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Résumé

Les Big Four sont des entreprises mondialement reconnues. Elles attirent chaque année nombre de
jeunes diplomés d’école de commerce. Nous avons cherché dans cette étude a comprendre les
motivations qui poussent ces jeunes a aller travailler au sein des Big Four au Luxembourg. Dans une
démarche toujours compréhensive, nous avons voulu appréhender le processus d’intégration au sein de

ces structures avant de décortiquer les éléments qui contribuent a la rétention de cette population.
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1. Introduction

Lorsque nous achevons nos études, nous devons tous faire un choix crucial qui est celui du
premier emploi. Ce choix va évidemment soulever des questions chez chacun de nous. En effet, durant
cette période de transition, nous ne savons pas exactement de quoi demain sera fait. Les personnes qui
ont pu obtenir un master universitaire dans une école de commerce ont énormément de portes ouvertes.
C’est a partir de ce moment que commence le questionnement de ces jeunes : ils vont devoir choisir leur
emploi, I’entreprise dans laquelle ils souhaitent travailler, mais également s’ils souhaitent s’expatrier ou
non. Lorsqu’un individu souhaite s’expatrier, il va également devoir s’interroger sur le pays dans lequel

1l désire se rendre.

Une fois la décision posée et le contrat signé, le jeune diplomé entame ses premiers jours de
travail. En fonction des structures au sein desquelles I’individu sera dirigé, il bénéficiera ou non d’un

programme d’intégration.

A la suite de cette intégration, le nouveau travailleur commencera a maitriser ses taches et
deviendra agile dans 1’organisation qui I’a engagée. Néanmoins, 2 un moment donné, I’employé peut

étre amen¢é a quitter 1’organisation qui lui a fourni un emploi.

Une partie de ces étudiants prendra la décision de s’expatrier au Luxembourg et d’aller travailler
au sein d’un Big Four pour y prendre la position d’auditeur. C’est cette population qui va nous intéresser

dans le cadre de notre étude.

Notre mémoire a pour objectif de comprendre ’orientation des jeunes diplomés d’école de
commerce vers les Big Four au Luxembourg. Nous étudierons également le déroulement de leur
parcours d’intégration, avant d’appréhender leur rétention dans les Big Four. Afin de traverser ces
différentes thématiques, nous répondrons notre question de recherche qui est la suivante : « Quel est le
parcours d’intégration des jeunes diplomés d’école de commerce au sein des Big Four au Luxembourg
?». Afin d’apporter plus de clarté et d’éléments, nous y répondrons via les quatre sous-questions

suivantes :

- Comment pourrait-on caractériser les jeunes diplomés d'école de commerce qui s'orientent
vers les Big Four au regard des ancres de carriére et de leur attrait pour I'expatriation ?

- Quel est I'impact du processus d'intégration/de socialisation organisationnelle sur les jeunes
diplomés d'école de commerce au sein des Big Four au Luxembourg ?

- Comment les Big Four luxembourgeois retiennent-ils les jeunes diplomés d'école de

commerce ?



- Quelle est la place du salaire dans I'expatriation des jeunes diplomés d'écoles de commerce

dans les Big Four au Luxembourg ?

Avant de présenter notre revue de la littérature, nous commencerons par mettre en contexte la
situation actuelle des Big Four au Luxembourg. Notre partie théorique a été divisée en 3 sous-sections.
Nous commencerons par présenter les caractéristiques des personnes qui pratiquent 1’expatriation.
Ensuite, nous développerons I’intégration des employés au sein d’une organisation. Nous terminerons

la revue de la littérature avec la mise en évidence d’éléments qui contribuent a la rétention des employés.

Ensuite les résultats de chaque théme abordé lors de nos entretiens seront présentés et étudiés
individuellement avant d’étre analysés de manicre transversale. Nous répondrons dans cette partie aux

quatre questions de recherche.

A la suite de cette analyse transversale, nous comparerons nos résultats avec notre revue de la
littérature afin de mettre en évidence des similitudes, des différences, ou d’y ajouter des nouveautés.

