’avais pas cet

aspect-la a prendre en considération.
Souhaites-tu rajouter quelque chose ?

Oui, il y aun facteur clé qui m’a paru important dans mes deux expériences d’expatriation
et qui a grandement facilit¢ mon adaptation dans les deux contextes, c¢’était le fait que chaque
fois, mon épouse et moi, on s’est lancé dans I’aventure a deux méme si elle n’avait pas de contrat.
Le fait de ne pas partir seul, c’était trés chouette. Pouvoir avoir ton partenaire lorsque tu as un
coup de mou c’est important, c’est lui qui te remonte le moral ou I’inverse lors des premieres
semaines. C’¢était un choix qu’on a pris a deux. Ce n’était pas 1’un qui tirait I’autre dans cette
direction-1a. Quand tu reviens les premiéres journées et que tu dis que tu as eu ¢a, je n’ai rien
pigé a la situation, ... Tu débriefes ¢a avec quelqu’un et tu relaches un peu la pression. Ca aide
beaucoup plus. Si tu es seul et que tu dois attendre d’avoir un entretien avec peut-étre un collegue
au siege pour pouvoir un peu décompresser... Ici, moi, la soupape de décompression, elle est a

coté de moi tous les soirs si j’en ai besoin. C’est un atout pour moi qui me semble important.
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Alinéa 2 : Gaél

Entretien avec Gaél, directeur pays du Pérou
Mardi 04/02/2020 & 17h00 (UTC + 1)
Basé a Huéanuco, république du Pérou

Enregistrement autorisé par I’interview¢é

Informations générales

Pourrais-tu te présenter ?

Quielle est ta fonction actuelle ?

Je suis responsable des programmes au Pérou. C’est une fonction multiple. On fait en
méme temps la gestion du personnel local et I’administration, la supervision des projets et la

représentation de I’ONG ici avec les autorités locales.
Quiel est ton parcours professionnel ?

Je suis parti d’abord au Burundi en 2000 pour travailler sur un projet d’appui sur la
nutrition enfantine. J’ai fait cinq ans en tout. C’était une fonction assez similaire a celle que
J effectue actuellement d’Iles de Paix. Ca a été jusqu’en 2005 ensuite je suis passé a Iles de Paix
pour le Burkina. La fonction est similaire. J’ai fait six ans. Puis, je suis arrivé au Pérou, 1a ca fait

huit ans et demi.

Quel est ton année de naissance ?

Je suis né en décembre 1972.

Expérience d’expatriation

Combien de temps va durer ta mission actuelle ?

Nul ne le sait, Dieu peut-étre. A priori, on a des projets jusqu’en 2021. Le Pérou s’est
beaucoup développé ces derniers temps. C’est devenu un pays, dans le vocabulaire des Nations
Unies, un pays a revenu intermédiaire. C’est de plus en plus difficile pour les ONG et pour la
coopération d’obtenir des fonds. Iles de Paix espére avoir des aides pour augmenter ses fonds et

donc pour continuer avec un expatrié, est-ce que ce sera moi ou pas, je ne sais pas.
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Quelle sont les changements entre ta premiére expérience et ta derniere expérience

d’expatriation ?

Je pense que ce qui compte beaucoup, c’est la premiére expatriation. Quand je suis parti
au Burundi, ¢’était vraiment la découverte de tout un tas de choses a la fois. Tu découvres le
monde des ONG, tu découvres I’ Afrique. En I’occurrence au Burundi, dans un contexte de guerre
civil qui touchait a sa fin mais qui n’était pas fini, tu découvres 1’insécurité, les ambassades, enfin
tout. C’est la premicre expatriation qui est de loin la plus difficile et la plus riche. Une fois que
tu as eu I’expérience dans un premier pays, passer d’un pays a I’autre est finalement assez facile.
Dans mon cas, ce qui est assez différent maintenant c’est la famille. Quand je suis passé au Pérou,
les enfants n’étaient pas encore nés. Maintenant si je devais quitter le Pérou et aller vers un autre

pays, il y aurait toute la question d’école, etc. qui serait sans doute prise en compte tout de suite.
Quelles sont les différences professionnelles ?

Il 'y a toujours des différences professionnelles. Entre le Burundi et le Burkina, je suis
pass¢ d’une ONG a I’autre, d’un contexte d’aide urgente a des programmes plus orientés a la
coopération au développement, ce que je recherchais. Accessoirement, je suis passé d’une ville
en capitale a une ville dans un trou perdu au Burkina Faso. Il y a beaucoup de changements.
Quand je suis parti du Burkina vers le Pérou, je suis passé a un autre continent. C’est I’Amérique
latine, c’est une autre langue. C’est vraiment deux pays extrémement différents, quasiment a
I’opposé. La, je suis dans les montagnes a 8.000 metres d’altitude. Au Burkina, j’étais dans la
chaleur. Les contextes culturels sont évidemment completement différents. 1l y a beaucoup de

différences a intégrer et a assumer.

Mais ca reste quand méme moins différent que la premiére fois quand tu quittes la

Belgique et que tu tombes dans un pays d’expatriation.
Comment as-tu vécu ta premiére expérience ?

Le plus difficile dans mon cas c’est que le pays était encore en guerre, c’était la fin d’une
guerre civile. Et j’ai découvert a mon grand déplaisir toutes les contraintes liées a I’insécurité. A
certaines périodes, il y avait des couvre-feux et on entendait des coups de feu le soir, il y avait
méme eu des tirs de mortier. Tous les déplacements sur le terrain étaient trées compliqués, on
devait chaque fois prendre des renseignements au niveau des Nations Unies pour savoir si on
pouvait aller dans telles ou telles zones et on n’avait jamais des réponses trés fiables. On devait

s’assurer théoriquement d’avoir des moyens de communication avec les bases pour pouvoir
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appeler au secours s’il y avait des attaques ou un truc comme ¢a. Tout le contexte de I’insécurité
m’avait vraiment posé un probléme et ¢’était assez difficile.

A part ¢a, une des grosses difficultés que j’ai eue et que j’ai quand méme retrouvée chez
beaucoup de jeunes, de stagiaires, que j’ai di gérer plus tard comme juniors Enabel, ¢’est en tant
que belge, lorsque parfois tu pars avec beaucoup d’idées précongues sur ce que c’est la
coopération, les mécanismes de la solidarité internationale, etc. Sur place, tu réalises la différence
et ce que c’est réellement 1’aide humanitaire et les mécanismes d’appui. Parfois, tu dois diviser
ton idéal de « sauver le monde », parfois tu dois le diviser en 2, en 4, en 10. Intégrer les éléments
du contexte local, puis tu fais le choix. Le contexte est ce qu’il est. Est-ce que dans ce contexte-
Ia je peux quand méme faire quelque chose d’intéressant ou pas ? J’ai vu plusieurs jeunes qui ont
répondu non a cette question-la et qui n’y trouvaient pas leur place. Le contexte est trés différent
de ce qu’ils avaient imaginé avant de partir. Moi j’ai fait mon trou et j’ai quelque part trouvé une

vocation professionnelle.

Comment as-tu vécu les différentes phases durant ton premier séjour telle que lune de

miel ?

La lune de miel, dans mon cas, n’a pas duré vraiment longtemps. Des les premicres
semaines, je me suis rendu compte de toute une série de choses que je ne m’étais pas imaginé.
J imaginais trés naivement, a 25 ans, que les gens allaient nous attendre avec les bras ouverts et
venir nous aider, etc. Alors que ce n’est pas du tout ¢a. Tout est monnay¢. C’est toute une logique
qui est tres difficile a expliquer quand tu ne ’as pas vécue. Tu te rends vite compte qu’il y a tout
un business derriere et beaucoup d’intéréts. C’est tres concurrentiel et compétitif. En partant, tu
te dis que tu vas donner de ton temps en volontariat et puis tu te rends compte qu’il y en a qui
gagne des fortunes. En fait c’est un métier, ce n’est pas du tout aider les autres comme on peut

se ’imaginer.
Dans le cadre professionnel, comment s’est déroulée ton arrivée dans I’antenne ?

Dans les deux expériences a lles de Paix, j’ai remplacé Olivier et ¢a s’est passé assez vite.
On a eu une semaine de passation. Ce qui était relativement rapide. Je me suis vite retrouvé seul
aux commandes. Dans le cas du Burkina, je n’avais pas 1’obstacle de la langue mais il y avait
quand méme de grandes différences culturelles. Dans le cas du Pérou, il s’est ajouté en plus la

différence de la langue.

Approche de la thématique du travail
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Avant ’expatriation

Comment as-tu été préparé pour occuper cette nouvelle fonction ?

La préparation a été réduite a sa plus simple expression voire quasi nulle. Il y avait une
urgence car Olivier devait partir mais il fallait quand méme un minimum de préparation de
passation. Ca s’est fait de fagcon rapide, précipitée et donc pas super préparée. Quand je suis passé
du Burkina au Pérou, comme je restais dans la méme institution, j’étais quand méme en

connaissance mais pas précise des projets qui étaient en cours au Pérou.

Quand je suis passé de Caritas a lles de Paix, j’ai eu un briefing de 3-4 jours. au siege
Mais ¢a reste quand méme assez rapide. Les documents qu’on te donne, tu as rarement le temps
de les lire avant d’arriver sur le terrain. Les jours de passation, 1’adaptation sur le terrain, passent
trés vite. En une semaine, on révise les procédures administratives, on te présente le personnel,
les projets, etc. Ton prédécesseur part et tu dois gérer ¢a. Fatalement avec 1’age et I’expérience,
le fait de I’avoir fait plusieurs fois, ¢a va beaucoup mieux les fois suivantes. La premiére fois, ¢ca
a ¢té difficile. Au Burkina, apres une semaine, j’€tais directement en fonction. Ce n’était pas tres

facile a gérer mais ca fait partie des changements professionnels.
Comment as-tu géré I’écart entre la description de la fonction et la réalité du terrain ?

Je n’ai jamais percu de grands écarts. En 2005, je ne pense pas qu’il y avait des
descriptions de fonctions. Dans mon cas, ¢a ressemblait & ma fonction au Burundi, donc je n’ai

pas grand-chose a dire la-dessus.

Pendant I’expatriation

Quelles sont les ressources mises a ta disposition pour realiser correctement tes taches ?

Quand tu arrives en tant que responsable, tu dois vite gérer I’ensemble des ressources de
I’ONG sur place. Toutes les ressources locales étaient a ma disposition. On avait les mails et les
téléphones avec le siége en cas de questions et de doutes. J’aurais aimé des passations plus
longues, genre, 2-3 semaines plutdt qu’une semaine. Mais ¢a dépend trés fort des caractéres de
I’individu. Donc c¢’est plutdt le siege qui joue le trait d’union, qui formate la nouvelle personne
qui va prendre le volant. Je pense que dans tous les cas, c’est une phase difficile. Je ne suis pas
sar que multiplier les briefings ou les procédures soit un appui utile. La nouvelle personne qui
prend la nouvelle fonction doit découvrir la situation sur le terrain, doit faire sa propre opinion

et peut-étre recevoir un appui plus rapproché du siége durant sa phase d’adaptation.
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Comment as-tu géré des situations d’incompréhension par rapport a ce qui était attendu

de toi ?
Je ne me souviens pas avoir vécu des situations comme ¢a.
Quel degré d’autonomie as-tu pour exercer ta mission ?

Les directeurs pays sont trés autonomes. Je n’ai pas I’impression qu’ils se plaignent parce
qu’on ne leur laisse pas suffisamment d’autonomie. La confiance était établie et on avait
énormément d’autonomie mais évidemment avec quelques garde-fous pour les suivis. En tout

cas, c’est trés bien comme ca.
Comment cela se passe avec tes collégues locaux au niveau du travail ?

Ca s’est toujours bien passé. J’ai eu la chance au Burkina d’étre avec des gens qui étaient
toujours motivés parce qu’ils étaient convaincus par les projets, ils acceptaient certains sacrifices
en terme salarial, horaire, ou autre. Il y a eu quelques difficultés avec certains mais c¢’est inhérent

a toutes les fonctions.
Quels sont les exemples d’incompréhensions interculturelles que tu as rencontrés ?

Jen ai des centaines et des milliers. Par exemple, ici, les anniversaires sont tres
importants et le jour de I’anniversaire d’un péruvien, il ne comprend pas qu’on doit travailler. Tu
lui expliques qu’en Belgique, on te laisse la possibilit¢ de prendre congé le jour de ton
anniversaire si tu le souhaites. Mais ton employeur ne va pas te donner congé parce que c’est ton

anniversaire, c’est quelque chose qui passe difficilement.

En Belgique, dans le traitement d’un résumé d’un document, on va te demander le moins
de texte possible. Alors qu’ici, on va te rédiger des tonnes, au plus ¢’est long, au plus ¢’est mieux
dans leur conception. Au Pérou, la procedure est tres importante. Ils prennent tout au pied de la
lettre mais c’est entre autre parce qu’il y a toute une série de législations pour lutter contre la
corruption, la blanchissement d’argent, le trafic de drogues, etc. Donc les gens se méfient et se

figent a ce que dit la loi. En Afrique, c’est tout le contraire ou tu peux toujours argumenter.
Quelle est la fréquence des incomprehensions interculturelles ?

Ca fait de nombreuses années que je travaille dans des contextes interculturelles donc ca

ne me surprend plus et j’ai I’habitude de décoder.
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Approche de la thématigue de la communication

Avant I’expatriation

Comment as-tu été préparé a la culture péruvienne ?

Je n’ai pas été préparé a la culture péruvienne. Je I’ai découverte sur place. J’ai lu un peu
de documentation issue de mes recherches personnelles. Olivier m’a briefé lors d’une semaine.
J’ai eu quelques introductions de la part d’Olivier mais pas beaucoup. Ce n’était pas une superbe

préparation documentée.
Comment se sont déroulés tes contacts avec les personnes vivant dans le pays d’accueil ?
A part Olivier, personne d’autre.

Pendant I’expatriation

La langue parlée dans la délégation est-elle la méme que la langue locale ?
Oui, c’est I’espagnol.
Comment as-tu été préparé a la langue locale ?

Je parlais ’espagnol avant mais je ne I’avais pas utilis¢ depuis plus de 10 ans, en plus
c’était un espagnol qui vient d’Espagne que j’avais appris en Erasmus et qui est tres différent de
I’espagnol péruvien. Durant les 2-3 premiers mois, ¢a a été difficile parce qu’il y avait beaucoup
de choses que je ne comprenais pas. La maitrise d’une langue dans un contexte touristique ou

professionnel est quand méme différente.
Quel type de relation as-tu avec les locaux en dehors du travail ?

C’est toujours tres particulier dans un contexte d’expatriation parce que quand tu
débarques ici, les collegues sont en méme temps des amis ou ton cercle social puisqu’au début
tu ne connais personne. C’est parfois un peu malsain lorsque tes colleégues deviennent un peu tes
amis. Ce n’est pas toujours facile a gérer parce que tu es parfois amené a prendre des mesures en
terme salarial ou autre sur tes collégues. Je n’aime pas trop cette intimité trés forte qu’on peut

avoir mais elle est inhérente a toutes les situations d’expatriés.

Chaque fois que tu changes de pays, tu dois tout recommencer de zéro, tu dois refaire un
tissu social et ¢a dépend tres fort des caracteres des uns et des autres. Au Burundi, j’avais tissé
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plein de relations fortes avec d’autres expatriés venant d’autres ONG francgaises et belges et la
plupart avait des contrats plus court que le mien. La plupart d’entre eux était parti, tu

recommences un peu avec ceux qui les remplacent. Puis ceux qui les remplacent partent aussi.

Au Burkina, je n’étais pas en capitale et comme les expatriés se concentrent tres fort en
capitale, soit tu vis dans ta bulle ce qui est personnellement mon cas mais c’est une question de
personnalité, soit tu tisses des relations avec des gens locaux. J’ai eu de trés bonnes relations
avec 3-4 locaux qui étaient souvent des ex-collegues. Lorsqu’ils ont quitté 1’organisation,nous

étions encore plus des amis parce qu’il n’y avait plus ce lien professionnel.

De maniere générale, comment qualifies-tu la pression sociale des locaux envers les

étrangers a se conformer aux régles locales ?

Je n’ai jamais ressenti de pression pour me conformer a la régle locale. Au contraire, les
populations locales sont toujours tres ouvertes et tres respectueuses des différences en tant

qu’expatrié. Ils sont trés tolérants vis-a-vis de ¢a.

J’ai essay¢ de m’intégrer et de m'intéresser aux cultures locales et de les respecter. Ce qui
est trés mal vu ce sont des comportements des étrangers qui agissent vraiment comme s’ils étaient
en pays conquis. Les Américains et les Francais sont trés forts la-dedans : faire ce qu’ils font en
Afriqgue comme en France ou aux Etats-Unis. Si tu écoutes et respectes les coutumes, les gens

sont bienveillants avec toi.

Ta capacité d’expatrié te permet de te couler facilement dans les habitudes locales, en les
acceptant sans jamais les remettre en question car il ne faut pas non plus penser que ta culture,

ta facon de faire, est la meilleure

Comment la communication médiatisée, via notamment les journaux et la radio, t’a-t-elle

aidé dans ton adaptation au pays ?

