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“
Le rLe etour  r r se prépare préparprépar dès le départ”, s’ac-
cordent à dire les spécialistes. Or les ex-
patriés sont souvent mal préparés. “Les“Le“Le

employeurs consacrent consacrconsacr de l’énergie à la prépara-préparprépar
tion du départ, départdépart mais bien moins au retour puis-
qu’il s’agit de “rentr“r“r er entrentr chez soi”. Pourtant, urtant il est
largement aussi difficile de revenir”, constate
Jean Pautrot, président du Cercle Magellan,
le réseau professionnel des ressources hu-
maines internationales. La mobilité interna-
tionale doit effectivement s’inscrire dans une
trajectoire professionnelle et ne constitue que

l’une des étapes qui la jalonnent. Penser à la
suite de la carrière est primordial et, dans
cette optique, structurer un projet profes-
sionnel est déterminant. Dans les grands grou-
pes,une clause qui garantit la réintégration à
un poste à pourvoir au sein de l’entreprise est

généralement prévue dans le contrat de tra-
vail. Cependant, cela reste très aléatoire
compte tenu des compétences internationa-
les et de l’évolution hiérarchique que peut ob-
tenir l’expatrié à l’étranger au bout de
quelques années. Et il n’est pas certain qu’un
poste soit disponible et permette de valoriser
l’expérience acquise. La réintégration n’est
donc pas une chose simple, ni pour l’em-
ployeur, urur ni pour le salarié. Une bonne réacti-
vité dans la gestion du rapatriement des
collaborateurs expatriés n’en est pas moins un

enjeu majeur de la performance de l’entre-
prise et ne peut qu’encourager les expatria-
tions futures. Pourtant, le retour de l’expatrié
et de sa famille est souvent moins minutieu-
sement planifié que leur arrivée. Et, pour de
nombreux cadres en poste à l’étranger, angeranger le

contexte économique international a récem-
ment précipité leur retour. La société de
conseil en ressources humaines Intelfi en a en-
registré trois fois plus que l’année dernière.
“Avec la crise, les retours rr d’expatriation se mul-
tiplient, tiplienttiplient et ils ne sont ni prévus, prévusprévus ni anticipés”, dé-
plore Jacques-Olivier Meyer, le directeur
général d’Intelfi, pour qui la faiblesse de la
gestion du retour est néanmoins chronique.

Un dialogue transparent.
Dès le départdépardépar
“En général,générgénér ni l’entreprise,re ni le salarié, salarié ne sou-
haite préparer préparprépar le retour avant de partir. Car, CarCar au
moment de faire fairfair les valises, le départ est valorisé,
une dimension de confiance s’établit et on est
dans un discours presque prpr affectia f”ffectiffecti , ajoute
Jacques-Olivier Meyer. Pourtant, le retour ap-
paraît comme l’aboutissement d’un processus
préparé dès le départ. La qualité de la sélec-
tion, fondée en particulier sur l’analyse des
ressorts de motivation à l’expatriation et sur
les qualités attendues en terme de personna-
lité et d’adaptabilité, est déterminante. “Un“U“U

“En général, ni l’entreprise,re ni le salarié, ne souhaite 
préparer préparprépar le retour avant de partir. Car, CarCar au moment de faire fairfair les valises,

on est dans un discours presque prpr affectif”affectiaffecti
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Loin des yeux...
“La vraie expatriation, c’est lest e retour”.

Si les sociétés investissent beaucoup dans le départ, elles négligent en revanche le retour car ceux qui ne sont pas partis ne comprennent pas qu’on puisse être un étranger dans son propre pays.

Que ce soit pour gérer des compétences au niveau du
groupe,grgr préparer préparprépar les futurs dirigeants,ou attirer attirattir les meilleurs
talents, la mobilité internationale et l'expatriation consti-
tuent désormais un élément-clé de la "marque employeur"oyoy
et de la gestion stratégique de ses ressources humaines.
Mais si les entreprises savent gérer le départ, il n'en est pas
de même pour le retourde même pour le rde même pour le r . etouretour Les compétences acquises à l'é-
tranger sont souvent méconnues, et rarement évaluées.Et