Cette discussion sera donc le dernier point de notre mémoire, avant de finalement conclure.



2. Contextualisation

Le Luxembourg est un lieu particuliérement intéressant pour les activités bancaires et financiéres.
11 jouit en effet de réglementations propices au développement de ces activités. Cela le place donc
comme pays incontournable pour les acteurs financiers. Les groupes bancaires ne faisant pas partie de
I’Union européenne vont, eux, pouvoir profiter du Luxembourg comme ouverture sur le marché
européen. Il est mondialement reconnu comme étant un lieu propice pour les services financiers,
I’administration des fonds d’investissement, la gestion de patrimoine, la banque privée, les services de

trésorerie, mais aussi pour les banques dépositaires'.

Cette renommée situe donc le Luxembourg comme place de choix pour le développement des
activités financiéres. Cela ne va pas sans soulever un probléme d’actualité lié a cette croissance. A ce
propos, nous pouvons reprendre un article du journal Paperjam qui représente la situation actuelle des
entreprises luxembourgeoises : « Peu de candidats, toujours plus d’exigences ». De fait, les entreprises
du secteur financier ont de plus en plus de mal a recruter et a retenir leurs employés. Cela est d’autant
plus vrai que la différence entre I’offre et la demande est en train de se creuser. En effet, les recruteurs
sont de plus en plus exigeants en termes de compétences et les candidats le sont, eux, en termes de
salaire. La concurrence entre les entreprises afin d’attirer, de recruter et de fidéliser les talents est bien
présente. Il n’est donc pas question pour les entreprises luxembourgeoises d’attendre que les candidats
viennent a eux. IIs doivent se positionner dans une démarche proactive : il est devenu impératif pour les
recruteurs de traverser les frontiéres, a la recherche des meilleurs candidats. Nous pourrions penser que
cela se passe pour les employés qualifiés ayant déja atteint un certain niveau, mais ce n’est pas le cas.
La pénurie touche tous les niveaux et dans presque toutes les activités financieéres. Un des profils le plus
rare et donc difficile a trouver serait celui du comptable parlant allemand, conséquence directe du fait
que I’Allemagne propose des conditions attrayantes pour les comptables. De plus, les Big Four en

recruteraient également beaucoup.

Penchons-nous sur le cas des Big Four : bien qu’elles arrivent a recruter beaucoup d’employés,
elles sont également touchées par des problématiques de recrutement et de rétention®. Nous allons
commencer par parler des quatre Big Four. Nous décrirons ensuite la problématique liée au recrutement

ainsi qu’a la rétention, avant de revenir sur le Luxembourg en tant que tel.

! https://www.luxembourgforfinance.com/fi/la-place-financiere/secteur-bancaire/ (consulté le 09/07/2020).

2 https://paperjam.lu/article/peu-candidats-toujours-plus-ex (consulté le 09/07/2020).

3 https://paperjam.lu/article/au-coeur-strategie-rh-chez-del (consulté le 09/07/2020).




Comme leur nom I’indique, les Big Four existent au nombre de quatre : Deloitte, EY (Ersnt &
Young), KPMG (Klynveld, Peat, Marwick & Goerdeler) et PWC (Price Waterhouse Cooper). Ces
sociétés sont des entreprises multinationales de services professionnels. Elles offrent des services d’audit
et de conseil qui sont a peu prés équivalents au sein de chacune d’entre elles (Stenger, 2017). Les services
et les offres sont trés variés, comme nous pouvons rapidement le constater en consultant, par exemple,
le site internet de PWC*. Les Big Four accompagnent les entreprises tant dans 1’audit de leurs comptes

que dans la transition digitale ou encore dans I’optimisation liée aux taxes et a la comptabilité.

En 2016, ces quatre cabinets accueillaient a eux seuls 790 nouveaux employés au Luxembourg.
Mais le recrutement d’autant de personnes n’est pas pour autant synonyme d’une augmentation du
nombre d’employé€s au sein de ces sociétés. Malgré le nombre croissant de nouveaux entrants chaque

année, ces structures connaissent une rotation annuelle de leur personnel de 1’ordre de 20 pour cent’.