Tres peu. Les journaux télévisés au Pérou sont des accidents de la route, des attaques, ou
des faits de sécurité liés a Lima et autres. C’est trés fortement accentué sur la paranora donc si tu
regardes ca a longueur de journée, tu ne sors plus de chez toi par peur. Le décodage culturel et
I’apprentissage culturel se font plus avec les discussions avec les collégues contents d’expliquer
I’histoire de leur pays, les décodages des explications de politique actuelle, etc qu'en utilisant les

médias locaux .
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Approche de la thématique du soutien apporté par le département des ressources

humaines

Avant ’expatriation

As-tu eu une formation a la différence culturelle ?

Non, jamais. J’ai eu une formation pendant le poste en Burkina Faso sur la gestion des

personnes. J’ai eu cette formation en poste lorsque j’ai été au Burkina Faso.

Quelles aides le département des ressources humaines t’a-t-il données pour la préparation

de I’expatriation ?

Ils ne m’ont pas aidé car j’ai déja été expatri¢ au Burundi et ils m’ont recruté déja en tant
qu’expatrié. Par contre quand je suis arrivé au Burundi, les responsables de 1’époque m’ont
beaucoup aidé de fagon informelle, en mangeant le soir, ils m’ont donné beaucoup de conseils
sur ce qu’il faut faire ou pas en Afrique. Ce sont eux qui on fait mon éducation a 1’expatriation

et c’¢tait extrémement important et heureusement qu’ils étaient la.

Avant ton départ, comment le département des ressources humaines t’a-t-il aidé pour créer

ton réseau de relations sur place ?

Hors cadre professionnel, ils ne m’ont pas aidé du tout. Ils te laissent te débrouiller
comme un grand et je pense que ce n’est pas si mal comme ¢a. Dans le cadre professionnel, dans
la passation, c’est ton prédécesseur qui t’introduit prés des locaux, partenaires locaux,
ambassade, etc.

Pendant ’expatriation

Quel était le role du département des ressources humaines lors de P’accueil par la

délégation ?

Dans mes deux cas, il n’y en a pas eu parce que I’accueil se faisait par mon prédécesseur
donc je n’ai pas eu de briefing de la part de ’'UFARH puisqu’il savait qu’il y avait la passation.
Ce qu’il y a eu dans le briefing au sieége, c’est un point sur I’équipe locale : I’équipe est composée
de telle et telle personne, peut-étre qu’il y a des appréciations sur des personnes mais je n’ai plus

de souvenir net de tout ca.

Quelles aides le département des ressources humaines te donne-t-il pendant

I’expatriation ?
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Je n’ai pas envie d’étre trés méchant mais ce sont plutdt des difficultés que des aides
justement a cause de certaines différences culturelles : la mani¢re d’appréhender certaines
choses. Les ressources humaines au siége sont paramétrées au contexte belge et la maniére de
gérer les ressources humaines en Belgique. Or, que ce soit en Afrique ou en Amérique latine, la
gestion des ressources humaines n’est pas du tout la méme qu’en Europe. Ce n’est pas toujours

trés facile d’harmoniser les violons.

En cas de difficultés, quelles sont les personnes de contact vers lesquelles tu peux te

tourner ?

L°’UFARH quand tu as des questions familiales ou besoin d’appui. Par exemple, il y a
quelques temps, quand j’étais en Belgique, j’ai di rentrer en urgence parce que ma compagne
était dans son 9e mois de grossesse et il y avait un souci avec la grossesse. La, ils ont réagi trés
rapidement et super bien. Autre exemple, Ludovic a perdu sa maman, ’'UFARH est le service de

référence la-dessus.

Jusqu’a quel point le département des ressources humaines t’informe t-il des évolutions de

la situation au siége de ’organisation ?

Les ressources humaines informent sur les évolutions formelles donc pas les
modifications sur des descriptions de fonctions, de procédures et des changements de personnes.
Ces informations sont dispensées par ce canal-1a. Les malaises qu’il y avait au siége, ce n’est pas
I’UFARH qui m’en a informé mais ce sont les collégues qui me I’ont dit de manicre informelle.
Il y a des informations formelles et informelles. Ca me semblerait difficile que 'UFARH
commence a avoir un role dans tout ce qui est information informelle. Ca depend plus des

relations informelles qu’on a avec les collegues.

Martine est aussi obligée d’avoir une certaine distance vu qu’elle est amenée a se
prononcer dans I’intérét de 1’association sur la gestion du personnel. Donc je pense que c'est
assez compliqué pour elle de mélanger les casquettes. On ne peut pas étre copain-copain et a la

fois étre gestionnaire. Je pense que la situation actuelle est correcte.

Comment le département des ressources humaines avait-il préparé ton retour de ta mission

du Burundi ?

La situation ne s’est jamais présentée puisque quand j’étais au Burundi, je suis passé en

Belgique au siége pour un briefing avant de partir au Burkina. L’UFARH m’a aidé pour faciliter
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les passages d’un pays a un autre sur les questions liées a 1’installation, a ’achat de meubles, de
choses comme ¢a pour faciliter mon transfert d’un pays a un autre.

Questions de cléture

Quelles sont les difficultés d’adaptation que tu as vécues dans toutes tes expériences ?

Il'y en a vraiment beaucoup. L’interculturalité est quelque chose qu’il faut vivre pour le
comprendre vraiment. Avec les Africains, on parle la méme langue, le francais, mais parfois on
ne se comprend pas. Je peux bien comprendre un Péruvien qui parle dans une autre langue qu’un
Africain en frangais avec des paraphrases ou des métaphores. C’est quand méme assez fréquent
que les gens ne te disent pas non, il y a des oui qui veulent dire oui et il y a des oui qui veulent
dire non. Ca c’est trés compliqué. Au Burundi, lors de réunions, pendant 2-3-4 heures on tourne
autour du pot parce qu’on ne peut pas aborder le sujet qui fAche, on ne sait pas comment I’aborder
donc on part de généralités. Je me demandais ce qu’on foutait 1a car on est venu pour parler de

ca et on parle d’autre chose et tu sens des malaises. Tout ¢a, c’est trés compliqué a gérer.

Les problémes de corruption aussi sont tres difficiles a gérer : quand on te fait comprendre
que tu dois donner de I’argent pour faire débloquer un dossier sinon ¢a va prendre des mois,
comment est-ce qu’il faut se positionner par rapport a ¢a ? Est-ce que je le fais ou pas ? Si je le
fais, j’ai la solution directement mais on me demandera toujours plus. Et c’est comme ¢a dans

tous les pays.

Un des points les plus difficiles dans la vie d’un expatrié c’est la relation en dehors de la
sphere privée parce qu’il y a extrémement de personnes qui se rapprochent de toi par intérét parce
que ¢a fait bien d’étre I’ami du gringo au Pérou ou I’ami du blanc en Afrique ou parce qu’ils
espérent pouvoir te demander de I’argent ou avoir des facilités pour avoir des visas, etc. Ma
compagne qui est africaine et pour qui le Pérou était la premiere expérience d’expatriation a vécu
beaucoup de déceptions parce quand elle se rapprochait de quelqu’un, elle pensait qu’elle allait
étre une amie et puis au final elle se rend compte que ce n’est pas une amie. Ce qui est difficile,
c’est les relations sociales qu’il faut chaque fois recommencer et qui sont trés souvent biaisées
par la sphere professionnelle et qui ne sont jamais tres sinceres. Quand les gens savent que tu
restes que quelques années, ils ne s’investissent pas vraiment pour tisser des relations durables.
Le fait d’avoir peu de relations sociales et biaisées est vraiment difficile. D’ou la tendance que
les expatriés ont a se replier entre eux. Moi je n’ai jamais été tres fan de ¢a. Le petit microcosme

des expats qui ne se voient qu’entre eux, ce n’est pas tres sain.
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L’autre difficulté c’est I’¢loignement de la famille et des amis pour un certains nombre
d’années. Fatalement, la relation a distance n’est pas la méme chose. Il y en a qui s'accommode

assez bien comme moi et il y en a d’autres pour qui c’est tres difficile.
Qu’est-ce qui a permis de faciliter ton adaptation ?

L’attitude d’étre a I’écoute et respectueux de la situation locale. De ne pas débarquer en
faisant comprendre aux gens que tu détiens toutes les solutions. La patience aussi pour avoir des

relations calmes et posées.
Selon tes expériences, quel pays a été le plus facile au niveau de ton adaptation ?

Le Pérou est quelque part un intermédiaire entre 1’ Afrique et I’Europe mais parfois c’est
un peu trompeur. On croit que c¢’est quasi comme en Europe alors que ¢’est quand méme tres
différent. Mais c’est quand méme de loin plus fondamentalement différent que la culture

africaine.
Souhaites-tu rajouter quelque chose ?

Je dirais qu’il y a une question de personnalité qui peut s’adapter plus facilement ou pas.
Je dis ¢a pas uniquement par rapport a moi-méme mais par rapport a beaucoup de jeunes. Je vois
assez vite les gens qui vont pouvoir s’adapter et vont trouver leur place dans I’expatriation. Et
d’autres qui sont tellement carrés, peu ouverts, peu disposés a écouter, a apprendre et regarder
avec plein d’idées précongues qui vont avoir du mal a s’adapter. Eux, ils repartent tous décus et
c’est tres difficile pour eux a vivre. Il y a des profils et des personnalités que tu sens ou

’adaptabilité pourra se faire ou ne pourra pas se faire.



151

Alinéa 3 : Ludovic

Entretien avec Ludovic, directeur pays de la Tanzanie
Jeudi 13/02/2020 a 14h00 (UTC + 1)
Basé & Arusha, république unie de Tanzanie

Enregistrement autorisé par I’interview¢é

Informations générales

Pourrais-tu te présenter ?

Quelle est ta fonction actuelle ?

Je suis directeur pays chez lles de Paix. Mes responsabilités sont diverses, ¢a va de la
définition de la stratégie, a la finance, a ’administration, aux ressources humaines, appuyer les
équipes, se consacrer au networking avec d’autres partenaires locaux et nationaux et a la

recherche de financements.
Quiel est ton parcours professionnel ?

A la fin de mes études, j’ai d’abord travaillé comme volontaire en remplacement du
service militaire en France. J’ai commencé a travailler en Martinique au Ministére de
I’agriculture frangais pendant 2 ans. Apres, j’étais volontaire en coopération au développement
avec ’association francaise des volontaires du progrés qui dépend directement du Ministere
francais des affaires étrangeres et je suis parti 2 ans au Bénin. Puis je suis parti 1 an avec la
coopération allemande GIZ au Burkina et 1 an au Congo avec une ONG d’urgence suite a la
guerre civile a I’Est du Congo. A la suite de ¢a, j’ai intégré Iles de Paix et j’ai fait 6 ans au Bénin

en tant que directeur pays et puis ¢a fait 5 ans que je suis en Tanzanie.
Quel est ton année de naissance ?

1978.

Expérience d’expatriation

Quelle est la durée de ta mission d’expatriation actuelle ?
C’est un CDI.

Quelle sont les changements entre ta premiére expérience et ta derniere expérience ?
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A chaque fois ce sont des contextes différents et des positions différentes a part au sein
d’Iles de Paix ou ¢a a toujours été la méme fonction. Le contexte sécuritaire avec le Bénin, le
Congo et le Burkina était un contexte sécuritaire assez difficile. Mais il y aussi un contexte lié a
I’organisation. Par exemple, quand je suis arrivé au Bénin avec Iles de Paix, Iles de Paix y était
déja en place, tout était déja en place et il y avait tout ce qu’il fallait. Quand je suis arrivé en
Tanzanie, il n’y avait rien donc il fallait tout créer, mettre en place la coordination, recruter les
gens, ... C’est plus facile de s’adapter quand tu arrives et que tout est déja mis en place par

rapport a une situation ou tu viens et que tout est a creer.
Comment as-tu vécu ta premiere expérience ?

Je ne vais pas parler de I’expérience de la Martinique parce que ¢a reste un milieu
européen. Ma premiére expérience au Bénin a été 1’élément déclencheur. Si cette expérience
n’avait pas été positive, je pense que je n’aurais pas continu¢ dans cette voie. Ca a été un choc
car c¢’est I’Afrique de manicre générale. J’étais dans un milieu trés rural, j’étais le seul blanc, il
n’y avait pas 1’électricité, 1’¢lectricité venait juste quelques heures par jours. Il n’y avait plus
aucun repere européen que ce soit sur les codes sociaux, la nourriture, ... Tu perds tes habitudes.
Tu devais tout redécouvrir, comprendre la culture, comprendre comme interagir avec les gens,
apprendre a manger, il y a beaucoup de blocages sur comment la nourriture est préparée, la
question d’hygiene, etc. Vivre et travailler sans électricité, tu faisais tout manuellement. Le
contexte professionnel qui est lié au contexte social est plus lent parce que les gens prennent des
heures pour discuter avant de prendre des décisions alors que ¢a devrait prendre 10 minutes. Il 'y
a tout une hiérarchie sociale et dynamique sociale qui font que tu dois écouter tout le monde et
trouver un consensus. Ca a demandé beaucoup de prises sur soi. On part d’une feuille blanche,
c’est comme si tu venais de naitre et tu découvres les choses, tu les assimiles, tu les acceptes ou

pas mais il faut les respecter.

J’ai eu un choc culturel le premier jour parce qu’en n’y étant jamais aller, je ne me rendais
pas compte de la situation réelle. Souvent ce que tu vois a travers les medias ne reflete pas la
réalité et des fois, c’est treés extréme dans la pauvreté alors que ce n’est pas le cas. Tu crées
quelque chose avant d’aller sur place mais c’est généralement faux, en mieux ou moins bien. Je
n’ai jamais eu le mal du pays. Parfois, tu as des moments de baisse de forme ou de motivation
mais qui ne sont pas liés au contexte mais plutét a toi.

Approche de la thématique du travail

Avant ’expatriation
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Dans le cadre professionnel, comment s’est déroulée ton arrivée dans la délégation ?

Geénéralement trés positive. Par exemple pour le Bénin, comme les collegues sortaient
d’une situation difficile avec mon prédécesseur et que j’étais déja allé au Bénin, que je
connaissais déja quelques codes culturels, I’accueil était trés positif dans le sens ou 1’arrivée d’un

nouveau directeur pays a permis de recréer une dynamique.

Il y a toujours eu I’idée que I’Européen qui vient a la bonne solution, qu’il a plus de
compétences. Du coup, tu es trés bien accueilli parce que les gens ont une trés grosse attente vis-

a-vis de toi. Il y a cette idée précongue que I’Européen va résoudre tous les problémes.
Comment as-tu s été préparé pour occuper cette nouvelle fonction ?
La préparation, c’est 1’expérience préalable.

Pendant I’expatriation

Comment as-tu géré I’écart entre la description de la fonction et la réalité du terrain ?

Je n’accorde pas trop d’importance a la description de la fonction. Tu as beaucoup de
flexibilité sur le contenu de ton job. Tu as beau avoir une description de la fonction, ca permet
de cadrer certaines choses. Tu as de la latitude pour proposer des choses pour réorienter
éventuellement le contenu de ton poste, ils nous laissent proposer et défendre des choses et
généralement elles sont acceptées. Dans tous les postes que j’ai occupés, j’ai toujours eu cette
flexibilité de faire évoluer aussi la description de la fonction en terme thématique et de
responsabilités. Et c’est ce qui me plait, cette flexibilité de faire ce que tu veux. Dans le cadre

d’Iles de Paix, les directeurs pays ont une autonomie tres forte.
Quelles sont les ressources mises a ta disposition pour réaliser correctement tes taches ?

Pour la Tanzanie, j’ai di m’occuper de tout : le recrutement local, I’aspect juridique sur
I’enregistrement d’Iles de Paix comme une ONG, acheter tous les equipements, mettre en place
les bureaux, ... Dans les autres pays, ¢’était déja en place. L’expérience en Tanzanie, construire

quelque chose partant de zéro, ¢’est super motivant.

Comment as-tu géré des situations d’incompréhension par rapport a ce qui était attendu

de toi ?
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Je pense que je n’ai jamais eu d’incompréhension. J’ai eu des discussions sur certains
sujets. Parfois, j’ai déja eu des tensions avec certaines personnes du siége parce qu’on n’avait

pas la méme vision. On a discuté pour arriver a des consensus.
Comment cela se passe avec tes collégues locaux au niveau du travail ?

Dans toutes mes expériences professionnelles, j’ai vraiment eu de bonnes relations avec
les collégues et une dynamique d’équipe hyper positive. Au Bénin, il y avait une bonne cohésion
sociale hors travail et avec les collégues, on se voyait en dehors du travail. Alors que ce n’est pas
le cas en Tanzanie, on a une belle relation professionnelle avec un objectif commun mais on n’a

pas cette relation hors bureau. C’est un cadre trés favorable pour travailler.
Quels sont les exemples d’incompréhensions interculturelles que tu as rencontrés ?