25% des expatriés quittent leur entreentrentr prise dans les deux ans
suivasuisui nt leur retourr r.Une perte sèche pour cette dernière,dernièrdernièr alors
que l'expatriation, souvent coûteuse pour l'entreprise, est
avant tout un inveinin stissement.
A l'aune de l'économie de la connaissance et de la guerredes
talents, la gestion du retour n'est donc plus une simple pro-
cédure administrative, mais bien une phase essentielle de
transition et de réintégration à gérer.erer
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Par Camille FCamille oucard

“Un retour réussi est d’abord un départ réussi. Il
faut partir pour lpour es bes onnes raisons”, Jean Pautrot,
président du Cercle Magellan.
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retour réussi est d’abord un départ réussi. Il faut
que le collaborateur parte pour les bonnes rai-
sons, ou il risque d’être d’êtrd’êtr frustré au retourrr ”, ex-
plique Jean Pautrot. Si les motivations du
collaborateur constituent une sorte de
“fuite”, le retour en sera d’autant plus diffi-
cile. L’expatriation doit être un projet positif.
“Il est donc important d’établir un dialogue se-
rein entre entrentr l’entrepl’entrl’entr rise et le salarié sur les moti-

vations en terme de carrière et par conséquent
sur ce que sera serser le retourrr ”, insiste le président du
Cercle Magellan. Ce que Michele Galli,
responsable mobilité internationale Groupe
BNP Paribas, confirme : “Il importe de com-
muniquer avec le salarié de manière anièranièr transpatrtr -

rente rr dès le départ. Sur la mission, son contenu,
ses difficultés, son contexte, contexte etc. Mais il est im-
portant également d’être d’êtrd’êtr clair sur les conditions
de retour. tourtour Bien qu’il soit difficile de prévoir pré-
cisément avant de partir ce qui pourra pourrpourr être en-

visagé au retour, il est nécessaire nécessairnécessair de donner du
sens à la mission qui doit s’intégrer s’intégrs’intégr dans un pro-
jet. Communiquer permet de comprendcomprcompr re les at-
tentes du collaborateur, eureur et bien des malentendus
peuvent ainsi être évités. Si on ne définit pas un
poste trois ans avant,on peut néanmoins garan-gargar
tir que l’expérience d’expatriation ouvrira ouvrirouvrir desde
portes tout en étant réaliste.”

Entretenir lEntretenir e lien avec chaque “exilé”
Pendant la mission,on constate souvent un dé-
ficit de liens avec l’entreprise d’origine. “Il y
a pourtant une double nécessité. D’une part, il
est important de garder le contact pour com-
prendrprpr e endrendr comment celle-ci évolue, il y aura alors
moins de surprise au retour. tourtour D’autre D’autrD’autr part, il est
essentiel de ne pas se faire fairfair oublier”, observe Jean

Pautrot. Ce que note également le directeur
d’Intelfi : “Souvent le pays d’accueil gère la paie
de l’expatrié qui n’est donc même plus dans l’or-l’orl’or
dinateur de la DRH.” Le salarié devient par
conséquent invisible, et comme le souligne 

l’adage “loin des yeux, loin du cœur”… “A
l’étrangerl’étrl’étr , angeranger les collaboratcollaborcollabor eurs sont généralementgénérgénér
très pris par les projets locaux.Pourtant, il est im-
portant que l’expatrié garde un lien avec le pays
d’origine pour éviter qu’il ne s’isole. Cela peut re-
présenter un coût supplémentaire pour l’em-

ployeur, eureur mais il pourra pourrpourr alors suivre les évolutions
dans l’entrepl’entrl’entr rise”, ajoute Michele Galli du
Groupe BNP Paribas. D’autant que 10 % des
cadres et des dirigeants changent chaque an-
née. En partant trois ans, l’expatrié se retro-

uve quasiment en terre inconnue au moment
du retour. etouretour En général, l’employeur prend à sa
charge au moins un aller-retour par an. Mais
il doit donner la possibilité au salarié expatrié
d’être actif sur les sites de réseaux. Les nou-
veaux outils et moyens de communication
(chats, skype...) peuvent également être utili-
sés par l’employeur pour associer le collabo-
rateur éloigné à des réunions internes.