Ces cabinets ne peuvent cependant pas compter uniquement sur leur réputation internationale
pour attirer les jeunes diplomés. Comme 1’a dit Olivier Coekelbergs (Managing Director d’EY
Luxembourg) : « On ne recrutera plus non plus de la méme maniére. Les forums étudiants seront
adaptés. Nous devons évoluer vers des techniques digitales »°. Les stratégies de recrutement au sein de
ces structures sont amenées a étre revues et améliorées chaque année afin de pouvoir recruter
suffisamment de nouveaux employés. Stephan Tilquin’ (Partner et Talent Leader Deloitte Luxembourg)
exprime la situation actuelle au niveau des politiques de recrutement : « Chaque année, c’est un énorme
challenge. Mais tout n’a pas été fait en un jour. Nous lancons déja actuellement la saison ‘campus’
(recrutement dans les écoles) pour I’an prochain. Nous venons de faire I’analyse des éléments de I’année
derniére pour voir ce qui a porté ou moins porté, d’ou viennent la majorité des nouveaux venus, quelles
¢coles, quel type de profil... Les canaux de recrutement sont variés. Les médias sociaux sont devenus
trés importants. Nous recrutons surtout sur LinkedIn, mais nous cultivons notre image sur les différents
médias sociaux. Nous avons des contacts préétablis avec de nombreuses écoles, mais nous réfléchissons

aussi a ¢largir les recherches et a aller dans de nouvelles. Les new joiners viennent du monde entier,

4 https://www.pwe.be/en/services.html (consulté le 12/07/2020).

3 https://lequotidien.lu/economie/les-big-four-accueillent-800-jeunes-diplomes-au-luxembourg/

(consulté le 01/08/2020).

6 https://paperjam.lu/article/on-n-attire-plus-jeunes-aujour (consulté le 01/08/2020).

7 https://paperjam.lu/article/au-coeur-strategie-rh-chez-del (consulté le 09/07/2020).




nous sommes autour de 74 nationalités chez Deloitte aujourd’hui. Mais nos activités restent concentrées
sur les pays limitrophes (Grande Région) et le Luxembourg, ce qui correspond a 80% des effectifs
recrutés 1’an dernier. Nous sommes actifs aussi en Italie, en Irlande, sur les campus aux Pays-Bas, aussi.

Dans les activités campus, nous nous cantonnons a 1’Europe ».

La problématique du recrutement en Big Four n’est pas la seule problématique a laquelle ils
doivent faire face. IIs rencontrent également des problémes liés a la rotation de leur personnel. En effet,

les Big Four doivent mettre en place des stratégies afin de conserver leurs employés®.

8 https://paperjam.lu/article/strategie-rh-chez-kpmg (consulté le 01/08/2020)




3. Revue de la littérature

3.1. Profil des expatriés

3.1.1. Les ancres de carriére

Pour les différences qu’il peut exister entre les individus, nous voulions commencer par décrire
ce point grace aux ancres de carriere de Schein (1996). Il a décrit 8 ancres qui sont les suivantes :
compétences techniques, compétences managgriales, sécurité et stabilité, créativité entrepreneuriale,
autonomie et indépendance, service et dévouement a une cause, pur challenge et style de vie. L’ancre
de carriere d’un individu pourrait alors se définir comme la combinaison des valeurs, des motivations et
des compétences percues qu’il n’abandonnerait pas. Cela permet aux individus d’avoir une meilleure
compréhension des trois points précités et faciliterait la prise de décisions relatives a leur carriére et leur

emploi (Schein, 1990).