Parfois on n’a pas la méme vision sur ce qu’est 1’agriculture familiale et durable. On avait
invité un professeur d’université pour faire une présentation de 1’agriculture familiale et durable
et sa présentation a complétement ¢été I’inverse en faisant la promotion de la culture
conventionnelle. C’était en décalage avec ce qu’on lui avait demandé. A la fin de sa présentation,
on vient l'interpeller pour dire que ce n’est pas ce qu’on défend et que ¢’est un mauvais chemin
a faire. Il a répondu : « je savais que tu allais dire ¢a parce que tu es blanc et tu ne veux pas que
les pays d’Afrique se développent. Vous avez fait ce chemin d’agriculture conventionnelle,
industrielle, et grace a ca vous étes la ou vous étes. Vous voulez conseiller les pays en
développement a ne pas aller faire ¢a ». On a discuté et on n’a pas trouvé de consensus mais on

a montré notre respect a I’autre, envers la personne.
Quelle est la fréquence des incomprehensions interculturelles ?
Ce sont des cas relativement rares.

Approche de la thématique de la communication

Avant I’expatriation

Comment as-tu été préparé a la culture locale ?

Treés mal. Quand j’ai commencé en tant que volontaire du progrés pour le Bénin, on a eu
une session d’immersion de 15 jours avec les autres volontaires, on était dans des mises en
situations, etc. Mais ¢a ne te prépare pas a un choc culturel. Ca te prépare a étre loin de chez toi

mais pas a ce que tu vas voir. Par contre, quand je suis parti au Congo, parce que la situation était
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beaucoup plus difficile sécuritairement, on a fait des séances de préparation avec I’ONG plus
axées sur le contexte sécuritaire : comment réagir, a quoi s’attendre, se mettre face a la réalité a
travers des vidéos qui sont tournées la ou tu vas aller avec tous les miliciens qui se trimballent
avec leur mitraillette et dont tu vas entendre des bruits de détonations réguliérement. C’est pour

te faire réaliser le contexte dans lequel tu t’engages.
Comment se sont déroulés tes contacts avec les personnes vivant dans le pays d’accueil ?

Je n’avais jamais pris contact avant car je trouve que quelqu’un peut trouver un endroit
culturellement super mais ¢a ne va pas étre le cas pour toi. Je trouve que les choix que tu fais ne
doivent pas étre en fonction de ce que quelqu’un te dit. C’est un risque d’arriver quelque part et
de ne pas du tout te plaire. Mais refuser d’aller quelque part parce que quelqu’un t’a dit que ce
n’était pas un bel endroit ou aller quelque part parce que quelqu’un t’a dit que ¢’était bien, tu

risques d’étre décu ou pas.

Pendant I’expatriation

La langue parlée dans la délégation est-elle la méme que les langues locales, ¢’est-a-dire a

I’anglais et le swahili ?

Dans la délégation, on parle I’anglais. Parfois, avec des bénéficiaires, on parle en swahili

donc je dois avoir un traducteur.
Comment as-tu été préparé aux langues locales ?

Pour I’anglais avec les cours d’école, j’en ai fait dans les écoles préparatoires aux écoles
de commerce. Mais c’est quelque chose que je n’avais pas pratiqué depuis longtemps mais ce
sont des choses que tu n’oublies pas et que tu ravives assez vite. L’anglais n’a pas été un

probleme.

Pour le swahili, j’ai pris quelque cours en arrivant ici. J’ai vite décroché. La je n’ai ni
trop la motivation, ni le temps de reprendre, mais je connais les basiques : je connais les
salutations, je peux commander a manger dans les restaurants, je comprends le sujet du dialogue
mais apres, je sais m’exprimer sur les choses de base mais ¢a ne va pas plus loin que ¢a. C’est

dG aussi a moi car je n’ai pas d’aptitude a apprendre les langues étrangeres. Je le regrette.

Penses-tu que ton niveau de base en swahili a freiné ton adaptation au pays ?
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(a ralentit parfois les relations car tout le monde parle swahili. Les gens parlent 1’anglais
mais avec des niveaux tres différents. Parfois tu vas €tre en contact avec quelqu’un qui ne parle
pas ou peu anglais, ¢a crée une barriere a la relation. Je ne peux pas converser directement avec
eux, j’ai besoin d’un traducteur et ¢a distance parfois les liens que tu peux avoir avec les gens.

En général, ce n’est pas un facteur bloquant a mon adaptation en Tanzanie.
Quel type de relation avez-vous entretenu avec les locaux en dehors du travail ?

Généralement trés bonne. A Arusha, c’est une grosse boite pour le tourisme donc il y a
beaucoup de blancs, d’Européens, soit qui sont des touristes ou qui se sont installés ici. Il y a
quand méme un peu ce clivage Européens-Tanzaniens qui n’est pas basé sur des tensions mais
qui est la. On a de trés bonnes relations, il n’y a pas de racisme ni d’un c6té ni de I’autre. Les
gens sont plus dans une cohabitation que dans un réel mixage. J’ai quelques amis tanzaniens
mais pas énormément par rapport au Bénin ou tous mes amis étaient béninois. Ici, mes relations
d’amitiés sont moins profondes. Au début, je me suis demandé si ¢’était un probléme de langue
du fait que je ne parle pas swahili mais en fait non. J’ai d’autres amis, notamment un couple
italien qui est en Tanzanie depuis une quinzaine d’années et qui parle super bien swabhili et qui a
des connaissances tanzaniennes mais pas d’ami. Alors, qu’ils sont tout a fait ouverts, ils ont ce
souci d’adaptation et d’intégration. Je pense que c’est plus I’historique qui a crée cette

dynamique-la mais tout le monde vit dans un bon esprit mais il y a peu de mélange.

De maniere générale, comment qualifies-tu la pression sociale des locaux envers les

étrangers a se conformer aux regles locales ?

Ils aiment beaucoup que les gens parlent le swahili. Quand ils voient que moi je ne le
parle pas, leur premiére réaction c’est : « tu es la depuis combien de temps ? » et « tu ne le parles
toujours pas ». Mais si tu arrives a avoir une bonne relation avec eux, ils n’attachent plus

d’importance sur ¢a. Pour eux, c’est un premier test.

La question de la religion, que ce soit en Tanzanie ou dans d’autres pays d’Afrique, les
gens sont des croyants donc ils vont a 1’église ou a la mosquée. Si tu dis que tu n’y crois pas sans
dire le mot « athée » ou que tu ne vas pas a 1’église, ¢a suscite souvent des discussions. La
discussion qui s’ensuit c’est plus pour t’inciter et te faire comprendre pourquoi ils y vont plutot

que t’y obliger. Ils vont te partager ce qu’ils font mais ce n’est pas du tout pour te I’imposer.

Comment la communication médiatisée, via notamment les journaux et la radio, t’a-t-elle

aidee dans ton adaptation au pays ?
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Je pense que c’est trés important. C’est la premiére chose que je fais, ¢’est m’abonner
aux journaux nationaux pour un peu comprendre la dynamique du pays. Le probleme en
Tanzanie, c’est qu’on est en train de dériver vers un régime un peu autoritaire et les journaux ont
plus ou moins de liberté d’expression donc il n’y a plus vraiment d’esprit critique. Il faut toujours
compléter cette source d’information par une autre source d’information qui est la discussion
avec les gens : savoir leur ressenti par rapport a ce qui se passe et ce qu’ils jugent intéressant.
C'est vraiment important de croiser les sources d’information. Mais dans le contexte tanzanien,
c’est difficile d’avoir I’avis des gens de maniere individuelle parce qu’ils ont un peu peur de
s’exprimer aussi. Il y a une espéce de pression sociale, de vague autoritaire, qui fait que les gens

ont peur de critiquer le gouvernement en place méme en face a face.

Approche de la thématiqgue du soutien apporté par le département des ressources

humaines

Avant ’expatriation

As-tu eu une formation a la différence culturelle ?
Non, jamais.

Quelles aides le département des ressources humaines te donne-t-il pour la préparation de

I’expatriation ?

C’¢était assez sommaire sur les procédures de I’ONG internes en termes de ressources
humaines, de comptabilité et de finance. C’était une formation trés technique et elle n’était pas

liée au contexte culturel.

Avant d’avoir pris ta fonction, y a -t-il eu une passation de fonction entre ton prédécesseur

et toi ?

La plupart du temps dans mes expériences, oui. Quand je suis arrivé au Bénin, non car
mon prédécesseur était déja parti mais j’ai eu une passation avec un autre directeur pays. Quand
j’ai quitté le Bénin, j’ai fait une passation avec mon successeur. Quand je suis arrivé au Congo,
en arrivant et en partant, j’ai eu aussi ces phases de passation. Avant non car dans un cas je suis
parti faché et j’ai « claqué la porte » et dans I’autre cas au Bénin, non car ¢’était la fin du projet
donc il n’y avait pas de passation a faire. Les passations ont été suffisantes. Je pense que ces

passations ne doivent pas durer trop longtemps parce que ce qui est important c’est que celui qui
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doit partir s’en aille et que celui qui arrive se sente responsable. J’ai eu le cas avec mon

successeur. La passation a duré une dizaine de jours et c’était relativement long.

Avant ton départ, comment le département des ressources humaines t’a-t-il aidé pour créer

votre réseau de relations sur place ?

Aucune car j’avais déja une équipe en place et la force de 1’équipe locale c’est que c’est
eux qui ont le réseau. La, tu t’appuies sur I’équipe qui est en place. Mais pour moi, ce n’est pas

le role de ’'UFARH.

Pendant I’expatriation

Quel était le role du département des ressources humaines lors de P’accueil par la

délégation ?
Il n’y en avait pas. C’est mon prédécesseur qui s’en est occupé.

Quelles aides le département des ressources humaines te donne-t-il pendant

I’expatriation ?

A différents niveaux et ils ont toujours donner un appui suffisant en tout cas sur demande.
Ils sont tres réactifs. Ils n’ont pas toujours la solution mais ils te posent toujours les bonnes
questions pour que tu cherches la réponse. Ils guident. Par exemple, au Bénin, on voulait licencier
quelqu’un. Comment faire ? Comment on procede ? Ils ne savent pas te dire la démarche a suivre
parce que le contexte béninois est différent du contexte belge. Mais ils me disent qu’il faut que
je fasse attention a ¢a, fait ¢a, ... Ils t’orientent. On est plus dans cette approche-la qu’une solution

toute faite.

Parfois, c’est aussi pour te remotiver. Par exemple, en Tanzanie, on a des problémes avec
les trésors publics. lls apportent un conseil, une méthodologie et ils te réconfortent, te remotivent

au moment ou tu 1’es un peu moins.

En cas de difficultés, quelles sont les personnes de contact vers lesquelles tu peux te

tourner ?
La directrice ou Martine quand j’ai un probléme privé.

Jusqu’a quel point le département des ressources humaines t’informe-t-il des évolutions de

la situation au siége de I’organisation ?
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Pas assez je trouve. On est assez déconnecté de ce qui se passe au siége. On a beaucoup
de relations avec ’'UPAS sur les aspects stratégiques et opérationnels. Avec ’'UFARH, on a plus
ponctuellement des relations. Mais sur I’évolution des équipes au siége, on est trés peu informé
des départs, des arrivés, des naissances, des événements sociaux liés a un employé, ... A chaque
rencontre automnale, on a la surprise de voir des tétes qui ne sont plus la ou des nouvelles tétes.
C’est un peu dommage. Au début, ce n’était pas comme ¢a, ¢’était plus fluide. Maintenant, il n’y

a plus beaucoup d’informations sur ¢a.

Comment le département des ressources humaines prépare-t-il ton retour au sein du siege

de I’organisation ?

IIn’y a pas eu grand-chose. J’ai quitté le Bénin en tant que volontaire du progres, lorsque
je suis rentré en France, j’avais toute une semaine de dé-briefing, de ré-immersion, d’échanges
avec la vague de volontaires qui est rentré en méme temps. Quand tu es relativement jeune, c’est
important de préparer ton retour car tu ne sais pas vraiment la ou tu veux aller et ce que tu veux
faire. Ca dépend de ton &ge et de ton expérience. Maintenant avec mon &ge, si je devais rentrer

en France, je crois que je n’aurais pas le besoin d’un accompagnement ou d’un appui spécifique.

Je trouve que ca doit étre mis en place de maniére systématique apres avoir vécu et
travaillé dans des contextes difficiles d’avoir une phase d'accompagnement pour les gens qui
rentrent en France. A I’époque, pour moi c¢a allait car quinze jours aprés mon arrivée, je suis

reparti pour le Bénin.

Questions de cloture

Quelles sont les difficultés d’adaptation que tu as vécues ?

J’ai vu qu’il y avait d’autres volontaires dans d’autres villages ou villes avec qui ¢a n’a
pas matché parce qu’ils étaient plus dans une logique de vouloir imposer leur fagon de penser et
dire qu’il ne faut pas faire comme ¢a. Les interlocuteurs n’acceptent pas ¢a et eux ils se sentaient
mal donc la plupart ont quitté prématurément leur poste. Ils n’avaient pas cette ouverture d’esprit

d’essayer de comprendre ce qu’il se passe et de respecter ce qu’il se passe.

Il faut venir avec aucun préjugé, aucune idée precongue. Il faut venir avec rien dans la
téte, comme si tu venais de naitre et que tu decouvres les choses une a une. Il y aura des choses
qui vont te plaire et qui ne vont pas te plaire. On n’est pas 1a pour juger. Tu dois comprendre et

respecter les choses. Dés fois, ¢a suscite des frustrations. Si tu ne sais pas faire fi de tes préceptes
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qui sont trés forts, c’est mieux que tu restes chez toi. Tu dois étre dans une démarche de
découvertes, d’apprentissage. Ce n’est pas facile de passer outre de certaines de tes valeurs ou
certains de tes comportements. Il ne faut pas les mettre de c6té mais dans un premier temps, il
faut avoir un esprit ouvert, comprendre les choses, en tout cas de ne jamais critiquer car tu n’es
pas dans ton pays. Par exemple, j’ai lu un article hier du président africain qui disait : « les pays
européens, vous commencez a nous faire chier avec les homosexuels et les lesbiennes. Dans
notre pays, on n’accepte pas ¢a. Laissez-nous tranquille avec ¢a ». C’est quelque chose que je
n’accepte pas mais je comprends qu’ils veulent avoir une certaine souveraineté dans leur pays.
Les gens qui habitent dans le pays sont souverains, ils ont leurs propres habitudes, leurs propres

valeurs, leurs propres comportements, etc.
Qu’est-ce qui a permis de faciliter ton adaptation ?

Etre ouvert, chercher le contact avec les gens et discuter car c’est primordial dans ton
adaptation et compréhension du contexte dans lequel tu vas évoluer. Il faut bien comprendre les
interdits culturellement. Dans chaque pays, il y a des interdits et il faut que tu les comprennes
rapidement et que tu les assimiles sinon c’est quelque chose qui peut rapidement se retourner
contre toi. Il ne faut pas arriver avec une position ou tu te sens supérieur aux autres, il faut de
I’humilier. Il faut accepter que quelque part, tu ne sais pas, que tu vas te faire avoir et c’est
inhérent a 1’expat partout. Par exemple, les premicres semaines, les premiers mois, quand tu vas
au marché, tu vas te faire avoir sur le prix. Il faut accepter ca, il faut comprendre, il faut essayer

de discuter et de chercher I’information 1a ou elle est.
Selon tes expériences, quel pays a été le plus facile au niveau de votre adaptation ?

Le Bénin et le Burkina Faso parce que mon réseau social était composé a 90% de béninois

ou de burkinabais avec qui j’ai eu de réelles amitiés.
Souhaites-tu rajouter quelque chose ?

Non.
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Section 2 : Médecins du Monde Belgigue

81 : RH chargée des collaborateurs expatriés - Fadoua

Entretien avec Fadoua, responsable RH et administrative - expatriés
Mercredi 19/02 a 10h00 (UTC + 1)
Basée a Bruxelles, Belgique.

Enregistrement autoris¢ par I’interviewée

Informations générales

Peux-tu te présenter ?

Quelle est ta fonction au sein du département des ressources humaines ?

Pour le moment, je m’occupe de tout ce qui est administration et payroll pour le personnel
international et aussi I’administration et le payroll pour le sieége mais en plus petite partie. Au
sein du département des ressources humaines, on a le manager RH qui nous chapeaute, on a la
recruteuse qui s’occupe du recrutement au siége et a 1’international. 1l y a le référent RH qui
s’occupe plus des questions « soft » RH comme tout ce qui est formation, évaluation, etc. On a

une autre personne qui s’occupe de tout ce qui est volontaire et stagiaire.
Quelle est ton ancienneté dans ta fonction actuelle ?

Maintenant, ¢a va faire presque 3 ans que je suis a ce poste.
Quiel est ton parcours professionnel ?

J’ai fait un master en ressources humaines a I’UCLouvain. Aprés, on va dire que c’est
mon premier boulot parce que j’ai commencé chez Médecins du Monde en tant que bénévole
pendant presqu’un an dans le recrutement des bénévoles. Ensuite, j’ai été recrutée pour des
projets en lien avec une application qui aide un peu les réfugiés a trouver les bons endroits en
Belgique. C’était deux CDD a mi-temps. Apres, j’étais recrutée pour ce poste-ci pour un CDD

de 6 mois et apres un CDI. Mais je n’avais pas encore travaill¢ ailleurs avant.
Quel est ton année de naissance ?

1989.

Pourrais-tu présenter I’organisation ?