La “maladie honteuse 
dont on ne parle pas”
Mais bien souvent, le choc le plus inattendu
se produit lors du retour. Les expatriés res-
sentent tous plus ou moins la même chose :
“l’impression “l’impr“l’impr d’être d’êtrd’êtr un étranger étrétr chez soi”. A 
l’étranger, angeranger on est sous le regard des autres

(coutumes différentes, langue). Au retour, tourtour ce
regard peut cruellement manquer.Toute per-
sonne qui a quitté son pays d’origine éprouve
ce sentiment et cette difficulté de réadapta-
tion au retour. Orlane Hazard est rentrée en
août 2008 de Chine, où elle a passé trois an-
nées pour Altavia : “Ce que je retiendrai de cette
expérience avant tout, tout c’est une plus grande grgr li-
berté”, déclare-t-elle. Elle a apprécié la légiti-
mité naturelle dont elle jouissait, liée au
simple fait d’être française, mais qu’elle a dû

reconquérir à son retour. Si son expatriation
a été une formidable opportunité d’accélérer
sa carrière, ee, lle a trouvé que rentrer était bien

plus dur que partir…  Après plus de trois ans
loin de sa culture d’origine, le “choc culturel”
du retour peut être violent, avec nécessité de
se réadapter à son propre pays. Un aspect en-
core trop peu pris en compte par les entrepri-
ses.Si les sociétés investissent beaucoup dans
le départ sur le plan linguistique et culturel,
elles négligent le retour car ceux qui ne sont
pas partis ne comprennent pas qu’on puisse
être un étranger dans son propre payspapa . Et pour
les salariés qui reviennent, ce choc est une
sorte de “maladie honteuse”dont on ne parle
pas. Pour Jean Pautrot, président du Cercle
Magellan,“la “ vraie vrvr expatriation, c’est le retour”.

Des propos volontairement interpellants, qui
illustre bien le désordre, souvent insoup-
çonné, que peut provoquer cette phase déli-

cate du retour. tourtour “C’est un cap difficile à aborder
pour le cadre cadrcadr car il doit faire fairfair le deuil d’un mo-
ment privilégié de sa vie”, commente-il. A 
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“Avec l“Avec a crise, les retours dretours ’expatriation se
multiplient, et ils ne sont ni prévus, ni anticipés”,
Jacques-Olivier Meyer, DG Intelfi.

“D’une part, partpart il est ee important de garder le contact pour comprendcomprcompr reendend
comment celle-ci évolue, il y aura alors moins de surprise au retour.

D’autre D’autrD’autr part, il est ee essentiel ee de ne pas se faire fairfair oublier”

Depuis trois ans, le pôle Carrières de l’association des
diplômés de HEC propose un séminaire pour“réussir sa
mobilité à l’international”, qui insiste particulièrement
sur l’importance d’anticiper ed’anticiper t de préparer son retour.
“Un nombre croissant dcroissant e HEC font l’expérience de l’ex-
patriation”, explique Catherine Devin, directrice projet
de la Division Europe chez Colgate-Palmolive, qui a
coordonné l’organisation du séminaire, ayant eayant lle aussi
effectué une partie de sa carrière à l’international. “Au fil
des contacts, nous avons constaté que la réussite du
retour eretour n France n’est nn’est i naturelle ni systématique ;

nous voulons sensibiliser lsensibiliser es expatriés à la nécessité
d’anticiper td’anticiper rès tôt leur reur etour, et let eur feur ournir  f f par l’inter-
médiaire d’experts d’experts es méthodes et det es outils pour lour e
préparer dpréparer e façon optimale.” Avec dAvec eux sessions par
an, l’association HEC offre donc lonc a possibilité à ses
anciens éanciens lèves, pour qpour uelques centaines d’euros, d’ap-
prendre à gérer agérer ctivement ltivement eur ceur arrière tout eout n séjour-
nant et eet n travaillant à l’étranger. Sur deux jeux ours, les
objectifs de ce séminaire sont dsont ’accroître les chances de
réussite au retour en acquérant lcquérant es bonnes pratiques
qui permettent d’être efficace durant le séjour àséjour l’étran-

ger. Il sIl ’agit “d’identifier les étapes pour cour onstruire sonson
projet aprojet fin de vendre ses atouts sur le marché françaiss
et de connaître les facteurs clés de succès du réseauéseau
pour rour éussir séussir on retour”. Dans le contexte de la mobili-
té internationale et det onc donc e l’éloignement temporaire
du marché du travail eravail t de l’entreprise en France, le
séminaire couvre les trois thèmes clés de la gestion de
carrière, au retour d’expatriation : bilan et projet profes-
sionnels, réseau et ret echerche d’emploi, gestion et négo-
ciations dciations es questions auestions dministratives et fet iscales f f  aiscales u
retour (retour contrat,  ( ( statut, etc.). Les spécialistes de la mobi-