Selon Cerdin (2004), certaines ancres correspondent mieux que d’autres a une carricre
internationale. En réalité, toutes pourraient correspondre a une carriére internationale, mais chacune a
un type de carriére en particulier. Seule I’ancre sécurité et stabilité pourrait constituer un réel frein.
Suutari et Taka (2004) ont proposé d’ajouter une ancre internationale. Cette proposition d’ajout est
validée par Dejoux (2012) a la suite d’une étude sur les compétences émotionnelles et les motivations
de carriere comme déterminants de I’adaptation a I’international. Dejoux (2012) va également mettre en
lien les ancres de carriéres qui sont les plus favorables avec une carriére internationale. Cerdin (2007)
rapporte que, selon une étude de Suutari et Taka (2004), les ancres de carriéres qui correspondent au

mieux a I’expatriation sont les ancres « managériale » et « défi pur ».

Selon Cerdin (2007 : 9), qui a repris les travaux de Schein, nous pouvons définir ces 9 ancres,
reprises dans le tableau 1 ci-dessous.

Tableau 1 : définition des ancres de carriere.

Ancres Définition
Technique L’expertise et la spécialisation sont les moteurs de la carriére.
Managériale Cette ancre décrit la recherche d’atteinte des positions décisionnaires de

I’ organisation.

Autonomie La carriére est axée sur la recherche d’autonomie et d’indépendance.

Sécurité/Stabilité L’orientation professionnelle se tourne vers la sécurité.

Créativité Les décisions de carriére sont basées sur le besoin d’expression de la
créativité.
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Dévouement a une cause | La carriére est orientée vers la recherche d’activités considérées comme

une cause

Défi pur La carricre est orientée vers la recherche d’obstacles compliqués, que

I’on pourrait méme qualifier d’insurmontables.

Qualité de vie Ce n’est pas juste la recherche d’un équilibre vie privée/vie
professionnelle qui oriente la carriére, mais bien la recherche de la

qualité de vie.

Internationale La carricre est menée de maniére a pouvoir vivre de nouvelles
expériences. Il s’agit de découvrir de nouveaux pays, environnements et

cultures.

Alors que Schein (1996) pronait la saillance d’une seule ancre de carriére chez un individu,
Martineau, Wils et Tremblay (2005 : 474) démontraient dans une de leurs études qu’il existerait une

multiplicité des ancres de carriére.
3.1.2. La génération Y

A I’heure actuelle, il n’existe guére de définition claire et précise pour représenter la génération Y.
Bourhis et Chenevert (2010 : 4) définissent une génération comme : « un ensemble de personnes qui ont
a peu pres le méme age et qui ont vécu des expériences ou des événements historiques communs, dont

résultent une vision du monde semblable et un mode de pensée commun ».

Selon I’analyse de la littérature réalisée par Pichault et Pleyers (2012 : 4), la délimitation de cette
génération ne fait pas 1’objet d’un consensus au sein de la littérature. Il existe, en effet, au sein de la
littérature des divergences. Strauss et Howe (1991) situent la génération Y comme incluant les personnes
qui sont nées entre 1981 et 2000. D’un autre c6té, Josiam et al. (2009) établissent la période de 1979 a
1989 comme période de naissance pour cette génération. En se référant a 1’écrit de Pichault et Pleyers
(2012) pour la période de référence la plus répandue dans la littérature, la génération Y serait représentée

par des jeunes nés entre 1979 et 1994.

Nous pouvons donc combiner les écrits de Pichault et Pleyers (2012) avec ceux de Bourhis et
Chenevert (2010) afin d’obtenir la définition suivante. La génération Y serait un ensemble d’individus
nés entre 1979 et 1994 ayant un mode de pensée et une vision du monde similaires, puisqu’ils ont vécu

des expériences et des événements communs.

Pichault et Pleyers (2012) ont regroupé les caractéristiques de la génération Y provenant de

différentes études, qu’ils ont présentées dans le tableau 2 ci-dessous.
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Tableau 2 : vers un idéal de la génération Y. Pichault et Pleyers (2012 : 6).
Catégories Caractéristiques References
Recherche de sens au Sens moral et civique, besoin d’un travail Eisner (2005)
travail avec signification.
Yeaton (2008)
Besoin Intérét pour le travail et les défis proposés, Eisner (2005)
d’accomplissement attentes en matiere d’éducation continuée,
Erickson (2009)

attitude positive a I’égard du travail.