Combien y a-t-il de travailleurs expatriés au sein de Médecins du Monde Belgique ?
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Pour le moment, il y a 22 expatriés. Chez Médecins du Monde, on doit s’habituer a les
appeler « personnel a I’international » mais c’est un peu difficile car c’est long. Bien siir, il y a
tout ce qui est staffs locaux. Dans les différents pays de mission, on a les expatriés qui sont sous
contrat de droit belge, que je gére spécifiquement, et on a apreés tous les staffs locaux ou il y en
a beaucoup plus, on en a une centaine au total, ¢ca dépend des pays. La, les staffs locaux sont
exclusivement gérés par le personnel expatrié donc par les coordinateurs qui sont sur le terrain.
Souvent, on apporte un support RH. Surtout le référent RH qui part en mission dans les pays
pour aider un peu I’organisation et moi je n’interviens pas tellement dans tout ce qui est staffs

locaux.

Dans certains pays comme le Niger et le Mali, ce sont quand méme des missions assez
grandes. Pour les missions a I’étranger, on a le Mali, le Niger, le Congo, la Bosnie et la Tunisie.
On a des partenaires aussi dans d’autres pays comme le Burkina, le Bénin et le Maroc. Donc, ¢a

dépend des pays d'intervention et de la mission.

En général, les expatriés occupent la fonction de coordinateurs. Par exemple, en Tunisie,
on a juste une coordinatrice générale et un coordinateur admin-finance qui sont expatriés mais
tout le reste sont du staff local sur les différents projets. On a quand méme quelque dizaine de
personnes pour les staffs locaux. Pour le Niger, on a cinq expatriés. Le Congo, c’estou il y en a
le plus, il doit y en avoir huit. Ils s’occupent toujours de la coordination : finance, ressources

humaines, logistique, médical et coordination générale.
Quels sont les avantages d’une expatriation pour le travailleur ?

Ca dépend des personnes. Il y en a qui aime bien ce mode de vie : voyager a chaque fois
pour une mission différente malgré que leur famille va rester au pays d’origine. Cela permet
d’avoir de I’expérience professionnelle. Dans la plupart des cas, les avantages sont aussi le salaire
plus élevé qu’un salaire national mais aussi des avantages comme des assurances. Il y a des
personnes qui partent travailler en expatriation parce que leur mari / épouse travaille déja dans
ce pays donc elles vont rechercher ce statut-la au lieu de trouver un job local ce qui est plus
avantageux. Certaines personnes partent avec leur famille, on a quatre personnes qui sont avec
leur famille dans le pays de mission. C’est un choix de faire bouger toute sa famille et ses enfants

d’école en école, etc. I y a plusieurs avantages et c’est selon les cas.

Quels sont les avantages d’une expatriation pour I’employeur ?
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Bonne question ! C’est un sujet qui est un peu sur la table chez Médecins du Monde. Est-
ce que c’est justifié de prendre a chaque fois des expatriés pour les postes de coordination ? Un
des buts, c’est que la mission soit autonome donc gérée par des staffs locaux. C’est une question
qui est sur la table et qui n’a pas encore été tranchée. Pour le moment, ¢a fonctionne comme ca.
Il 'y avait beaucoup de choix qui se sont mis comme ¢a et on commence a se questionner

actuellement sur ces choix et leurs justifications.
Quels sont les inconvénients d’une expatriation pour I’employeur ?

Ca cotte beaucoup plus cher que quelqu’un de local car les salaires qu’on propose sont
des salaires plus élevés que pour les staffs nationaux. Les salaires ont été mis en place par rapport
a ce qui se fait dans le monde des ONG. D’office, quand tu vas expatrier quelqu’un, tu vas lui
proposer un salaire élevé et encore, on est dans les standards, peut-étre méme trop peu. En plus
du salaire, il y a des avantages qu’on ne propose pas aux staffs nationaux car les nationaux
habitent souvent dans le pays, ils ont déja leur famille, leur maison, etc. Donc pour eux, c’est
juste un salaire comme pour un salarié en Belgique. Pour un expatrié, on va devoir organiser son
voyage, on essaye de faire un briefing au sieége avec 1’expatrié avant son départ en mission ou un
peu apres donc c’est aussi un sé€jour ici en Belgique avec I’hdte et on donne aussi un per diem,
quand I’expatri¢ vient en Belgique, on lui donne un montant par nuit, 25€, pour qu’il puisse
s’acheter a manger et payer le transport. Puis, il y a tous les avantages comme les frais de

scolarité, le logement, etc. Donc, au final, ¢a cofite plus cher que quelqu’un dans le staff national.

En tant que RH, quelles sont les points de vigilance lorsqu’il faut expatrier un

collaborateur ?

Avant le depart, il y a tout ce qui est administratif a régler comme un visa, le carnet de
vaccination, le scan du passeport, des documents avec lesquels on va pouvoir rédiger le contrat,
le billet d’avion, etc. Sur le terrain, le personnel local s’occupe de I’intégration, s’il faut un permis
de travail, s’il faut un visa plus long, etc. Nous, on prend un visa simple pour que la personne se

retrouve sur le terrain et apres ¢’est le staff local qui se charge de la prise en charge.

Pendant la mission, le plus gros défi c’est quand la personne se retrouve seule sur le
terrain et souvent a cause d’un manque de sécurité, il ne peut pas bouger quand il veut. Souvent,
tu recois des mails des expatriés a 22h ou 23h, ils vont travailler le weekend. Ce n’est pas la
méme chose que de travailler a Bruxelles. Ils vont travailler beaucoup plus et avec le risque a un

moment donné d’avoir trop de travail, d’étre dépassé et d’avoir un burnout ce qui est rare. Pour
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le moment, il y a des absences pour des raisons médicales. Lorsque des gens ont été trop
surmenes, les responsables au siege essayent de prendre un peu de leur boulot. Mais personne
n’est parti a cause de la charge de travail ou du bunout. Les personnes partent parce qu’elles ont
décroché un meilleur job soit dans leur pays d’origine avec les mémes conditions soit parce que

les conditions salariales ne correspondent plus.

Les gens la-bas sont quasiment tous dans le méme cas, ils ne vont pas dire qu’ils
travaillent de 9h a 17h et c’est fini aprés. Souvent ils sont logés a une guest-house. La guest-
house est soit au-dessus du burcau de travail ou trés proche. Donc, c’est difficile de se

déconnecter pendant la journée ou a la fin de la journée.

Avec le systéme belge, il faut une convention sur la fiscalité entre la Belgique et d’autres
pays pour prévenir de la double imposition. Les personnes qui viennent de ces pays-la ne vont
pas devoir payer deux fois leurs impo6ts. Tandis que d’autres personnes viennent de pays ou il
n’y a pas de convention entre leur pays d’origine et I’autre pays, ils vont devoir payer des impots
en Belgique alors qu’ils ne viennent peut-étre pas en Belgique. C’est un systéme beaucoup plus
compliqué pour nous et pour eux. Pour le moment, on a une consultance pour une politique
salariale des expatriés qui étudie ce point-la. Sinon, pour d’autres ONG dans d’autres pays, il y
a de la concurrence s’ils proposent des salaires plus attractifs. On donne les informations qu’on
a mais on ne sait pas faire de suivi. C’est moi seule qui gére tout ce qui est administratif et je n’ai
pas vraiment des connaissances poussées pour ce domaine-la. Suite aux réunions que j’ai eues,
certaines ONG le font. Quand tu as une équipe RH, il y a des structures pour presque chaque
thématique et une personne qui s’en occupe. Ca dépend de la structure ou du systéme mis en

place pour fidéliser les expatriés.
De maniere générale, quels sont vos critéres pour recruter un expatrié ?

C’est comme en Belgique. On met un profil de poste avec la fonction a pourvoir et il faut
vraiment répondre aux critéres qu’on veut : le nombre d’années d’expérience, I'expérience avec
une ONG internationale et I’expérience sur le terrain qui est trés importante pour un expatrié.
Mais, on donne aussi la chance a des stagiaires ou anciens stagiaires qui vont partir pour une

courte mission pour écrire des rapports. La porte est ouverte.
Qui prend part aux recrutements de futurs expatriés ?

En premier lieu, c’est la recruteuse qui va contacter les gens et collecter les premiéres

informations, ensuite elle va faire un entretien Skype avec le coordinateur général de la mission
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et le responsable du pays qui est au siege. Apres, si la personne va travailler dans la finance, il y
aura aussi une personne des finances dans I’interview. Si c’est de la logistique, c’est quelqu’un

de la logistique. Donc, ¢a dépend du profil de la personne.

Quiel est le taux de rapatriement des expatries avant le terme de leur contrat ?

Quand il y a un rapatriement, c’est pour des raisons médicales. On a eu le cas, quelqu’un
qui finissait son contrat en avril et qui va terminer fin février parce qu’il a trouvé un boulot ou il
habite et qui lui offre plus d’avantages. Mais, ¢’est rare que quelqu’un arréte son contrat et parte
ailleurs. Souvent, ils attendent la fin du CDD et apres ils disent qu’ils ne prolongent pas. Les
CDD durent entre minimum un an et maximum 2 ans. On a deux CDI pour les coordinateurs
généraux car ¢a dépend des financements qu’on regoit donc on ne va pas faire un CDD de 2 ans
si on n’est pas slr que le projet va durer 6 mois et comme la plupart des projets dépendent des

subsides, on doit faire en fonction de ¢a. Tout ce fait a distance.

Approche de la thématigue du travail

Avant I’expatriation

Recrutez-vous des travailleurs expatriés en interne et/ou en externe ?
Souvent pour I'expatriation, ce sont des externes.
Quelles en sont les raisons ?
Car en interne, on est plus ou moins une centaine pour toute la Belgique et les personnes

ont déja leur CDI, il n’y a pas beaucoup de monde qui veut faire un CDD de 6 mois et perdre son

poste ici. ¢’est ouvert a tout le monde si tu as le profil.
Si ¢’est en externe : comment préparez-vous la nouvelle recrue a I’organisation ?

En géneral, la personne va venir en briefing pendant plus ou moins une semaine et elle
va rencontrer les gens des départements, une personne de la communication va lui expliquer les
valeurs de Médecins du Monde, etc. Ca a été mis en place il n’y a pas longtemps, c’est la Start-
Day. C’est une journée consacrée aux valeurs des missions de Médecins du Monde a laquelle

sont conviés les salariés du siége, les volontaires ou les expatriés.

Comment préparez-vous les futurs expatriés a leur fonction ?
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Durant les briefings a Bruxelles. La personne va avoir des briefings plus pousses avec le
département pour lequel elle va spécifiquement travailler. On demande au département combien
de temps il a besoin pour briefer la personne. Les futurs expatriés sont souvent des personnes qui
ont de I'expérience dans la fonction pour laquelle elles ont postulée donc ¢’est juste pour se mettre
dans le fonctionnement de Médecins du Monde. Puis, ils se feront a nouveau briefer sur le terrain

sur le fonctionnement de la mission en tant que telle par le coordinateur.

Pendant ’expatriation

Comment leur travail est-il supervisé ?

Les coordinateurs ont leur supérieur qui est le coordinateur général de la mission et c’est
lui qui va faire leur évaluation, le suivi, etc. Le coordinateur général est, lui, évalué par le
responsable du pays au siége, c’est lui son N+1. Ces contacts sont réguliers, parfois chaque jour.

Normalement, il y a une évaluation annuelle.

Quelles sont les difficultés liées au niveau de leur travail que rencontrent habituellement

les expatriés ?
C’est la charge de travail.

Approche de la thématique de la communication

Avant ’expatriation

Comment préparez- vous les collaborateurs a la culture locale de I’expatriation ?

I n’y a rien qui est fait, rien n’est mis en place. Il faut qu’on travaille sur ce point-la parce
qu’ici, a part le briefing, ce serait plus dans le pays méme quand le coordinateur général

présentera probablement les choses qu’il faut faire et ne pas faire.

Comment vous impliquez-vous dans la recherche de réseau non professionnel pour les

expatriés dans le pays d’accueil ?
La, on ne s’implique.
La langue parlée dans la délégation est-elle la méme que la langue locale ?

Oui. Pour le moment dans les pays ou on a une mission, ils sont quasiment tous

francophones. Donc ceux qui partent travailler parlent le francais, c’est la langue de travail. A
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part la Croatie et la Bosnie ou la langue de travail est 1’anglais mais il n’y a pas d’expatrié pour
ces pays-la. On recrute les gens qui savent parler la langue de travail, ¢’est un prérequis mais ils
peuvent demander pendant leur prise de fonction des formations pour améliorer la langue afin

de mieux communiquer.

Comment préparez-vous les collaborateurs a la langue locale de I’expatriation ?

On ne les préparent pas car c’est le frangais sauf pour la Tunisie ou il y a I’arabe en plus

mais ils ne doivent pas le parler car ce n’est pas nécessaire pour leur poste.

Pendant ’expatriation

Combien de temps partent-ils sur place avant le commencement de leur mission ?

Ils partent le jour ou leur contrat d’assurance commence. Ils ne peuvent pas partir avant

le début du contrat.

Selon les pays d’expatriation, comment qualifiez-vous la pression sociale des locaux envers

les étrangers a se conformer aux regles locales ?

Ca dépend du pays. Mais en général, ils restent entre expatriés et leur bureau n’est pas

loin de leur guest-house et comme ils travaillent beaucoup, ils ressentent moins cette pression.

Comment la communication médiatisée, via notamment les journaux et la radio, aide-t-elle

les expatriés dans leur adaptation au pays ?

Ca les aide & comprendre le contexte dans lequel ils sont et éventuellement a connaitre
certains codes. Mais nous, on ne les oblige pas a prendre connaissance de ces médias et on n’en

parle méme pas avec eux.

Approche de la thématigue du soutien apporté par le département des ressources

humaines

Avant I’expatriation

Comment se déroule la rencontre entre les collaborateurs locaux et la personne expatriée ?

Nous, on ne gere pas ¢a. C’est le coordinateur général qui gére c¢a sur place. Une venue
est toujours annoncée. En général, on essaie qu’il y ait toujours une passation entre 1I’ancien et le

nouvel expatrié pour qu’il prenne connaissance des dossiers en cours, etc. La durée de la
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passation dépend de la fonction et de la disponibilité des personnes. Ca peut-étre une semaine,
deux semaines ou parfois un mois. Il faut toujours essayer de ménager un calendrier en fonction

de tout ca.

Quels sont les éléments que I’organisation prend en charge pendant une mission a

I’étranger ?

En général, quand un expatrié¢ part en famille, on va prendre en charge I’assurance pour
toute la famille. On va le prendre méme si la famille reste au pays, on va les affilier a la méme
assurance. On va prendre les billets pour la mission, une prime de logement pour qu’ils puissent
louer un logement. Souvent, les expatriés quand ils partent seuls vont dans les guest-house ou ils
ont chacun une chambre et donc ils cohabitent. On prend en charge les frais de scolarité a hauteur
de 60% des frais totaux avec un maximum. Un expatrié qui passe un an minimum sur le terrain
aura un billet un aller-retour chez lui pour toute la famille. Normalement pour les congés, nous

ne prenons pas les billets pour tout le monde.

Il'y a deux sortes de régimes. Pour ceux qui sont dans la politique famille, ils ont droit a
deux jours et demi de congé par mois. Alors que pour une personne qui part seule, elle va avoir
droit a un jour et demi par mois et chaque trois mois, elle doit prendre obligatoirement cing jours
de conge et elle peut cumuler ¢a avec ses jours de congé 1égaux. Le but c’est quand ce sont des
missions avec un contexte difficile, la personne quitte la mission aprés un mois pour faire un

break. Ca va étre revu car toutes les villes ne sont pas aussi dangereuses et ¢ca engendre des frais.

Actuellement, il y a une psychologue avec qui on travaille et que les expatriés peuvent
contacter avant, pendant ou aprés leur mission. Ils ont cing séances prises en charge par
’assureur. Pour la famille, il n’y a rien qui est fait. Avant de partir, I’expatrié¢ va avoir un briefing

sur la sécurité du pays de sa mission, etc.

On prépare les documents, les billets d’avion et je les envoie a I’expatrié qui doit juste se
rendre a I'ambassade de son pays pour en faire la demande. La méme chose pour la demande
d’un visa ou pour la prolongation du visa ou du permis de séjour, c’est le coordinateur logistique
de la mission ou le coordinateur général qui s’en occupe. On ne va pas le faire gérer cela tout

seul, il a toujours les informations nécessaires.

Pour ceux qui partent avec leur famille, c’est le staff logistique, sur place, qui les aident
dans la recherche du logement. Il faut savoir qu’ils ne peuvent pas prendre n’importe. Il y a des

conditions de sécurité.
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Pendant ’expatriation

Quelles mesures ont été prises dans le pays d’accueil pour I’arrivée des expatriés ?

Il va organiser son arrivée. Quelqu’un va aller le chercher et faire la présentation avec

I’équipe du pays. Si c’est un expatrié seul, le logement est prét.
Quelle est la fréquence de vos contacts avec les expatriés ?

Moi, j’ai des contacts plusieurs fois par jour pour toutes les questions administratives

comme la gestion des salaires, etc.

Quelles sont les difficultés que rencontrent habituellement les expatriés en dehors du cadre

de travail ?

Ce sont les relations sociales. Quand tu es dans un coin perdu du pays, ¢a peut peser, ils

ont toujours I’impression d'étre dans leur bureau et que leur bureau c’est chez eux.
Comment aidez-vous les expatriés a résoudre cette difficulté-la ?