lité internationale, coachs et pet rofessionnels de la ges-
tion RH qui animent le séminaire, insistent sur lsur a
connaissance du marché du travail en France et iet nterne
à l’entreprise, la valorisation de l’expérience à l’étrangerà l’entreprise, la valorisation de l’expérience à l’étranger
dans le cadre du projet professionnel (professionnel fonction,  ( ( salai-
re…), la reconstruction et l’entretien du réseau à distan-
ce, la pla osition à adopter en fonction ff du bilan et det u pro-
jet professionnels. Bonnes pratiques et pet ièges à éviter
sont évoqués pour se réinsérer réinsérer apidement dans l’en-
treprise en France.

C.F.

AsAssociation HEC
Un séminaire pour apprendre à gérer son retour

“Nous voulons sensibiliser les expatriés à la nécessité d’anticiper 
très tôt leur retour, tourtour et leur fournir par l’intermédiaire d’experts 
des méthodes et des outils pour le préparer préparprépar de façon optimale”

L’engagement sur lsur e terrain laisse peu de temps pour
réfléchir à son avenir. Après quelques années d’expa-
triation, les humanitaires manquent souvent de repères
ou d’éclairages leur permettant d’envisager ud’envisager ne
réorientation. C’est de ce constat qonstat u’est née l’associa-
tion Résonances Humanitaires afin de valoriser lvaloriser eurseureur
expériences d’un point de vue professionnel. “Pendant
dix ans, j’ai mesuré à travers des postes à responsabili-
té au niveau international l’ampleur dl’ampleur es engagements à
hauts risques qui sont pris par cpar eux qeux ui choisissent
cette voie. Ils requièrent prequièrent rofessionnalisme, capacité à
travailler en équipe et aet daptabilité à d à es contextes très
particuliers. C’est pC’est assionnant, gratifiant, mais cmais ela ne
s’improvise pas. Tout cout omme le retour”, raconte Eric

Gazeau qui a donc fdonc ondé  f f l’association en 2002 pour
accompagner cccompagner eux qeux ui rentrent en France après avoir
consacré plusieurs années de leur vie à l’aide humani-
taire. L’objectif est dest e faciliter les transferts dtransferts e compé-
tences entre les ONG et les employeurs en France.
Chaque année, plus de 2000 personnes engagées dans
la solidarité internationale rentreraient de mission à l’é-
tranger avec lavec e souhait de se réorienter. Et leur expé-
rience est un atout patout récieux. “Transdev diversifie ses
recrutements erecrutements n embauchant des cadres issus du
monde des ONG. Nous apprécions les qualités de flexi- f f
bilité, d’adaptabilité et de rigueur dgueur e ces professionnels,

ainsi que leurs valeurs humaines qui sont bien enen
accord avec lavec a culture de notre entreprise”, témoigne
Nam Durand, responsable du développement des res-
sources humaines du groupe international de transportsources humaines du groupe international de transporsources humaines du groupe international de transpor
public dpublic e voyageurs. La nLa écessité de disposer eisposer n inter-
ne de profils rrofils iches et cet apables de s’adapter à’adapter  t à outes les
situations a motivé l’entreprise à rechercher une source
de CV intéressants. De là slà ’est noué le partenariat entre
Résonances Humanitaires et Transdev. La reconversion
professionnelle des acteurs de l’humanitaires offre
effectivement aux DRH des entreprises un vivier dvivier e res-
sources exceptionnelles. “Les humanitaires ont susu
développer àévelopper  t à ravers leurs missions des qualités aisé-aisé-
ment transposables en entreprise : management, adap-ap-

tabilité, autonomie, dimension interculturelle”, explique
Valérie Barloix-Leroux, responsable du développement
des ressources humaines dhumaines e Bouygues Bâtiment île de
France. Depuis trois ans, l’entreprise recrute ainsi
chaque année une quarantaine d’expatriés de la solida-
rité internationale rentrés en France. Résonances
Humanitaires eumanitaires st ust ne association d’intérêt général
devenue un intermédiaire précieux précieux our valoriser lvaloriser es
talents des humanitaires qui souhaitent prendre un
nouveau départ professionnel au retour dretour e mission.

www.resonanceshumanitaires.orgg
C.F.