Josiam et al. (2009)

Laizé & Pougnet (2007)
Yeaton (2008)
Recherche de feedbacks Besoin de gratification rapide en termes Eisner (2005)
monétaires ou de promotions, une fois les
Erickson (2009)

objectifs atteints, recherche de feedbacks par

rapport a I’engagement professionnel.

Josiam et al. (2009)

Yeaton (2008)
Intégration vie privée/vie | Indifférenciation temps de travail/ temps de Eisner (2005)
professionnelle loisir, forte importance accordée au loisir,
aux divertissements, aux amis, a la famille, Erickson (2009)
recherche du plaisir et de I’épanouissement
Josiam et al. (2009)
au travail, capacité d’étre multitache.
Laizé & Pougnet (2007)
Yeaton (2008)
Opportunisme Poursuite d’un agenda personnel, Erickson (2009)
opportunisme, agissements de freelancers,
individualisme, estime de soi, besoin de Josiam et al. (2009)
s’affirmer.
Laizé & Pougnet (2007)
Yeaton (2008)
Esprit de groupe Intérét pour le travail en équipe et les Josiam et al. (2009)

collaborations.
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Sullivan & Heitmeyer

(2008)
Yeaton (2008)
Faible loyalisme Peu de sentiment d’appartenance a Laizé & Pougnet (2007)
institutionnel I’entreprise, méfiance envers I’autorité et les
institutions. Yeaton (2008)
Difficulté a se projeter Incertitude sur ’avenir, difficulté a se Erickson (2009)
dans le long terme projeter dans le futur, difficulté a s’engager
et a faire des choix, primat de I’instantané. Laizé & Pougnet (2007)
Pelton & True (2004)

Sullivan & Heitmeyer
(2008)

Technophilie Haut degré de familiarisation aux Eisner (2005)

technologies de 1’information
Sullivan & Heitmeyer

(2008)

Pichault et Pleyers (2012) soulignent que des caractéristiques comme la recherche de feedbacks,
I’esprit de groupe, le besoin d’un équilibre entre la vie privée et la vie professionnelle, le besoin
d’accomplissement ou I’opportunisme sont des éléments qui peuvent étre pris en compte dans la pratique
de gestion des ressources humaines. En se référant aux modeles proposés par Mintzberg (1982), la
configuration adhocratique semblerait répondre a ce besoin d’individualisation réclamé par ces
individus. De fait, ce modéle est décrit par la présence de groupes de travail, de travail en équipe et
d’une grande part d’échange entre les collaborateurs. Il serait donc selon eux pertinent de mettre en place

une configuration individualisante répondant aux attentes de la génération Y.

D’un autre c6té, Dalmas et Lima (2016 : 169) pronent une adaptation progressive du modéle de
gestion des ressources humaines : il ne faudrait pas vouloir a tout prix changer la configuration existante
pour satisfaire la génération Y. Il faudrait cependant mettre en place progressivement des actions qui
rencontrent les attentes de cette génération. Selon I’étude menée par ces deux auteurs, afin de satisfaire
la génération Y, il conviendrait de mélanger les pratiques de gestion inspirées de « I’entreprise libérée »,
de « I’organisation agile » ou encore de « I’entreprise 2.0 ». Voici plusieurs points mis en avant par ces

auteurs, que les entreprises devraient adopter :
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- un style managérial caractéristique du « laissez-faire » ou la confiance, la transparence, le
droit a I’erreur ainsi que la culture du résultat sont mis en place ;

- l’autonomie doit prendre une place importante pour les cadres. Ceci peut se traduire par
I’adoption de systémes de gouvernance « bottom-up » ;

- le développement d’une culture du changement et de I’adaptation permanente ;

- lamise en place de structures adaptables avec des fonctions modulables ;

- une organisation qui permet le travail a distance.