I n’y a pas vraiment de moyen.
A part toi, y a-t-il une autre personne de contact qui est désignée pour ’expatrié ?

Oui, c’est le référent RH sur place. Il s’occupe des questions d’évaluation, de formation,

de mettre en place les politiques et est a I’écoute des expatriés en cas de problemes sur le terrain.
Quelle est la différence entre le RH au siege et le RH sur le terrain ?

Sur le terrain, en général, c’est un coordinateur ressources humaines mais il a aussi la
casquette administration-finance. Alors qu’au siége, on ne fait que RH et on a des départements
rien que pour la finance. Le référent RH va devoir s’occuper des finances qui vont lui prendre le

plus de son temps de travail.
Comment préparez-vous le retour des expatriés ?

Quand une personne met fin a son contrat, c’est a elle de prendre en charge son retour.
Au retour, I’expatrié prend contact avec la psychologue. On ne surveille pas s’il 1’a fait ou pas et
on n’a pas d'information. On essaye aussi de prévoir une réunion au siege ou la personne vient

débriefer sa mission. On lui envoie un rapport de fin de mission a compléter.
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Questions de cloture

Quels sont les éléments primordiaux pour qu’une mission d’expatriation soit une réussite ?

L’accompagnement du siege est trés important pour répondre a ses questions car c’est le
siege qui donne les directives, les eléments de la mission, comment il faut travailler, etc. Les
informations sur le poste que la personne va occuper : ses fonctions, ses taches, les priorités sur

le terrain, etc. C’est en collaboration avec le coordinateur général. Ils sont assez suivis.
Quels sont les éléments qui font qu’une mission d’expatriation soit un échec ?

S’il n’y a pas d’information claire : quelles sont les priorités de la mission, comment les

aborder, etc.
Selon les retours de vos collaborateurs, dans quel pays ’adaptation est la plus difficile ?

Ca dépend des profils car on a des expatriés africains qui sont allés dans un autre pays
d’Afrique donc c’est moins dépaysant. On a des personnes européennes qui sont allées en
Afrique et la c’est plus difficile.

Au Niger, les expatriés travaillent & Agadez, ce n’est pas la capitale, c’est un endroit un
peu perdu. Ils vont se retrouver dépaysés, tous seuls, toujours dans le méme endroit et avec les

mémes personnes et parfois ce n’est pas facile pour eux.
Selon les retours des collaborateurs, dans quel pays I’adaptation est la plus facile ?

En Tunisie car il n’y a pas de contrainte sécuritaire donc ils peuvent sortir quand ils

veulent.

En général, est-ce que les expatriés partent seuls ou en famille ?

Les expatriés partent plus seuls qu’en famille.
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82 : Travailleurs expatriés

Alinéa 1 : Eric

Entretien avec Eric, coordinateur de projets
Mardi 04/02/2020 a 19h40 (UTC + 1)
Basé a Bukavu, République démocratique du Congo

Enregistrement autoris¢ par I’interview¢é

Informations générales

Pouvez-vous vous présenter ?

Quiel est votre fonction actuelle ?

Je travaille pour Médecins du Monde Belgique comme coordinateur de projets a Bukavu
donc la gestion financiére, administrative et logistique des activités.

Quiel est votre parcours professionnel ?

En 2010, j’ai planté mon travail dans 1’espoir de venir travailler au Congo que j’ai visité
depuis 2005, j’y revenais chaque année. J’ai galéré pendant 2 ans pour trouver un job. J’ai fait
du volontariat pour une petite ONG belge qui a un bureau a Bukavu, a I’Est du Congo. Ici, je
suis & ma deuxiéme expeérience de travail en tant qu’expatrié¢. La premiére a duré 4 ans et ¢’était
a Bukavu pour une petite ONG belge, RCN Justice & Démocratie. Et ma deuxiéme expérience,

depuis le mois de mai 20186, je suis avec Médecins du Monde Belgique a Bukavu.
Quel est ton année de naissance ?

1974.

Expérience d’expatriation

Quelle est la durée de votre mission d’expatriation actuelle ?

Je ne suis pas slr qu’on respecte la 1égislation belge en mati¢re de travail parce qu’on
renouvelle & chaque fois mon contrat pour 12 mois. Il me semble qu’aprés le deuxieme ou
troisieme renouvellement, ¢a devrait passer sous CDI et ce n’est pas le cas. C’est inconfortable
parce que chaque année il y a un petit stress lorsqu’on se rapproche de la fin du contrat. Mon

projet est de rester m’installer dans la région.

Quelle sont les changements entre votre le expérience et votre derniere expeérience

d’expatriation ?
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Il n’y en a pas énormément parce que c’est dans la méme ville. C’était pour deux ONG
belge assez familiales. Ce ne sont pas de grosses boites impersonnelles. Les boulots n’ont rien a
voir. Le premier était dans I’appui de la justice et je travaillais au quotidien avec les instances
judiciaires de la ville. Tandis qu’ici, je travaille dans un hopital. Mais c¢’est a chaque fois dans
des postes de gestionnaires de projets pour des petites ONG assez sympa et dans une ville ot j’ai

posé mes racines. C’est un peu la continuité.
Comment avez-vous Vécu votre premiére expérience ?

Ce n’est pas nouveau. Je viens au Congo depuis 2005 et j’y suis revenu au moins une fois
par an. Je connaissais déja bien la ville de Bukavu pour avoir fait du volontariat quand je
travaillais pour une petite ONG belge. Je suis vraiment arrivé en terrain connu. Donc ce n’était
pas vraiment une grande surprise. Il y avait évidemment un dépaysement. Le fait de venir 3
semaines en congé ou le fait de s’installer, les choses sont différentes mais, je n’ai pas di faire
énormément d’efforts pour m’adapter parce que c’était déja un choix de venir dans la région,
dans une ville que je connaissais déja plutdt pas mal. Je ne suis pas un bourlingueur et ¢a ne
m’intéresse vraiment pas du tout. L’adaptation a été assez facile parce que je connaissais déja

I’environnement.

Approche de la thématigue du travail

Avant I’expatriation

Dans le cadre professionnel, comment s’est déroulée votre arrivée dans I’antenne ?

Pour le premier boulot, j’ai eu un briefing au siége, a Bruxelles puis un petit briefing a
Kinshasa en arrivant mais ils n’étaient pas trés poussés. C’est le point commun entre les ONG :
petites familiales mais pas treés professionnelles surtout ce qui est préparation a 1’arrivée sur le
terrain, tu es laissé a toi-méme mais ¢ca ne me posait pas de probleme vu que je connaissais déja
un petit peu. Pour mon premier boulot en 2012, je suis arrivé en méme temps qu’un gars qui
n’avait jamais mis les pieds en Afrique et qui €tait comme moi novice dans la coopération au
développement. Je ’ai vraiment pris sous mon aile, j’ai suppléé aux carences d’encadrement de
la boite. Je crois que ce sont des boites qui investissent dans des gens qui ont un tout petit peu de

bagages.
Comment avez-vous été préparé pour occuper cette nouvelle fonction ?

Pas terriblement en tout cas. Le briefing était assez catastrophique. Je me suis trouvé au

siége a Bruxelles pendant une semaine. Il y a eu des jours ot j’ai rencontré des personnes pendant
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30 minutes puis le lendemain il ne s’est rien passé et puis le surlendemain, j’ai rencontré 3-4
personnes. Le briefing avant le départ était vraiment pas du tout structuré. Par rapport a ma
fonction, on m’a un tout petit peu briefé sur les procédures mais vraiment pas en profondeur.
Tant chez Médecins du Monde que chez RCN, le briefing avant le départ laisse a désirer de méme
la préparation au poste qu’on va occuper. Tu découvres par toi-méme et encore méme

maintenant.

Pendant ’expatriation

Comment avez-vous géré I’écart entre la description de la fonction et la réalité du terrain ?

Dans les deux boulots, j’ai essayé de faire ma place. Je n’étais pas vraiment coaché au
descriptif de post qu’on m’a donné. Chez Médecins du Monde, le travail que je fais au quotidien
n’a rien a voir avec ce qui était décrit dans le profil de poste. Je 1’ai pris positivement comme
une marge de manceuvre, une liberté d’action. Puis, ils s’en foutent, ce qu’ils attendent ce sont
les résultats. On fonctionne avec du bon sens, avec des essais et erreurs. On apprend de ses
erreurs, on acquiert de I’expérience. Parfois, j’avais des collégues sur le terrain et je pouvais leur

poser des questions.
Quielles sont les ressources mises a votre disposition pour réaliser correctement vos taches ?

En termes de formation, c’est trés peu. Dans les deux boites, je n’ai quasiment pas eu de
renforcement de capacité notamment pour des raisons budgétaires. Les deux ONG en question
ont tres peu de fonds propres. En termes de formation, c¢’est un peu le néant. En termes d’appui
des collégues, dans mon premier boulot je pouvais compter sur un chef de mission trés
expérimenté. Ici aussi, j’ai beaucoup d’échanges avec ma chef de mission. Il y a aussi des
manuels de procédures mais ce n’est pas vraiment une référence sur laquelle on se base pour
mener a bien les activités. Pour le pilotage de projets, il n’y a pas vraiment grand-chose qui soit

mis en place.

Comment avez-vous géré des situations d’incompréhension par rapport a ce qui était

attendu de vous ?

Par le dialogue. On essaie de parler et j’ai toujours eu de trés bonnes relations que ce soit
avec les collégues sur le terrain ou avec les personnes au niveau du siege. Parfois ce n’est pas
évident de dialoguer a 6.000 kilométres de distance mais on a énormément d’échanges par écrit
et par e-mail. La communication par écrit ne permet pas toujours d’exprimer clairement ce qu’on
veut dire et est souvent source de malentendus. Je n’ai jamais rencontré de probléme majeur.

Avec Médecins du Monde, je rentre au moins deux fois par an en Belgique et méme si je prends
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des congés, je vais toujours au siege et on discute de boulot. Méme si on est éloigné, on garde
toujours un contact permanent et continu. Sur les 8 ans, il y a eu assez peu de situations ou j’étais

sur le porte a faux par rapport aux instructions que j’avais, aux attentes par rapport a mon poste.
Quel degré d’autonomie avez-vous pour exercer votre mission ?

Je pense que c’est €levé. On m’a toujours laissé cette marge de manceuvre tout en sachant

que je peux compter sur les personnes sur le terrain ou au siége.
Comment cela se passe avec vos collégues locaux au niveau du travail ?

C’est un peu compliqué, c’est le contexte qui veut ¢a. Ici au Congo, il faut toujours étre
prudent avec les personnes. Il faut toujours garder une distance avec les employés nationaux avec
lesquels on travaille dans un contexte de corruption généralisé, de pauvreté, de décalage culturel
assez important. Je n’ai pas du tout le méme type de rapport avec mes collégues expatriés. Il y a

ce lien hiérarchique qui, ici, met tout de suite une distance terrible.
Quels sont les exemples d’incompréhensions interculturelles que vous as rencontrés ?

Au niveau du management des ressources humaines, on est dans des rapports, ici, pas tres
directs, des rapports trés prudents, non conflictuels. Ici, c’est trés mal vu d’engueuler quelqu’un

en public. Les rapports entre collégues sont moins directs que peuvent 1’étre en Europe.

Il y a parfois des malentendus dus a la langue. Ici ¢’est un environnement francophone
mais ce n’est pas le méme frangais qu’on connait chez nous. J’ai des agents dans 1’équipe de 120
personnes, il y en a qui ne parlent quasiment pas le francais ou qui le comprennent trés mal. Ca
peut étre sources de malentendus, de frustrations, d’incompréhension. Je peux compter sur une
équipe de coordination pour résoudre ce probléme. J’ai des collégues un peu directs qui sont mes
intermédiaires quand il faut communiquer avec des agents. J’ai treés peu de contact avec la plupart
du staff : les gardiens, les infirmiers, etc. Les infirmiers répondent au coordinateur médical qui
me répond ensuite. Donc je passe souvent par cette petite équipe de coordination quand je dois

m’adresser aux autres membres du personnel.

Je suis assez rigoureux alors que je suis dans un environnement ou la rigueur et la
ponctualité, on ne connait pas du tout. Je crois que le choc est plus difficile pour eux que pour
moi. Eux, ils ont peut-étre plus de mal a encaisser ma maniére de manager. Depuis quelques
mois, on a beaucoup de pression au niveau du travail et je suis fatigué. Quand je suis fatigué, je

m’énerve plus vite. Quand je m'énerve parfois, je gueule et ce sont de choses a éviter.

Quelle est la fréquence des incomprehensions interculturelles ?
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Je pense qu’il y a beaucoup d’incompréhension que je ne me rends pas compte ou de

malentendus. Avec mes collaborateurs les plus directs, je crois qu’on se comprend assez bien.

Approche de la thématique de la communication

Avant ’expatriation

La langue parlée dans la délégation est-elle la méme que la langue locale, le francais ?
Oui.
Comment se sont déroulés vos contacts avec les personnes vivant dans le pays d’accueil ?

Je n’ai pas directement contacté des personnes vivant sur place parce que je ne suis pas
parti en terrain inconnu et que je n’ai pas ressenti le besoin d’activer mes contacts. C’est sur place

que j’ai renoué le contact avec des gens que je connaissais.

Pendant I’expatriation

Quiel type de relation avez-vous avec les locaux en dehors du travail ?

J’ai une vie sociale trés limitée. C’est vraiment boulot-dodo, dodo-boulot pour différentes
raisons. Il y a des aspects sécuritaires qui font qu’on ne peut se promener librement comme chez
nous. Il y a un décalage a vivre dans un pays ou on est percu comme un riche, une proie
éventuelle. Si je me mets a discuter en rue avec un gars que je ne connais pas, aprés deux minutes
c’est : « donne-moi de I’argent car ma sceur est a I’hopital » ou « je dois payer les études de mon
fils ». On n’est pas dans des relations d’égal a égal avec les locaux. C’est quelque chose qui n’est

pas nécessairement facile a vivre.

Les gens locaux que je considére comme des amis, je les compte sur les doigts d’'une main. Ce
sont des gens avec lesquels on n’est pas dans un rapport de pouvoir ou de domination

économique.

Je ne vis pas non plus dans une bulle. Je m’intéresse beaucoup a la culture et a I’histoire
du pays. Jentretiens toujours des contacts avec des gens que j’ai connu avant d’arriver ici pour
le travail. Avec les gens de mon ancienne équipe, une fois qu’on s’est séparé
professionnellement, 1a je me suis rapproché d’eux, je les considére presque tous comme des
amis. Au moment du travail, je gardais une distance professionnelle. Lors de moments de loisirs

le dimanche, on se retrouve beaucoup entre expatries.
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De maniére générale, comment qualifiez-vous la pression sociale des locaux envers les

étrangers a se conformer aux régles locales ?

Trés faible a I’Est du Congo. Je trouve qu’on n’est pas tenu de se conformer a des codes
de conduites, des habitudes, des usages en tant qu’étranger. On peut se permettre de faire des
choses et de s’habiller différement que les locaux. Le Congo, c’est une grosse boutique ou tout

le monde se sert, pour caricaturer un peu.

Comment la communication médiatisée, via notamment les journaux et la radio, vous a-t-

elle aidé dans votre adaptation au pays ?

Il n’y a pas de presse €écrite ici. Je ne regarde pas la télévision locale. C’est le degré zéro
de I’information, ¢’est de la propagande pour le pouvoir. J’écoute plutét RFI*3 ou une autre radio
Okapi avec un personnel congolais avec une information locale. Les médias n’ont pas été une

source d’adaptation pour moi.

Approche de la thématigue du soutien apporté par le département des ressources

humaines

Avant ’expatriation

Avez-vous eu une formation a la différence culturelle ?

Non. De formation, non. D’expérience, oui car pendant 8 ans, j’ai travaillé avec des
demandeurs d’asile donc des personnes de toutes origines. Donc, 1’interculturalité n’est pas un
choc pour moi. J’ai beaucoup d’intéréts pour le Congo, je pense que je connais mieux I’histoire

de la région que beaucoup de personnes ici.

Quelles aides le département des ressources humaines vous donne t-il pour la préparation

de I’expatriation ?

Pas grand-chose. Dans les deux cas, les briefings avant les départs n’étaient pas grand-
chose. On a un code de conduite qu’on pourrait appliquer sur la planéte Mars aussi car il n’est

pas contextualise.

Pour les aspects logistiques, logement et autres, le soutien n’est pas venu du siege. Il est
venu plutdt de 1’équipe nationale ici. Dans mon premier boulot, j’étais a 1’hotel pendant 10 jours

et c’est 1a que j’ai activé mon réseau de contacts pour trouver quelque chose parce que j’étais

13 Radio France Internationale
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vraiment parachuté la sans aucun soutien des RH. D’ailleurs c’est la premiére fois que le RCN

s’est installé a Bukavu. En revanche, pour I’aspect administratif, oui j’ai eu du soutien.

Quand je suis arrivé ici, je suis venu avec un collégue qui n’était jamais venu en Afrique
et il a pété les plombs aprés 3 mois parce que ce n’était pas ce a quoi il s’attendait au niveau du
développement. C’¢était quelqu’un un peu idéaliste et il n’était pas du tout préparé pour le terrain

donc il I’a mal vécu, en plus le contexte sécuritaire était compliqué.

