TRAVAUX DE RECHERCHE

QUI TIRE PROFIT DES EXPATRIATIONS ?

Les expatriés représentent un véritable défi pour la GRH. Conscientes de cette situation, les
grandes entreprises présentes a I'international ont « professionnalisé » leur gestion de I'expa-
triation. Toutefois, malgré cette « professionnalisation», les difficultés restent importantes.
En effet, alors que I’expatriation est de plus en plus présentée comme un passage obligé
pour « faire carriére», les études montrent que I'impact des mobilités internationales sur la
progression de carriére est trés variable selon les individus. A partir des travaux menés dans
le cadre de notre recherche doctorale (Vignal, 2016), nous proposons ici de répondre ala
question suivante : comment expliquer que I'impact d’une expérience d’expatriation sur la
carriére différe d’un individu a I'autre ?

es entretiens gue nous avons réa-

lisés au sein de 13 entreprises
présentes a l'international auprés
de différents acteurs (personnels RH
chargés de la gestion des expatriés,
DRH, HR Business Partner, expa-
triés...) permettent de dégager deux

résultats principaux.

Les effets de I'expatriation sont ambi-
valents car les expatriés constituent
une population hétérogéne faisant
I'objet d’une gestion segmentée.

Tout d'abord, nos travaux montrent que
les expatriés constituent une popula-
tion hétérogéne faisant I'objet d'une
gestion segmentée. Il n'existe donc pas
d’« expatrié type». En effet, selon leur
niveau dans la hiérarchie (top mana-
gement, cadre ou technicien), le motif
pour lequel ils ont été envoyés a I'in-
ternational (diriger une nouvelle filiale ;
combler des compétences manquantes
localement ; acquérir une expérience
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internationale), ou encore leur potentiel
(haut ou « normal»), les expatriés sont
gérés trés différemment.

En nous appuyant sur les travaux de
Cappellen et Janssens (2010) et Barley
(1989), nos recherches montrent que
les entreprises présentes a l'inter-
national développent quatre scripts
organisationnels de carriere des ex-
patriés : le script du dirigeant, du
haut potentiel, du missionnaire et de
I'aventurier (cf. le tableau). Chacun
de ces scripts propose une combinai-
son spécifique de normes, d'outils,
de ressources et d'objectifs qui rend
compte de l'articulation faite par I'or-
ganisation entre I'expatriation et la
carriere. Ce premier résultat montre
donc que le contexte organisationnel
(politiques, acteurs et dispositifs de
gestion) joue un réle important dans
I'effet que I’expatriation a sur la car-
riere d’'un salarié.
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Le role joué par les expatriés dans la
construction de leur carriére varie se-
lon leur script.

Ensuite, nos recherches montrent que
le r6le joué par I'expatrié dans la ges-
tion de sa carriére dépend largement
du rdle que consent & assumer son
organisation dans la gestion de son
expatriation/carriére. Ainsi, face a une
organisation fortement investie dans la
gestion de leur carriére, les expatriés
peuvent se concentrer sur leur travail et
ne pas s'inquiéter de I'évolution de leur
carriére suite a leur mobilité internatio-
nale. A I'inverse, les expatriés faisant
I'objet d’'une gestion essentiellement
administrative doivent, pour compenser
le mangue d’implication de leur organi-
sation, faire preuve d'une plus grande
proactivité quant & la gestion de leur
carriére. Ainsi, a travers ces scripts
organisationnels de carriére, 'entre-
prise attend de ses expatriés qu'ils
« jouent» un « réler/une « partition».




Tableau : Les quatre scripts organisationnels de carriére des expatriés

~ Script dirigeant

Script haut potentiel

. Script missionnaire

Script aventurier

Regroupe les expatriés faisant I'objet d’une gestion centralisée au niveau corporate.

Cette gestion, impliquant de nombreux acteurs et dispositifs, se justifie par une volonté de ne pas perdre des
salariés occupant des fonctions/postes élevés dans l'organisation et par la difficulté de les replacer compte
tenu de la rareté de tels postes.

Regroupe les expatriés pour lesquels |a mobilité internationale a un objectif de développement de carriere.
Ces salariés font alors l'objet d’un suivi particulierement poussé avec I'application de dispositifs de gestion
spécifiques : people review, parrainage, organigramme de remplacement, etc.

Cette gestion se justifie par le potentiel de ces salariés et par la forte orientation internationale de leur entre-
prise qui fait de I'expatriation « un passage obligé pour faire carriere ».

Regroupe les expatriés envoyés a I'international pour une mission spécifique et « assurés» par leur manager
d’origine de retrouver & leur retour leur poste de départ (ou un poste similaire dans leur équipe d’origine).
Durant leur mobilité internationale, ces expatriés restent en contact étroit avec leur manager d’origine qui,
en échange de la réalisation de leur mission a I'international, leur assure la pérennité de leur point de chute.
Cette gestion est justifiée par le fait que certaines expatriations sont davantage un moyen de transférer des
compétences que d'en développer de nouvelles.

Regroupe les expatriés pour lesquels leur mobilité internationale répond avant tout a un besoin organisa-
tionnel. La gestion de I'expatriation de ces salariés est essentiellement administrative et logistique. Ainsi, la
réaffectation de ces salariés dépend grandement des opportunités disponibles au moment de leur retour.

Cette gestion est justifiée, par les entreprises, par leur difficulté a prévoir les changements organisationnels

auxquels elles seront confrontées et leurs incidences sur la carriere de leurs salariés.

Les effets de I'expatriation sur la car-
rigre dépendent donc aussi de com-
ment chaque expatrié parvient a jouer,
transformer voire sortir de ce « role».
Ces deux principaux résultats nous
autorisent & formuler deux recomman-
dations.

Les expatriés doivent apprendre a « dé-
crypter» leur expatriation. Lentreprise
doit les y aider.

Nos résultats invitent les salariés a
décrypter la logique de leur expatria-
tion. Toutes les expatriations ne sont
pas pensées par les organisations
comme un tremplin pour la carriére.
Beaucoup de difficultés au retour d'ex-
patriation sont liées a un décalage
dans les attentes. Une entreprise qui
envoie un salarié a l'international pour
combler un manque de compétences
en local sait souvent dés le départ
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pitaliste de carriére» (Inkson et Arthur,
2001) et donc s'appuyer sur les six
compétences de carriere gue sont
le « knowing how» (savoirs et savoir-
faire), le « knowing why» (intéréts, mo-
tivations et valeurs de la personne),
le « knowing whom» (connaissances et
réseaux de la personne), le « knowing
what» (identification des « profils sou-
haités»), le « knowing when» (identi-
fication des « moments clés») et le
« knowing where» (identification des
« lieux privilégiés»). Par exemple,
s'agissant du « knowing where», iden-
tifier quels sont les pays ou sites
stratégiques pour l'entreprise peut
s'avérer une stratégie utile si I'expa-
trié souhaite que sa mobilité interna-
tionale soit profitable a sa carriére et
si I'entreprise souhaite que la frustra-
tion ne pousse pas ses salariés a la
quitter.
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