La reconversion des expatriés humanitaires
Des talents pour l’entreprise

“Les humanitaires humanitairhumanitair ont su développer à tratrtr vers leurs missions 
des qualités aisément transposables trtr en entrepentrentr rise : 

management, managementmanagement adaptabilité, adaptabilitéadaptabilité autonomie, dimension interculturelle”interculturintercultur

“Au retour, il y a un contre-choc culturel qui
n’est pas accompagné par lar ’entreprise”, Jean-
Luc Cerdin, professeur àrofesseur  l’ESSEC.

10 % des cadres cadrcadr et des dirigeants changent chaque année.
En partant trois ans, l’expatrié se retrouve quasiment

en terre inconnue au moment du retour

Le turn-over des expatriés est généralement générgénér le double de celui 
constaté pour l’ensemble des salariés de l’entrepl’entrl’entr rise.

Le risque est grand grgr de les voir partir à la concurrenceconcurrconcurr

“Il est donc important d’établir un dialogue serein serser
entre entrentr l’entreprise re et le salarié sur les motivations en terme

de carrière carrièrcarrièr et par conséquent sur ce que sera le retour”
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l’étranger, angeranger le salarié français est l’ambassa-
deur de son entreprise, et de son pays, il bé-
néficie d’un cadre de vie privilégié et jouit
d’une grande autonomie.De retour en France,

il se confronte au sentiment d’indifférence de
ses collègues, les réseaux peuvent avoir
changé, les services ont souvent été réorgani-
sés. Une sensation de mal-être qui, selon Jean
Pautrot, est naturelle. Par ailleurs,“l’expatrié
gagne généralement générgénér en autonomie.La hiérarchiérhiér hiearcarc

et le formalisme, formalismeformalisme souvent moins présents dans dd leslele
filiales à l’étranger, ngernger peuvent lui paraîtrparpar e aîtraîtr pesants
de retour rr en FraFrFr nce”, observe Michele Galli.
Jean-Luc Cerdin, professeur à l’ESSEC et
chercheur sur le thème de l’expatriation et de
la gestion de carrière,constate un manque d’é-
coute de l’entreprise au retour : “Il y a un
contre-ccontrcontr hoc culturel qui n’est pas accompagné
par l’entrepl’entrl’entr rise.” L’unLL iversitaire note néan-
moins qu’une nouvelle approche émerge,dans
laquelle l’expatrié est de plus en plus proac-
tif. Un activisme qui lui permet d’être acteur

de sa carrière, en s’affranchissant de son em-
ployeur. Le retour est donc aujourd’hui da-
vantage un problème pour l’entreprise qui
doit trouver les clés pour fidéliser ses salariés.

La mobilité internationale fait ff désormais
partie de “la marque employeur”
“Depuis “De quelques années, on constate un plus
grand grgr intérêt porté au retour.Aujourd’huiAu , les re-
tours massifs dus à la crise renforcent cet intérêt.
A l’avenir, venirvenir la guerre des talents étant une ten-
dance lourde, lourde les entreprises re accorderont de plus
en plus d’atd’d’ tention à leurs salariés qui rentrrr ententrentr

de l’étranger”, confirme le président du Cercle
Magellan. D’autant que le turn-over des ex-
patriés est généralement le double de celui
constaté pour l’ensemble des salariés de l’en-
treprise. Le risque est grand de les voir partir
à la concurrence. “Si l’expatriation d’un colla-

borateur a en général générgénér un objectif “business”, usiness”
l’idée étant de satisfaire un besoin, elle est désor-désordésor
mais aussi envisagée comme une opportunité
pour développer les compétences du salarié ex-
patrié.On essaie de conjuguer gestion gg des talentstalenttalent
et mobilité internationale”, explique le respon-
sable mobilité internationale du Groupe BNP
Paribas. Pour les grands groupes aujourd’hui,
la mobilité internationale fait en effet partie
de la “marque employeur”. C’est une façon
d’attirer les talents et de les retenir. eteniretenir Les en-
treprises ont recours à l’expatriation essen-