Avant d’avoir pris votre fonction, y a-t-il eu une passation de fonction entre votre

prédécesseur et vous ?

Pour le premier boulot, il n’y avait pas de prédécesseur vu que c’était un nouveau
programme et dans une nouvelle ville. Avec 1’équipe locale, on a travaillé sur les cadres logiques,

les indicateurs, on essaie de s’approprier un peu le programme.

Au niveau du deuxieme boulot, j’ai crois¢ pendant 10 minutes la personne que j’ai
remplacé mais je ne peux pas appeler ¢a une passation. On n’a pas parlé de I’équipe, du contenu

de travail, ... C’est le desk au niveau du siége qui m’a expliqué un peu.

Je ’observe autour de moi, on est rarement dans les conditions pour faire une passation
propre en bonne et due forme car le timing est souvent trés mauvais entre le départ d’une
personne et I’arrivée de son remplacant. Les passations sont des exceptions plutét que la régle

alors que ca devrait étre 1’inverse.

Avant votre départ, comment le département des ressources humaines vous a-t-il aidé pour

créer votre réseau de relations sur place ?
Ils ne m’ont pas donné de contact.

Pendant ’expatriation

Quel était le role des ressources humaines lors de ’accueil par la délégation ?

Il n’y en avait pas. Que ce soit en RCN ou Médecins du Monde, les fonctions des
ressources humaines étaient occupées en général par responsable administratif et financier. On

n’a pas un coordinateur des ressources humaines au niveau de la mission.

En tout cas chez Médecins du Monde, ils sont les champions dans les erreurs de casting.
s se sont reguliérement bien plantés dans le recrutement des expatriés. Ce n’est pas une fonction

tres développée au niveau de la fonction, ¢a c’est clair.
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Mon homologue sur une autre base, ici en RDC, je sais que ¢a fait 5 ans qu’il ne gére rien
du tout et ¢’est seulement maintenant qu’on vient de le foutre dehors. Il ne gére tellement rien
que c’est la corruption totale sur sa base. Il n’avait pas du tout le bon profil. Médecins du Monde
croit que les médecins sont des gestionnaires alors que les médecins sont tout sauf des
gestionnaires. La femme qui avant moi occupait ma fonction était aussi une médecin qui ne

contr6lait rien du tout au niveau financier, il y avait des détournements au niveau du carburant,

Dans mon ancien boulot chez RCN, un ancien collégue n’était pas du tout préparé et il a
recu tout dans sa figure. C’est une connerie d’envoyer un type inexpérimenté. Le point commun
entre les deux ONG, c’est qu’ils n’ont pas toujours sélectionné les bonnes personnes. Dans ma
boite, a I’heure actuelle, on en est au troisieme coordinateur logistique en 1’espace d’un an et il

n’y en a aucun qui tient la route.

Quelles aides le departement des ressources humaines vous donne-t-il pendant

I’expatriation ?

C’est un appui au niveau des soins médicaux. Les RH facilitent les réservations d’avion
et un peu tout ¢a. Le RH facilitent toutes ces dimensions-1a : I’administration, les soins de santé,
quand il y a des problémes au niveau familial, c’est avec eux qu’on parle des discussions

salariales et des conditions de vie au départ.

Dans les deux boites, ce n’était pas super professionnel. Ce qui est peut étre étonnant
chez Médecins du Monde. Tout est négociable et ce n’est pas professionnel, j’ai pu négocier des
conditions avantageuses pour moi mais qui ne sont pas égales a celles des autres expatriés qui

sont a mon niveau. Il n’y avait pas tellement de procédure.

En cas de difficultés, quelles sont les personnes de contact vers lesquelles vous pouvez vous

tourner ?

Si j’ai un souci au niveau de la Belgique, je sais que je peux m’adresser au RH. Mais si
j’ai un souci ici, je vais me demerder autrement sans son appui. Parfois, mon réflexe ce serait de
me retourner vers ma chef de mission pour des problemes professionnels et une partie des

problemes personnels.

Jusqu’a quel point le département des ressources humaines vous informe-t-il des évolutions

de la situation au siege de I’organisation ?
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Ce n’est pas tellement les RH qui nous informent. Je suis plus informé par le desk parce
qu’on a un rapport presque d’amiti¢. On regoit une newsletter bimensuelle et c’est par ce canal-
Ia qu’on apprend des évolutions au niveau du siége, des changements politiques et des nouveaux

projets.

Dans votre entourage, comment le département des ressources humaines prépare-t-il le

retour ?

Les retours sont baclés comme les arrivées sur le terrain. En général, les gens qui
repartaient, ¢’était pour quitter I’organisation et souvent c’était des fins de contrats ol on ne se

quittait pas en bons amis. Souvent, ¢a a été des fins de contrats brutales et sans préparation.

Questions de cloture

Quelles sont les difficultés d’adaptation que vous avez vécues ?

En s’expatriant, on a des contacts beaucoup plus distants avec la famille et les amis. Ce
n’est pas toujours facile a vivre. Pour moi ce n’est pas quelque chose de difficile a vivre vu que
j’ai créé quelque chose ici, je me suis marié et planté mes racines ici. Les conditions de vie ne
sont pas toujours évidentes. Ici, pendant 2 ans, j’ai di partager la maison avec des collégues. J’ai
40 ans, j’ai la vie d’étudiant de kot, c’était sympa il y a 20 ans mais aujourd’hui ¢a me gonfle un
peu. Cette proximité de vivre avec des personnes qu’on n’a pas choisies est parfois gonflante.
Heureusement que j’ai pu négocier, il y a 1 an, une politique familiale qui n’est pas d’application

en réalité pour des raisons de sécurite.

Donc ce n’est pas I’environnement parce que je le connaissais déja mais ce sont les
conditions de vie proposées par la boite. 1l y a une grosse mise en question chez Médecins du
Monde a savoir s’ils appliquent ou pas une politique familiale de méme pour les conditions

salariales.

Je pense que pour se sentir bien ici, il faut un minimum de confort aussi alors qu’il n’est
pas toujours en rendez-vous. Je n’ai pas trop a me plaindre ou je suis pour le moment. Il y a 10
coupures de courant par jour, on a du courant 10h/24h, on passe parfois une semaine sans avoir
de I’eau. Pour travailler sereinement, on a quand méme une grosse quantité¢ de travail et une
pression, il y a quand méme des conditions matérielles minimales que la boite n’est pas toujours

en mesure de garantir, parfois pour des raisons budgétaires.

Qu’est-ce qui a permis de faciliter votre adaptation ?
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Pour tous les petits problemes logistiques, je peux compter sur mon staff, sur mon

logisticien. C’est chouette d’avoir du soutien au niveau des petits problémes quotidien.
Souhaitez-vous rajouter quelque chose ?

C’¢était chaque fois des postes non accompagnés pour des raisons de sécurité soi-disant
parce qu’il n’y a pas vraiment de politique familiale qui est appliquée a I’Est du RDC. J’ai
rencontré ma femme ici en 2014 et on s’est marié il y a 3-4 ans. Elle est burundaise. Depuis
quelques mois, on habite vraiment ensemble. Avant, j’habitais dans la Guest de Médecins du
Monde Belgique, elle y venait assez régulierement mais ¢a dépendait de 1’entente avec les autres
habitants de la maison donc ce n’était pas idéal. J’ai pu négocier il y a quelques mois le fait qu’on
habite ensemble et que I’ONG nous donne une petite allocation pour pouvoir se loger parce qu’ici

c¢’est extrémement cher pour se loger correctement.

Je pense qu’il y a un gros enjeu sur le terrain qui est ’application d’une politique
familiale. A I’Est, pour des raisons sécuritaires réelles ou fantasmées, il n’y a pas de politique
familiale donc quelqu’un qui serait marié en Belgique ne pourrait pas venir avec sa femme ou
son mari ou alors c’est a ses risques et périls. Ca peut €tre une vraie source de frustration ou des
problémes lors du recrutement des personnes d’un certain profil. Nous connaissons mieux le
niveau de sécurité a Bukavu et je peux dire que c’est une bétise de ne pas autoriser une politique

familiale ici.

L’absence de politique familiale veut dire aussi absence de vie affective et/ou sexuelle.
D'un c6té, pour des raisons sécuritaires, on ne vous permet pas de vous installer avec votre
conjoint(e) ou alors a vos risques et périls. D'un autre coté, vous signez un code de bonne
conduite qui proscrit quasiment toute relation affective qui est facilement assimilée a du

« commerce sexuel ». Pas facile de se situer.
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Alinéa 2 : Bertrand

Entretien avec Bertrand, coordinateur logistique
Mardi 11/02/2020 & 10h00 (UTC + 1)
Basé a Bukavu, République démocratique du Congo

Enregistrement autorisé par I’interview¢é

Informations générales

Pourrai-tu te présenter ?

Pourrais-tu m’expliquer briévement ta fonction actuelle ?

Je suis le coordinateur logistique de la mission Médecins du Monde en RDC donc pour

tout le pays.
Quiel est ton parcours professionnel ?

J’ai fait une formation dans I’humanitaire qui s’appelle Bioforce, ¢’était a la promotion
2012-2013. J’ai eu un peu difficile a intégrer le milieu humanitaire car pour avoir ma premiére
mission, il m’a fallu 1 an et demi. En 2014, il y a eu une crise d’Ebola et j’y ai été envoy¢ par la
Croix-Rouge frangaise pour ma premiére fois. C’était en Afrique de 1’Ouest, Guinée Conakry,
pour une durée de 3 mois. Décrocher sa premiére mission, ca reste le challenge au début, aprés
ca s’enchaine. Par la suite, j’ai enchainé avec une autre ONG qui s’appelle Solidarités
International, je suis parti en Sierra Leone. J’ai eu deux contrats différents avec la méme ONG :
un de 5 mois et "autre de 3 mois. Puis, toujours avec Solidarités International, j’ai ét¢ en RDC
pour 11 mois. Apres avec Médecins du Monde France, j’ai ét¢ 4 mois a Madagascar sur une
urgence de peste pulmonaire. Apres, j’ai fait une ouverture pour Médecins du Monde France en
Ouganda pendant 5 mois, c’était il y a un peu plus d’1 an et demi. Puis, je suis parti 1’été dernier
pour 2 mois au Congo avec Médecins du Monde Espagne pour une urgence Ebola. J’étais en
contact avec Médecins du Monde Belgique, j’ai présenté ma candidature et j’ai été recruté depuis
le mois d’octobre ici a Bukavu. J’ai signé pour 1 an. La ou on est, on est plus dans une bulle

d’expatriés.
Quel est ton année de naissance ?
1980 et petite précision, je suis originaire de Toulouse.

Expérience d’expatriation
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Quelle sont les changements entre ta premiere expérience et ta derniére expérience ?

Le gap est énorme. Pour ma premiére mission, c’est la premiére fois que je partais loin
de la France. Cam’a paru long quand j’y étais. Quand j’avais fini cette mission, ¢’était finalement
une toute petite parenthése. Maintenant j’ai pris tellement 1’habitude de partir plusieurs mois
qu’une année ne me pose plus de probléme, je ne me rends pas compte. L’adaptabilité est tres
rapide. Je me suis basé sur mes expériences passées. On ne se rend pas compte mais on prend
des réflexes, on comprend beaucoup plus rapidement les contextes dans lesquels on travaille

parce qu’on a des expériences qui sont en corrélation avec le recrutement.

Les premieres missions, on est plutét sympa et puis on annonce notre style de personnalité
et de travail. On devient plus professionnel, on cadre les choses. Cette mission va me permettre
d’évoluer un peu plus. Et puis, dans toutes les fonctions que j’ai eues, a chaque fois c’était

différent, la maniére de travail, le contexte, tout ca.
Comment as-tu vécu ta premiere expérience ?

Quand j’étais en Guinée, je découvrais un peu le management et mes expériences

notamment dans le scout mon permis de mieux m’adapter dans un groupe.

Approche de la thématique du travail

Avant ’expatriation

Dans le cadre professionnel, comment s’est déroulée ton arrivée dans I’antenne ?
Mon accueil a été a la va-vite.
Comment as-tu été préparé pour occuper cette nouvelle fonction ?

Dans mon cas, je suis directement parti d’ou j’étais, de Goma a Bukavu. Je ne suis pas
passé par le siege. Je n’ai eu le briefing qu’au mois de décembre, donc 2 mois et demi aprés mon
arrivée, c’est plutdt moi qui ai briefé que d’avoir regu un briefing. Le briefing que j’ai recu sur
le poste de coordinateur logistique n’a pas été a la hauteur. Mon briefing a été assez rapide.

Comme dans toutes mes missions, les briefings ne sont jamais tres bien faits.

Pendant I’expatriation

Comment as-tu géré cet écart entre la description de la fonction et la réalité du terrain ?
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Entre le briefing que tu recois au niveau du siege, celui de la coordination et celui quand
tu arrives sur le terrain, ¢’est un peu comme un entonnoir. La réalité est quand tu es sur le terrain.
Souvent on voit bien les écarts qu’il y a entre le siége et le terrain au niveau des briefings.

Ici, c’est difficile de faire comprendre que la logistique c’est beaucoup de planifications
et qu’il faut arréter de travailler dans 1’urgence. Malheureusement, ce n’est pas encore dans les

esprits et c’est un challenge pour moi.
Quelles sont les ressources mises a ta disposition pour réaliser correctement tes taches ?

Les prises de postes n’ont pas été nickel. La preuve, je n’avais pas d’ordinateur quand je
suis arrivé. On venait de recevoir de nouveaux ordinateurs donc il a fallu que j’installe mon
ordinateur, les softs, les logiciels, ... Et j’ai di faire ¢a pour 14 autres ordinateurs. Je n’avais pas
de téléphone. J’avais une puce mais elle n’était pas encore active. Je trouvais ¢a un peu
inadmissible. Il'y a un coordinateur logistique qui arrive et ¢a se sait depuis un moment. C’était

un peu difficile pour moi de récupérer ce poste.

Comment as-tu géré des situations d’incompréhension par rapport a ce qui était attendu

de toi ?

J’ai le défaut de me débrouiller tout seul. Quand je n’ai pas bien compris quelque chose,
J’essaie de me débrouiller toujours tout seul. C’est quelque chose qui m’a été reproché. On m’a
déja fait la remarque de ne pas hésiter de dire ce que je ne comprends pas bien. Mais ¢a va
tellement vite qu’a un moment donné, c’est ¢a, quelques minutes d’apres c’est autre chose. Apres
on a déja oublié ce qu’on doit faire donc on veut revenir vers la personne mais elle est déja

occupée sur autre chose. Il faut comprendre les choses assez rapidement.
Quel degré d’autonomie as-tu pour exercer ta mission ?

Il faut se débrouiller tout seul c’est pour ¢a que notre capacité d’adaptation et de
compréhension du contexte sont toujours trés appréciées quand on a un peu d’expériences. C’est
vrai qu’il faut quand méme un minimum mais ce minimum, je ne 1’ai pas vraiment eu avec des

objectifs clairs. C’est un peu « débrouille-toi ». On te dit ¢ca a I’oral, il faut que tu le retiennes.
Comment cela se passe avec tes collégues locaux au niveau du travail ?

IIs savent que je suis toujours disponible pour quoique ce soit. Ca se passe toujours assez

bien. C’est rare que j’ai fait des licenciements pour des fautes graves. Quand j’ai été la premiére
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fois au Congo, je n’ai juste pas renouvelé le contrat d’un chauffeur. Il ne faut pas copiner méme

si on est dans un cadre associatif. On reste quand méme tous des professionnels.
Quels sont les exemples d’incompréhensions interculturelles que tu as rencontrés ?

IIs sont moins rigoureux sur certaines choses. Moi quand je rends un tableau Excel,
j’essaie qu’il soit lisible et compréhensible le plus rapidement possible et que I’information que
je veux transmettre soit captée le plus facilement possible. Mais ¢a n’est pas ca. Ils ne savent pas
si bien utiliser Excel. Il y a des fautes d’orthographe dans ce qu'ils rédigent car on n’a pas le

méme niveau la-dessus.

Quelle est la fréquence des incompreéhensions interculturelles ?

Je ne sais pas trop parce que les personnes avec qui on travaille ont I’habitude de travailler

avec les expatriés et sont aussi adaptables que nous vis-a-vis d’elles.

Approche de la thématique de la communication

Avant I’expatriation

Comment as-tu été préparé a la culture locale ?
Dans toutes mes expériences, je n’étais pas du tout préparé a la culture locale.

Avant de partir, comment se sont déroulés tes contacts avec les personnes vivant dans le
pays d’accueil ?

Je n’avais pas de contact.

Pendant ’expatriation

La langue parlée dans la délégation est-elle la méme que la langue locale, le francais ?
Oui.

Quel type de relation as-tu avec les locaux en dehors du travail ?
Je n’en profite pas assez. Le week-end, je sors dans les trucs d’expats avec mes autres

collégues d’autres ONG. Quand on sort avec un Congolais, on doit payer a boire pour eux. C’est

leur mentalité parce qu’on est blanc, donc on a du pognon.