Certains points soulevés lors de 1’é¢tude menée par Dalmas et Lima (2016) rejoignent la
constatation de Pichault et Pleyers (2012) qui pronent une certaine flexibilité et une individualisation

pour les personnes de la génération
3.1.3. Les motivations pour s’expatrier

Il existe plusieurs types d’expatriés. De fait, nous pouvons trouver des expatriés qui ont été
envoyés par leur organisation dans une filiale a I’étranger : nous les appellerons les expatriés assignés.
Ce type d’expatriation est plus fréquemment initié par 1’entreprise que par 1’individu, méme si celui-ci
peut manifester son souhait d’en faire I’objet. D’un autre c6té, nous avons les individus qui pratiquent
1I’expatriation de plein gré. Ceux-ci ne sont donc pas envoyés par leur employeur ou par une organisation.
Ils devront donc supporter les points logistiques et organisationnels de cette expérience eux-mémes.

Nous les appellerons les autoexpatriés® (Cerdin, 2007 ; Presbitero & Quita, 2017).

Comme nous le montre 1’étude de Doherty ef al. (2012), il existe des divergences dans les
motivations qui peuvent pousser des personnes a s’expatrier. Par exemple, les autoexpatriés considerent
la localisation comme un facteur plus influent dans la décision pour I’expatriation que les expatriés
assignés. Cela pourrait étre di, entre autres, au fait que le choix de destination peut étre plus restreint
pour les expatriés assignés. Nous soulignons que seules, ici, les motivations pour les autoexpatriés seront

revues en raison de 1’orientation de notre étude.

Afin de mettre en exergue les motivations et les raisons qui peuvent mener les individus a
, . , ot . . n
s’autoexpatrier, nous avons tenté de regrouper dans le tableau 3 les différents points qui ont pu étre

soulevés lors de trois recherches différentes.

9 Pour les besoins de notre étude, nous nous sommes basé sur des individus qualifiés (dipldmés d’un master
universitaire).
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Tableau 3 : motivations/raisons pour [’autoexpatriation.

Motivations/raisons Auteurs

Opportunité de voyager et découvrir de nouvelles | Thorn (2009)
cultures (recherche d’aventure) ;
carrieres.

Recherche d’aventure ; Richardson & Mallon (2005)

changement de vie ;

bénéfice pour toute la famille.

Situation du marché du travail (Portugal) ; Farcas & Gongalves (2017)

recherche d’une aventure.

Nous nous sommes axé sur les motivations représentatives de populations plus jeunes afin de faire
sens avec la présentation de la génération Y du point précédent. De plus, comme nous le montre Thorn
(2009 : 454) dans son étude, il existe des différences de motivation en fonction de 1’age des personnes
qui souhaitent s’expatrier. De fait, des adultes 4gés de plus de 50 ans pratiqueraient 1’autoexpatriation
dans un but d’améliorer leur carriére, et ce surtout pour les hommes. En sus des divergences en fonction
de I’age, il faut noter que Thorn met en avant des nuances entre les sexes. Les femmes seraient plus

enclines a pratiquer I’expatriation pour des raisons familiales.

A la suite de la lecture du tableau 2, on peut constater que la recherche d’aventure serait une des
principales motivations qui conduiraient a I’autoexpatriation. Cette recherche d’aventure se traduit par
le souhait de découvrir et d’étre en contact avec de nouvelles cultures, mais également de parler une
autre langue. De plus, ce serait une opportunité pour découvrir le monde et expérimenter de nouvelles
aventures, que ce soit au travers des expériences professionnelles ou lors de la multiplication des
possibilités de voyages (Richardson & Mallon, 2005 ; Thorn, 2009 ; Farcas & Gongalves, 2017). Afin
d’exprimer les résultats obtenus, nous pouvons reprendre une parole d’un répondant a I’étude de
Richardson & Mallon (2005 : 413) : « My aim is to see more of the world, certainly more than CV

enhancing activity. Not just to see the places but to see how people live and meet people. »