tiellement pour trois raisons.La première est
de gérer les compétences au niveau du
groupe ; par exemple lorsque l’on constate
l’absence de telle compétence dans une filiale
ou à la maison mère, la mobilité internatio-
nale peut être une solution, qui peut contri-
buer aussi à la prise de contrôle des filiales.
La deuxième raison est de préparer les futurs
dirigeants ; on repère ainsi les hauts poten-
tiels pour qu’ils découvrent le groupe dans ses
différents contextes. Enfin, la troisième est
d’attirer et de retenir les meilleurs car la mo-
bilité internationale est aujourd’hui un enjeu
dans le recrutement des jeunes talents, au

même titre que la rémunération. Il faut donc
être en mesure de proposer des opportunités
aux jeunes diplômés afin de se positionner au
mieux dans un contexte de guerre des talents.
“Auparavant l’expatriation était vue comme
une séquence dans la carrière carrièrcarrièr du salarié. Au-
jourd’hui, on commence à admettre admettradmettr que la mo-
bilité internationale est un investissement
stratégique et important”, précise Michele
Galli.

Savoir vSavoir aloriser l’expérience acquise
lors de l’expatriation
“Dans un contexte d’expatriation, le collabora-
teur développe de nouvelle compétences”, souli-
gne le responsable mobilité internationale du
groupe bancaire. Or, JOrOr ean-Luc Cerdin tire de
ses recherches la conclusion suivante : “Les
personnes sont souvent prisonnières prisonnièrprisonnièr de leur ex-
périence à l’international et ne savent pas “se
vendre”,mettre en avant les savoir-faivoirvoir re et com-
pétences acquises pendant l’expatriation.”L’en-
treprise doit donc mettre à disposition de ses
collaborateurs les moyens qui permettront de
valoriser l’expérience (bilan professionnel no-
tamment).“Notre rôle est aussi de prévenir, prévenirprévenir d’ex-
pliquer au candidatcandidcandid à l’expatriation que le retour

sera serser également une nouvelle aventure à gérer”gérgér ,
ajoute Michele Galli.“L’en“L“L volée vers l’inconnu
est ee assumée.En revanche,ncnc au retour,on n’assume
pas”, raconte Jérôme Guilmain, qui a été ex-
patrié pendant huit ans, en Espagne puis aux
Etats-Unis pour Kompass Interntional. Pour
le directeur d’Intelfi, la réussite du retour
d’expatriation dépend de la qualité des poli-
tiques RH, et en particulier de l’attention
qu’apporte l’entreprise au salarié et de l’ac-
compagnement qu’elle propose. Il déplore
néanmoins que les DRH aient l’habitude de
travailler sur des problématiques collectives
plutôt qu’individuelles. Or les expatriés re-
présentent en moyenne moins de 1 % de l’en-
semble des effectifs de l’entreprise. “La
mobilité internationale coûte cher cc à l’entrepre rise,
mais cela n’est pas un coût, coût c’est un investisse-
ment”, rappelle Michele Galli de BNP Paribas
où un nouveau modèle de gestion de carrière
est en cours d’adoption. “Pour “P“P optimiser l’effi-
cacité et garantir gargar le retour rr sur investissement, il
faut pouvoir mesurer au retour la réussite de la
mission au niveau individuel et organisation-
nel”, ajoute-il. Le président du Cercle Magel-
lan, lui, met en garde : “La valorisation d’un
séjour professionnel à l’étranger n’est pas forcé-
ment immédiate. Parfois il n’y a pas de poste
disponible correspondant corrcorr aux attentes du colla-
borateur ; dans ce cas, il faut accepter acce une valo-
risation de son expérience en différé.” Enfin,
pour qu’un retour d’expatriation soit réussi,
la direction RH doit également prendre en
compte la réinstallation et la réadaptation de
la famille : écoles, vie sociale, emploi du
conjoint… vaste programme.

Ressources humaines
EXPATRIATION

“Rentrer e“Rentrer st loin d’être simple. Il faut le savoir
en partant, sinon c’est la désillusion”, Orlane
Hazard, Altavia (expatriée en Chine, 3 ans). “Votre ““ retour suscite finalement  f f peu d’intérêt

auprès de vos vv collègues”, Jérôme Guilmain,
Kompass International (expatrié pendant 8 ans).

“Pour “P“P optimiser l’efficacité et garantir le retour rr sur investissement,
il faut pouvoir mesurer au retour rr la réussite de la mission

au niveau individuel et organisationnel”

“On essaie désormais de conjuguer gestion des
talents et mobilité internationale”, Michele
Galli, responsable Mobilité internationale,
Groupe BNP Paribas.