De maniere générale, comment qualifies-tu la pression sociale des locaux envers les

étrangers a se conformer aux regles locales ?
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J’ai 40 ans. Les gens s’imaginent que je suis mari¢ et que j’ai des gamins car c’est dans
leur culture. Alors que je suis un célibataire endurci. Mais, ils s’y habituent et s’imaginent que

les blancs se marient de moins en moins.

Comment la communication mediatisée, via notamment les journaux et la radio, t’a-t-elle

aide dans ton adaptation au pays ?

J’écoute un peu RFI c’est une radio axée sur ’actualité africaine et locale, juste de

I’actualité. Je lis des journaux internationaux : BBC et CNN.
Comment ces outils t’ont-ils aidés dans ton adaptation ?

Ca m’aide a comprendre ce qui se passe dans le pays et quels sont les opinions de gens

sur certains sujets. C’est assez intéressant.

Approche de la thématigue du soutien apporté par le département des ressources

humaines

Avant ’expatriation

Quelles aides le département des ressources humaines te donne-t-il pour la préparation de

I’expatriation ?

J’ai envie de dire rien. Médecins du Monde Belgique, au niveau RH, ils sont vraiment
tres loin des standards que j’ai connus précédemment. Pour la préparation, il n’y a rien eu. Il
faudrait qu’il y ait un service RH dédié aux expatriés et pas qu’un service RH pour toute
’association, c’est-a-dire Belgique et 1’international alors que les logiques sont totalement

différentes.

Quand j’¢étais parti avec la Croix-Rouge francgaise, j’€tais parti avec un kit : j’avais une
gourde, une moustiquaire, une lampe torche, ... J’avais des rappels a faire au niveau des vaccins
et ils s’occupaient de tout et je ne devais rien payé. J’étais parti pour une mission Ebola, mais les
autres qui sont partis sur d’autres missions avaient droit a la méme chose. J’étais parti avec une
avance sur salaire. Quand je suis parti avec Solidarités International, le briefing était tres bon
avec beaucoup d’informations. Avec Médecins du Monde France, j’achetais tout et ils me
remboursaient. Alors que Médecins du Monde Belgique, c¢a a I’air compliqué a chaque fois, je

n’ai eu aucun briefing, aucune préparation.

Avant d’avoeir pris ta fonction, y a -t-il eu une passation de fonction entre ton predécesseur

et toi ?
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Pour le poste que j’ai ici, il n’y a jamais eu de coordinateur logistique avant que je
n’arrive. Il y avait une personne mais elle est restée 2 mois. Il n’y a jamais eu vraiment de
coordination de la logistique. J’ai été trés mal préparé. Mon briefing n’a pas été bon et je découvre

encore beaucoup de choses a I’heure actuelle.

Avant ton départ, comment le département des ressources humaines t’a-t-il aidé pour créer

ton réseau de relations sur place ?
Je n’ai recu aucune aide.

Pendant I’expatriation

Quel était le role du département des ressources humaines lors de P’accueil par la

délégation ?

Je n’en ai pas eu.
Quelles aides le département des ressources humaines te donnent-t-il pendant
I’expatriation ?

Je les sollicite trés peu. Je me débrouille tout seul.

En cas de difficultés, quelles sont les personnes de contact vers lesquelles tu peux te

tourner ?

Vers mes collégues et mon supérieur si j’ai des problémes tant personnels que

professionnels.

Jusqu’a quel point le département des ressources humaines t’informe t-il des évolutions de

la situation au siege de ’organisation ?

Par exemple il y a le directeur général qui va partir aprés 10 ans de bons et loyaux services
mais ce n’est pas le RH qui nous communique ¢a. Il nous communique sur des avantages et des
choses un peu sociétales mais en Belgique alors qu’a I’international on n’en a rien a foutre. Il y
a un décalage entre la Belgique et I’international. Ce serait mieux qu'il nous donne des

informations sur ce qui se passe ici.
Comment le département des ressources humaines prepare-t-il votre retour ?

Apres mon retour d’Ouganda avec Médecins du Monde France, je leur ai dit que je les
relancerai début 2019. Quand je les ai relancés début 2019, ils m’ont dit : « on n’a plus rien a te
proposer, il faut attendre car il y aurait des opportunités. 1l faut que tu regardes sur le site et on
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va te recontacter ». J’ai compris qu’on n’allait pas automatiquement me recontacter. J’ai contacté

d’autres organisations.

Questions de cléture

Quelles sont les difficultés d’adaptation que tu as vécues ?

Ca a toujours été au niveau du travail : la compréhension des objectifs, de ce qu’on attend
réellement de moi. Ca a toujours était difficile car il faut vite étre autonome et vite adaptatif mais
de temps en temps, on ne va pas a la méme allure que tout le monde parce que quand on arrive
sur une mission, il y en a qui ont déja pris le train en marche, ils ont déja plus d’informations.
Alors que toi tu viens d’arriver et que tu galéres pour avoir de I’information pour comprendre

pourquoi on a décidé cela, pourquoi on doit faire ceci.
Qu’est-ce qui a permis de faciliter ton adaptation ?

Ma personnalité grice a I’expérience que j’ai eue, une maturité personnelle et
professionnelle. Je suis quelqu’un qui va vers les autres donc il y a une forme de sociabilité chez

moi qui est innee.
Selon tes expériences, quel pays a été le plus facile au niveau de ton adaptation ?

Je dirais Madagascar. Méme si ce pays est indépendant, la France y est trés présente
culturellement donc j’avais I’impression de pas partir. Il y a une forte communauté malgache en
France. J’avais des amis malgaches bien avant d’arriver a Madagascar. J’avais I’impression
d’étre avec des Frangais la-bas. Le travail était beaucoup plus cool. Les salariés étaient tres
engagés dans ce que faisait I’association alors qu’ici on a plus des salariés pas spécialement

passionnés par leur boulot qui de temps en temps font des heures supplémentaires.
Souhaites-tu rajouter quelque chose ?

Lors des recrutements, on nous pose beaucoup de questions sur la maniere dont on
s’adapte car c’est trés important pour les ONG et quand un expatrié arrive, qu’il s’adapte a la

fois a la culture locale mais aussi a une équipe et dans un train qui est en marche.
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Alinéa 3 : Angeliki

Entretien avec Angeliki, coordinatrice générale
Vendredi 14/02/2020 a 16h00 (UTC + 1)
Basée & Bamako, République du Mali

Enregistrement autorisé par I’interviewée

Informations générales

Pouvez-vous vous présenter ?

Quielle est votre fonction ?
Mon titre est coordinatrice générale mais ma fonction est chef de mission.
Quiel est votre parcours professionnel ?

Jai travaillé dans le secteur privé pendant 2 ans. Par la suite je suis partie dans
I’humanitaire. J’ai travaillé aupres de la coopération allemande, GIZ, pour la logistique puis chef
de projet au Burundi pour 3 ans et demi. Apres j’ai continu€ et je suis passée par I’administration
au Lesotho pendant 3 ans. J'ai travaillé en Azerbaidjan pendant 2 ans. J’ai arrété de travailler
pendant 3 ans pour des raisons personnelles. Pour reprendre dans 1’humanitaire, j’ai rejoint
I’administration pour Handicap International au Pakistan pour 2 ans. Ensuite j’ai travaillé dans
la coordination humanitaire auprés de la FAO, qui est Food Agriculture and Organization, encore
au Pakistan pendant 1 an et demi. Pour des raisons personnelles, pendant 6 mois je n’ai pas eu

d’emploi. Enfin depuis septembre 2017, je suis chez Médecins du Monde au Mali.
Quel est votre année de naissance ?
C’est 1978.

Expérience d’expatriation

Quelle est la durée de votre mission d’expatriation actuelle ?
Ce sont des contrats d’un an renouvelables.

Quelle sont les changements entre votre premiere expérience et votre derniére expérience ?
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Il n’y a pratiquement pas de différence, chaque pays a sa situation et la capacité¢ a
s’adapter est innée a la personne. Si on est capable, ¢ca va. Si on n’est pas capable, c’est trés

difficile a apprendre.
Comment avez-vous Vécu votre premiére expérience ?

Pour ma premiére mission, ce fut un choc de découvrir de voir a quel point I’aide
humanitaire et du développement est professionnelle. C’est un choc pour ceux qui s’attendent a
étre des Meres Teresa. J’étais partie pour étre Mére Teresa mais ce n’est pas ¢a. On est des
professionnels a qui on demande beaucoup.

Il y a beaucoup de différences de niveau de vie entre les travailleurs de I’humanitaire
expatriés et tous les autres, ¢’est-a-dire les collégues locaux, les bénéficiaires, les secteurs privés

dans le pays d’accueil. Trés souvent les travailleurs humanitaires sont trés privilégiés.

Approche de la thématique du travail

Avant ’expatriation

Dans le cadre professionnel, comment s’est déroulée votre arrivée dans la délégation ?

L’accueil est essentiellement local et quand je suis arrivée, j’ai directement pris ma

fonction. Pour me préparer, j’ai eu une reprise-remise.
Comment avez-vous été préparée pour occuper cette nouvelle fonction ?

Je n’ai pas €té préparée a la fonction car on a considéré que j’étais suffisamment senior

pour ne pas m’y préparer. Il y a avait juste une remise-reprise.

Pendant I’expatriation

Comment avez-vous géré I’écart entre la description de la fonction et la réalité du terrain ?

On est bien conscient que la réalité est souvent loin de la description qu’on regoit. On est
justement la pour combler les vides de ce mauvais fonctionnement et faire marcher le tout. On
ne se pose pas la question de comment faire. On fait tout ce qu’il faut sans trop se poser de

questions.

Quelles sont les ressources mises a votre disposition pour réaliser correctement vos taches ?
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Pour la mission actuelle, les moyens et les dispositions sont globalement la mais
évidemment pas a 100% mais a 80% et c’est le taux normal dont on peut s’attendre pour ce genre

de mission.

Comment avez-vous géré des situations d’incompréhension par rapport a ce qui était

attendu de vous ?

Quand on est imposeé par un chef chez un autre, il y a toujours des soucis sur la maniére
de faire, qui il faut prévenir, des risques de mauvaises communications entre nous. Il faut savoir
qu’il y a ces erreurs quand on les fait et puis il faut en parler avec les chefs concernés calmement

et essayer de réparer les choses. Mais ce n’est pas facile.

Ca m’est arrivé aussi d’étre recrutée pour combler les inefficacités d’un autre expatrié et
¢videmment il avait bien compris que c’était parce qu’il y avait des incompréhensions entre lui

et son chef. Mais ce sont des choses qui arrivent.
Quel degré d’autonomie avez-vous pour exercer votre mission ?

On a un pouvoir énorme guand on occupe un poste de management dans une intervention
humanitaire, elle nous laisse une marge d'efficacité treés grande. Le degré d’autonomie pour toutes

les missions est trés grand, on va dire de 90%.
Comment cela se passe avec vos collégues locaux au niveau du travail ?

Il faut une certaine gestion, c’est-a-dire respecter leur facon de faire, leur vie, leurs
besoins comme tous travailleurs. Certaines particularités culturelles sont a prendre en compte
mais ne sont pas les premiers soucis. Il faut respecter les attentes de chacun et c’est mon rdle en
tant que manager de tirer profit de cela et de gérer les manguements. Je fais attention de ne pas
créer des incompréhensions. Je me suis rapidement tres bien sentie tant avec mes collégues
qu’avec mon travail. C’est peut-étre parce que c’était mon envie. Je ne pense pas avoir eu

beaucoup de soucis a me faire accepter. Si ce n’était pas le cas, alors je I’ignore.
Quels sont les exemples d’incompréhensions interculturelles que vous avez rencontrés ?

Au Pakistan, j’étais trés gentille donc moyennement trop gentille par rapport a la
gentillesse européenne et par rapport a leur culture qui est une culture trés conservatrice. Comme
il y a une ségrégation des sexes presque absolue. Vis-a-vis d’un collégue masculin pakistanais,
ma gentillesse, ma politesse occidentale, €tait trés mal pergue et était pergue comme un flirt. J’ai

eu du mal a expliquer que je n’étais pas intéressée et a 1’¢loigner.
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Quelle est la fréquence des incompréhensions interculturelles ?
Ce n’est pas fréquent. C’est la seule situation qui m’a marquée.

Approche de la thématigue de la communication

Avant I’expatriation

Comment avez-vous été préparée a la culture locale ?
Pour le premier poste, je ne m’étais pas préparée. Pour les autres postes consécutifs
¢galement a 1’exception de mon premier poste islamique, le Pakistan, ou j’ai lu des informations

mais il n’y a pas eu de vraie préparation.

Avant de partir, comment se sont déroulés vos contacts avec les personnes vivant dans le

pays d’accueil ?
Je n’avais pas pris contact.

Pendant I’expatriation

La langue parlée dans la délégation est-elle la méme que la langue locale ?

Actuellement oui. Pour mes postes précédents, en Azerbaidjan, on parlait I’anglais mais

ce n’était pas la langue locale.
Parlez-vous la langue locale ?
Non mais je n’en avais pas besoin. Ce n’était pas nécessaire.
Pensez-vous que cela a freiné votre adaptation au pays ?
Pas du tout. Entre nous on parlait en anglais et tout le monde connaissait I’anglais.
Quel type de relation entretenez-vous avec les locaux en dehors du travail ?

Les relations avec les collégues venant du pays d’accueil sont plutdt distantes. Il n’y a
pas une vraie intégration elle existe plutot au sein de la communauté internationale c’est tres
facile et rapide. L’intégration avec la société locale est lente et pas facile. Les staffs locaux se
trouvent dans une situation économique supérieure a la plupart des gens du pays hdte donc on se
retrouve dans la classe moyenne haute dans ce pays et on va moins vers les habitants locaux qui

peuvent demander de ’argent. Il y a aussi la contrainte culturelle souvent liée a la religion comme
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la consommation d’alcool. Par exemple, boire un verre pendant 1'apéro et sortir le soir, ¢a n’existe

pas. La mixité femmes-hommes est faible aussi.

De plus, avec le tissu social, il y a peu de place pour I’étranger et la plupart des sociétés
ne sont pas faites pour accueillir des étrangers donc les expatriés n'entrent pas dans la routine. lls
oublient de penser aux expatriés, comme par exemple, quand ils sortent le soir. 1l y a une distance
de I’étranger. Vu qu’on ne les connait pas et vice versa, on est timide et on n’ose pas aller vers
lui. Avec les étrangers, on appréhende, on ne sait pas comment faire, je ne sais pas comment eux

vont le prendre donc cela crée une distance plus ou moins naturelle.
Comment les qualifiez-vous ?

Bonne, par exemple, je n’ai parfois jamais vu le visage de certains car elles étaient voilées
et moi ¢a ne me génait pas. Je suis ouverte et respectueuse. Ca m’interroge si ¢’est bien ou mal

mais ¢a ne me dérange pas.

De maniere générale, comment qualifiez-vous la pression sociale des locaux envers les

étrangers a se conformer aux regles locales ?

Selon mes expériences, il n’y a généralement pas de pression. L’assimilation est
bienvenue mais n’est pas demandée dans la plupart des cas. Au Pakistan, la pression était
beaucoup plus forte qu’ailleurs pour les femmes ou il y a beaucoup de contraintes dans le code
vestimentaire, le maquillage, la coiffure, le comportement quotidien, ce qu’on dit, ce qu’on fait,
etc. Mais le Pakistan est I’exception. Dans les autres pays ou j’ai vécu, il y a un certain

rapprochement qui est bien venu mais pas exigé.

Comment la communication médiatisee, via notamment les journaux et la radio, vous a-t-

elle aidé dans votre adaptation au pays ?

Je ne regarde pas les journaux et n’écoute pas la radio car je n’ai pas le temps. [l n’y a

pas de liberté d’expression donc je ne pense pas que ¢a aide.

Approche de la thématigue du soutien apporté par le département des ressources

humaines

Avant ’expatriation

Avez-vous eu une formation a la différence culturelle ?
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Non, lors de dans toutes mes missions je n’en ai jamais €eu.

Quelles aides le département des ressources humaines vous donne-t-il pour la préparation

de I’expatriation ?

Pas grand-chose. J’ai eu une avance sur salaire pour les petites dépenses et j’ai eu un
logement partagé. Il y a des petits guides d’introduction du pays qu’ils donnent avant de partir et
qui une fois arrivée au pays sont toujours utiles car ils sont faits par des personnes qui sont déja
résidentes au pays d’accueil. I[ls donnent beaucoup d’informations tres utiles, officieuses et qu’on
ne peut pas trouver ailleurs. Ce sont des points de vue de personnes qui se trouvent dans la méme
situation que nous. Ce sont des personnes qui viennent de prendre une position managériale dans

la méme institution que moi.

Le briefing aide mais pas énormément car il est fait dans le pays d’origine donc, par
définition, les personnes n’ont jamais mis les pieds au pays expat donc en général le briefing ne
sert pas a grand-chose ou ils sont en mission et n’ont pas beaucoup le temps. Le briefing est une

petite introduction, ¢a aide mais pas particuliérement.

IIs donnent un document qui reprend tous les contacts importants pour les raisons
Sécuritaires : les hopitaux, les urgences, le chef de la sécurité, la police, I’autre référent sécurité

au siege, etc. On est obligé de I’avoir toujours avec nous mais il ne sert presque a rien.

Dans un monde idéal, ce serait le r6le du département des ressources humaines de
s’occuper de la préparation de I’adaptation des expatriés. Mais dans la vraie vie, les dynamiques
d’équipes et d’organisation sont tellement complexes et difficiles que le département des
ressources humaines est observateur et n’a pas le temps de s’imprégner compleétement et de
faciliter une adaptation. Le r6le du departement des ressources humaines est de réfléchir a la
composition de I’équipe, la charge de travail, le genre de travail, le genre de profil, les capacités,

... Il faut arriver a une bonne composition d’équipe.

Avant d’avoir pris votre fonction, y a -t-il eu une passation de fonction entre votre

predecesseur et vous ?

Cette fois-ci, j’ai eu une remise-reprise de deux jours avant de prendre ma fonction, donc
ce n’est pas trés long. Idéalement, ce serait entre une a deux semaines. Dans les autres missions,
j’en ai eu qui ont duré zéro jour, deux jours et une semaine. Je dirais que la moyenne est une

semaine. Mais je pense qu’au moins deux semaines serait beaucoup plus utile. Par contre, il y a
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chaque fois les contraintes qui font que ¢a ne semble pas faisable. Je n’ai jamais eu une passation
de deux semaines. Ces contraintes sont dues au timing et donc on n’arrive pas a avoir des

passations plus longues qu’une semaine.

Avant votre départ, comment le département des ressources humaines vous a-t-il aidé pour

creer votre réseau de relations sur place ?

Ca arrive que les ressources humaines donnent des contacts autres que sécuritaires mais
ce n’est pas fréquent. Le plus souvent, c’est plutdt moi qui ai sollicité un contact avec les
personnes qui y sont. Discuter avec une personne qui est déja dans le pays est utile et beaucoup

plus utile que le guide d’introduction du pays.

Pendant I’expatriation

Quel était le role du département des ressources humaines lors de I’accueil par la

délégation ?

Actuellement, ici, c’est trés limité et trop limité. Dans les précédents postes, c’était
¢galement trés limité. Parfois ¢’était moi qui étais la responsable du département des ressources
humaines des lors les autres vous accueillent en tant que chef et pas en tant que nouvelle arrivée

donc il ne nous aide pas beaucoup pour votre poste.

Quelles aides le département des ressources humaines vous donne-t-il pendant

I’expatriation ?

Quand il y a un changement majeur au début, milieu et fin de contrat de travail. En cas
de besoin spécifique de soin, de changement de statut ou autre. J’ai eu plus & communiquer avec
le département des ressources humaines lors de ma grossesse. Je devais avoir un congé de
maternité, c’est 1a ou j’ai eu le plus d’échanges avec le département des ressources humaines.
Sinon, je pense que c’est a peu pres tout. Arrivée, c’est vraiment pour le contrat. Le départ, pour

quelques informations de départ. Au milieu, s’il y a vraiment des raisons comme la santé.

En cas de difficultés, quelles sont les personnes de contact vers lesquelles vous pouvez vous

tourner ?

C’est le supérieur hiérarchique au siége, toujours. Il est la pour des raisons
professionnelles et pour un suivi, on va dire, plus personnel comme un suivi de carriere, évolution

au sein de I’organisation, le bien-étre personnel et I'équilibre travail-vie personnelle. C’est avec
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la personne de contact avec qui vous discuter en cas de difficultés de terrain, si vous arrivez a
bien faire votre travail, si vous arrivez a répondre aux exigences en termes de moyens et si vous
voulez partir ou pour d’autres problémes que vous rencontrez. Ce contact n’est pas vital. Mais la
partie du suivi personnel devrait étre prise en charge par les ressources humaines, ¢a devrait étre

personnalisé et il devrait y avoir de meilleurs suivis.

Jusqu’a quel point le département des ressources humaines vous informe-t-il des évolutions

de la situation au siege de I’organisation ?

Il ne m’informe jamais. Je n’ai pas trop besoin des nouvelles du siége autres que celles
qui me concernent. La communication interne, le partage d’informations, se fait plus ou moins

selon I'organisation et c’est treés bien aussi.
Comment le département des ressources humaines prépare-t-il votre retour ?

D’habitude la grande majorité des contrats des gens en mission est faite pour la mission
elle-méme. C’est rare que le département des ressources humaines s’occupe du retour du
travailleur en mission, en tout cas de mon expérience, je n’en ai jamais vu ¢a. Ils s’occupent juste
du recrutement ad hoc d’un poste qui est vacant dans la mission concernée. Donc c’est un
recrutement pour un contrat en nombre de mois ou d’années bien déterminé. Vous faites ce
travail, vous terminez votre contrat et parfois on vous propose un contrat pour une autre mission.
C’est rare qu’on vous propose un contrat au siege de la méme organisation. Dans la plupart des
cas, quand le contrat prend fin, vous vous separez de 1’organisation sans préparation ou briefing
avec les ressources humaines. C’est comme ¢a trés souvent. Le moment du retour du travailleur
en mission ne concerne pas 1’organisation. L’organisation qui emploie cette personne ne se sent

pas concernée dans 1’idée d’aider la personne a revenir dans son pays. C’est rare.

Questions de cloture

Quelles sont les difficultés d’adaptation que vous avez vécues ?

Au niveau sanitaire et médical, je n’ai pas eu beaucoup de souci. D¢s fois, on attrape des
petites maladies et méme des grosses. Personnellement, j’ai eu une infection bactérienne une fois

et c’est tout. C’est clairement parce que j’étais nouvelle a cet endroit.

Au niveau social, il y a les cultures qui sont différentes donc il faut bien se faire

comprendre.
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Au niveau financier et économique, globalement dans les pays ou on s’est trouvé avec
les facilités et les salaires qu’on a, on n’a pas de grosses difficultés financiéres et économiques.
Je ne dis pas que c’est énorme mais on n’a pas des difficultés non plus. Ce n’est pas du volontariat

non plus.

Dans mon entourage, j’ai vu clairement des gens qui ont eu du mal a s’adapter a cause
des conditions sanitaires et médicales. Il y a des gens qui n’ont pas pu résister aux maladies, il y
en a qui sont partis vite apres et qui ont fait des crises graves. 1l y en a qui sont tombés malades
pour d’autres raisons. Il y en a qui ne pouvaient pas rester a des hauteurs de 2.000 métres, etc.
Donc pour les raisons sanitaires et médicales, il y a beaucoup de gens qui ont eu des problemes

a s'adapter. C’est une minorité des gens que j’ai connus.

Une autre catégorie de personnes qui n’arrive pas a s’adapter est celle qui exige et s’attend
a vivre comme dans leur propre pays. Donc les personnes n’arrivent pas avec un esprit de
valorisation du pays d’accueil mais avec un esprit de comparaison avec le pays d’origine, ce qui

mene a des frustrations a tous les moments. Ca, ¢a crée des difficultés d’adaptation.

Ceux qui sont dans des contextes spécifiques et qui ont une origine spécifique ont du mal
a étre acceptés, c’est-a-dire qu’en Afrique du Sud, a cause de 1’apartheid, les couples mixtes
notamment des noirs avec des blancs sont difficilement acceptés dans la société locale. Donc
tous ces couples mixtes méme s’ils ne sont pas sud-africains ont un souci avec ¢a, que ce soit des
Américains ou des Européens et ils sont mal vus. J’ai eu le cas d’un collégue qui était d’origine
sri lankaise qui était noir de peau, trop noir pour quelqu’un de Sri Lanka en fait. En arrivant en
Afrique de I’Est, les gens étaient siirs que c¢’était une personne locale d’Afrique de I’Est et qui
jouait I’étranger parce qu’il voulait étre différent. Donc a cause de sa couleur de peau, de sa
constitution, personne ne croyait vraiment qu’il venait du Sri Lanka et il a eu des soucis. En Asie,

on n’accepte pas les personnes noires. Ce sont des cas culturels trés spécifiques.
Qu’est-ce qui a permis de faciliter votre adaptation ?

La volonté de s’adapter. Le respect, en partant avec un esprit de respect de 1’endroit ou

on se retrouve, de la valorisation de ce qui nous entoure. Je pense que c¢’est largement suffisant.
Selon vos expériences, quel pays a été le plus facile au niveau de votre adaptation ?
C’est 1'Azerbaidjan.

Quelles en sont les raisons ?
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Car c’est a quelques milliers de kilométres de chez moi puisque je suis grecque de
nationalité et de plus je viens du Nord qui a une forte relation et influence avec la Turquie. Cela
fait & peine 100 ans que la Grece ne fait plus partie de la Turquie. L'Azerbaidjan est de culture
turque, 80% sont de culture turque donc la culture est tres turque. C’est le dénominateur commun,

la culture turque. C’était comme si j’étais chez moi pratiquement.
Souhaitez-vous rajouter quelque chose ?

Je suis mariée depuis ma deuxiéme mission et depuis j’ai deux enfants. La famille est
toujours un facteur positif surtout les enfants. Car dans toutes les sociétés, la famille, le fait
d’avoir un mari / une épouse ou des enfants, est une valeur de référence. Le fait de vivre en
famille, c’est signe de stabilité et le respect de certaines normes sociales. Le fait d’étre en famille
nous rend tout de suite plus accepté et plus acceptable de la part de notre entourage local. Vous
8tes acceptés différemment étant célibataire ou seul. Etre un couple d’homosexuel est plus

difficile a faire accepter dans la plupart des cas.
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Annexe 5 : Distance culturelle

Nous présenterons, selon la théorie de Hofstede, la culture nationale du pays dans lequel
I’expatrié interviewé est établi afin de prouver théoriquement 1’existence d’un décalage culturel
entre le pays d’origine et le pays d’accueil. Dans notre échantillon de travailleurs expatriés, deux

sont frangais, Ludovic et Bertrand, et une est grecque, Angeliki.

Section 1 : République d’Ouganda

FIGURE 20 : Culture nationale de la Belgique versus d’Ouganda
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(Hofstede et al., 2010; Rarick et al., 2013)

Rarick et al. (2013) ont mené une étude sur la culture ougandaise, sur cing dimensions,
sur base d’un échantillon de 67 personnes. Les scores sont obtenus par la méme méthode utilisée
par Hofstede. Sur la figure 20, les deux écarts les plus importants entre la culture belge et
ougandaise se portent sur la dimension a l'individualisme, variation de pres de %, et sur
l'orientation a long terme, une variation de %. D’une part, la société ougandaise est collectiviste
et prone les engagements longs et loyaux entre les membres de la famille. D’autre part, elle se

traduit par une culture normative ¢’est-a-dire axée sur les traditions.

Denis (Iles de Paix) décrit ’Ouganda par rapport au Burkina Faso : « Le climat en

Ouganda est moins dur et moins exigeant. On est basé dans une région montagneuse et tout ¢ca ».



199

Section 2 : République du Pérou

FIGURE 21 : Culture nationale de la Belgigue versus du Pérou
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(Hofstede et al., 2010)

La dimension de I’individualisme, intervalle plus de %, et I’orientation a long terme,
approximativement %, du Pérou se détache nettement de celle de la Belgique. Dans une approche
managériale, la culture péruvienne est collectiviste et se manifeste par une participation des
ouvriers motivée par le sens moral et non par I’intérét. Les péruviens privilégient la sécurité de
I’emploi plutdt que I’autonomie dans leur fonction. En ce qui concerne le score a I’orientation a
long terme, les traditions ont une place primordiale dans leur culture, la tendance est de dépenser
I’argent a contrario de I’épargner pour I’avenir et une orientation a produire rapidement des

résultats (Hofstede et al., 2010).

Sur la dimension de I'évitement a I’incertitude, Gaél (Iles de Paix) exprime : « Au Pérou,
la procédure est trés importante. 1ls prennent tout au pied de la lettre mais c’est entre autre parce
qu’il y a toute une série de législation pour lutter contre la corruption, le blanchiment d’argent,
le trafic de drogue, etc. Donc les gens se méfient et se figent a ce que dit la loi. C’est tout le

contraire en Afrique ou tu peux toujours argumenter »,
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Section 3 : République unie de Tanzanie

FIGURE 22 : Culture nationale de la France versus de la Tanzanie
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Nous pouvons constater un écart important entre la culture francaise et tanzanienne sur
I’évitement de I’incertitude : approximativement la '2, I’individualisme : les % et ’orientation a
long terme : les %. La Tanzanie ayant un score de 50% sur 1’évitement a I’incertitude indique
qu’il n’y a pas de préférence dans cette dimension. Selon la dimension de 1’individualisme, le
pays est considéré comme une société collectiviste d’une part par la responsabilité envers les
membres du clan et d’autre part par les relations durables, solides et loyales. En ce qui concerne
le score a I’orientation a long terme, les traditions ont une place primordiale dans leur culture, la
tendance est de dépenser I’argent a contrario de I’épargner pour 1’avenir et une orientation a

produire rapidement des résultats (Hofstede et al., 2010).

En ce qui concerne la dimension de la masculinité, la Tanzanie est un pays dit féminin :
« Le contexte professionnel qui est lié au contexte social est plus lent parce que les gens prennent
des heures pour discuter avant de prendre des décisions alors que ¢a prend 10 minutes pour
prendre une décision. Il y a tout une hiérarchie sociale et dynamique sociale qui fait que tu dois

écouter tout le monde et trouver un consensus » (Ludovic, lles de Paix).
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Section 4 : République démocratique du Congo

FIGURE 23 : Culture nationale de la Belgigue versus de la Républigue démocratigue du Congo
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(Hofstede et al., 2010 ; Miahouakana Matondo, 2012)

Miahouakana Matondo (2012) a mené une étude comparative sur la culture chinoise et
congolaise aupres notamment de 81 congolais. Les deux dimensions les plus distinctes entre les
deux cultures nationales présentées a la figure 23 sont la dimension sur I'évitement de
I’incertitude et sur l'individualisme, tous deux, avec un écart de plus de la 5. La République

démocratique du Congo tolére I’écartement aux procédures et est une société collectiviste.

En ce qui concerne la distance hiérarchique, elle est plus présente en République
démocratique du Congo qu’en Belgique : « Ici, ¢’est trées mal vu d'engager quelqu’un en public.
Les rapports entre collégues sont moins directs que peuvent 1’étre en Europe » (Eric, Médecins

du Monde Belgique).
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FIGURE 24 : Culture nationale de la France versus de la République démocratique du Congo
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(Hofstede et al., 2010 ; Miahouakana Matondo, 2012)

En ce qui concerne la comparaison de la culture francaise et congolaise, il y a le méme

constat que précédemment.

Section 5 : Républigue du Mali

Aucune étude n’a été menée sur la culture nationale du Mali selon le modéle d’Hofstede.
Néanmoins, la figure ci-dessous représente la culture nationale de la Grece, pays originaire de

notre interlocutrice du Mali.
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FIGURE 25 : Culture nationale de la Gréce
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Avec un score de 100 pour la dimension sur I’évitement de I’incertitude, la Gréce
n'accepte pas I’incertitude, le systéme bureaucratique est pratiqué et y est important (Hofstede
etal., 2010).
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Résumé

Nous nous posons la question « Dans la stratégie RH : comment les travailleurs, mandatés
par leur ONG, procédent-ils pour s’adapter au contexte d’expatriation ? ». A travers cette
recherche, nous essayerons de comprendre I’implication des relations entre différents facteurs :
le travail, la communication et le soutien du département des ressources humaines, avec
I’adaptation interculturelle des collaborateurs en affection internationale et également leurs
conséquences sur ces derniers. A la suite de recherches approfondies de la revue de la littérature

scientifique, nous avons pu émettre trois hypotheses :

e Hypothése n°l : I’adaptation repose sur la capacité a répondre aux exigences

professionnelles a travers I’autonomie et la clarté de sa fonction (Dawis et Lofquist, 1984;
Black et al., 1991) ;

e Hypothese n°2 : I’adaptation repose sur la capacité de communication avec ses hotes a
travers ses compétences, ses prédispositions individuelles et selon son environnement
social (Kim, 2017a) ;

e Hypothése n°3 : I’adaptation repose sur un soutien apporté par le département des

ressources humaines dans toutes les étapes de 1’expatriation (Bednarova et al., 2018).

Dans le cadre d'une méthode qualitative, nous avons réalisé des entretiens aupres de six
collaborateurs expatriés et de deux gestionnaires RH de la mobilité internationale. Toutefois, les

deux ONG belges se distinguent notamment par leur taille et la nature de leurs interventions.

A la suite de I’analyse des données, notre premiere hypothése n’est pas totalement
confirmée étant donné qu’il y a peu de nouveautés, peu de conflits et essentiellement de
I’autonomie dans le role. En revanche, on constate peu de clarté dans le r6le. La deuxiéme
hypothese n’est pas totalement infirmée parce qu’il y a effectivement la présence de la
compétence de la communication avec I’hote et des prédispositions individuelles. Toutefois, il
n’y a pas la présence de la compétence sociale avec 1’hote, ni de la compétence sociale ethnique,
ni d’un environnement social avec 1’hote. Finalement, la troisieme hypothése n’est non plus pas
totalement infirmée car les pratiques utilisées lors de I’expatriation sont conformes a la littérature
mais ni les pratiques préconiseées avant et apres 1’expatriation ne sont quasiment jamais prises en

considération.

Mots-clés : expatriation, adaptation interculturelle, contenu du travail (mission), compeétences

communicationnelles, soutien RH.