Expatriés EE jeunes et vet olatil v v s
Dans les entreprises du CAC 40, les expatriés
représentent en moyenne moins de 1 % des effectifsffectifffectif
dans le monde.
25 % des salariés expatriés quittent leur entreprise
dans les 2 ans suivant leur retour en France.
1 expatrié sur 2 repart pour upour ne 2e expérience à l’in-
ternational.
Raccourcissement de la durée moyenne d’une expatria-
tion : 5,1 en 1998 contre 2,9 années en 2008.
Bien qu’une majorité d’expatriés se situe toujours dans
la tla ranche 35-49 a5-49 ns, ils sils ont 2 fois moins nmoins ombreux
qu’il y a 10 ans. Tandis qandis ue les autres tranches d’âge
augmentent, en particulier les 24 -2424 34 -  a34 ns qui représen-
taient aujourd’hui plus de 30 %30 des expatriés.

CHIFFRES REVELATEURS

nouveleconomiste.fr
(consultation gratuite)

Lire les dossiers précédents 
Les archives numériquesnumérique

“L’exp“L“L atrié atat gagne générgg alement énérénér en autonomie. La hiérarhiérhiér charar ie
et le formalisme, formalismeformalisme souvent moins présents dans les filiales à l’étrange’étr’étr r,

peuvent lui paraîtrparpar e aîtraîtr pesants de retour en FraFrFr nce”

Comment sComment ’inscrit la gestion du retour
dans la problématique de mde obilité internationale ?internationale
C’est le serpent de mer de la mobilité internationale,
on en parle depuis dix ans ! Le retour setour e prépare en
amont, et un suivi est nécessaire pendant la mission,
même si c’est un peu le jeu des chaises musicales…
Lors de l’expatriation, le salarié est souvent en lien

direct avec lavec a direction, auquel s’ajoute un contact
relationnel social et politique que le collaborateur n’a
pas en France. Il jouit également d’une plus grande
liberté de main-d’œuvre. Si cette expérience a priori le
renforce, l’expatrié est psychologiquement boulever-
sé au retour. Le besoin de réadaptation est donc réel.
On a ainsi vu naître a des initiatives intéressantes dans
certaines entreprises, comme le parrainage. Le par-
rain est un pont à dimension humaine qui peut effec-
tivement baliser le terrain en interne, et être un sou-
tien psychologique précieux pour l’expatrié.

La conjoncture actuelle a-t-elle changé la donne ?
La crise, et les retours massifs qu’elle a provoqués,
posent des problèmes juridiques, logistiques, et de
réinsertion, etc. De nouvelles solutions vont émerger
car, de force, les DRH s’aperçoivent de l’efficacité de
certaines techniques et process, et det e la faiblesse f f

d’autres. Non seulement, ils gèrent actuellement des
retours anticipés, mais ils ont également besoin de
trouver dtrouver es systèmes pour rpour éduire le coût de gestion
du retour. Qui dit urgence, ne dit pas économie. Ce
qui fait peser une pression encore plus forte sur les
ressources humaines. Il y a donc des solutions à trou-
ver et à inventer àinventer  tous les niveaux. On est est ncore

dans l’urgence, mais je pense que cela ne peut être
que positif pour lpour a suite.

Plus généralement, quelles évolutions
constatez-vous dconstatez-vous ans le domaine
de la mla obilité internationale ?
L’incoming sL’incoming e développe : de plus en plus d’entrepri-
ses françaises font venir des cadres étrangers. Mais l’
“impatriation” a du mal à être reconnue, on ne parle
souvent que d’“immigration”. Par ailleurs, les Third
Country National est une nouvelle tendance qui se
dégage. Il s’agit, par exemple, d’une société hexago-
nale qui embauche un Espagnol qu’elle fait ff partir epartir n
Inde. Tout rTout este à faire… f f

La Convention Mondissimo : les 7 et 8 avril 2010
(report de précaution face à la grippe H1N1)

C.F.

“La crise, et les retours massifs
qu’elle a provprpr oqués, posent des problèmes juridiques,

logistiques, logistiqueslogistiques et de réinsertion”

3 questions à 
Sandrine Chauvet,
directrice adjointe de la Convention Mondissimo.

“Le serpent ss de mer 

de la mobilité internationale”