Dans les motivations qui poussent les individus a s’expatrier, il faut également noter la situation
du marché de I’emploi. En effet, comme les répondants a 1’étude de Farcas & Gongalves (2017)
I’expriment, le marché de I’emploi au Portugal n’est pas en lien avec leur espérance de travail. Ils
déclarent qu’ils n’ont soit pas d’emploi soit que les conditions de travail ne sont pas bonnes. Ils cherchent
donc a s’expatrier pour améliorer la qualité de vie liée a leur profession. Cela rejoint le changement de

vie que Richardson et Mallon (2005) ont pu décrire dans leurs résultats. De leur c6té, les répondants ont
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¢galement pointé comme motivation des conditions d’emploi non adéquates a leurs attentes. Les
conditions d’emploi ne sont pas les seules & pouvoir affecter la décision. En effet, la carriére semblerait
¢galement influer sur cette derniére, mais dans une moindre mesure que les éléments précités (Thorn,

2007).

Nous pouvons donc tenter de dégager de cette analyse trois motivations principales qui peuvent
pousser des individus a s’autoexpatrier. Elles sont présentées dans le schéma 1 ci-dessous. Il faut
¢galement noter qu’un individu ne compte pas une seule motivation, mais un panel de différentes

motivations qui vont le pousser a pratiquer I’expatriation.

Schéma 1 : motivations/raisons pour I’ autoexpatriation.

Recherche
d'aventure

Situation
du marché
de
I'emploi

Autoexpatriation

3.1.4. Les facteurs incitatifs

Il existe donc d’un c6té des motivations qui sont internes a 1’individu, et d’un autre c6té, nous
pouvons également trouver des facteurs externes susceptibles de mener des individus a s’expatrier. Nous
avons pu voir dans le point précédent qu’il existe des différences entre les expatriés assignés et les
autoexpatriés. La littérature actuelle se base essentiellement sur les pratiques tournées vers les expatriés
assignés. Or les autoexpatriés sont de plus en plus présents sur le marché de I’emploi. De plus, il serait
important de pouvoir faire la différence en fonction du niveau de qualification. Selon Kim ez al. (2018 :
99), les personnes disposant d’un niveau de qualification différent ne souhaitent pas s’expatrier pour les

mémes raisons et ne sont pas attirées par les mémes opportunités. Afin d’étre en cohérence avec notre
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¢tude, nous nous baserons sur les écrits concernant les personnes hautement qualifiées. Nous définirons
les personnes hautement qualifiées comme les individus disposant au minimum d’un master

universitaire.

Comme le montre Kim et al. (2018), il devient important de mettre en place des stratégies de
pratiques incitatives pour les employés qualifiés. En effet, ceux-ci commencent a constituer une part
non négligeable de la masse des expatri€s, les entreprises vont donc devoir se démarquer en termes de
compensations, par exemple, pour pouvoir attirer ces individus. Ils conseillent de recourir a des incitants
qui ne se basent pas uniquement sur la rémunération, mais sur un package global qui va dépendre du
« type » d’expatrié. Nous pouvons reprendre I’exemple donné a la page 99 de la revue de Kim et al.
(2018) : « those who are married may be attracted to global total rewards packages that provide some
type of advisement or support for the spouse, or those who are retired and financially stable may be
attracted to compensation packages that include medical benefits and a flexible schedule ». La pratique
incitative mise en avant par cet article est donc la mise en place d’une stratégie de compensation qui

peut étre d’ordre financier, logistique ou organisationnel, mais qui doit étre adaptée aux individus.

Dans le point précédent, nous nous situions au niveau micro, qui est d’une compréhension
nécessaire afin de mettre en place une stratégie intervenant a un niveau macro. Par micro, il faut entendre
le niveau individuel ; par macro, le niveau global. Pour attirer les travailleurs qualifiés, il faudrait mettre
en place des stratégies globales de communication qui ne se baseraient pas uniquement sur les conditions
de travail. Il serait également nécessaire que tous les acteurs du pays soient impliqués dans cette politique
d’attrait (Silvanto ef al., 2015 ; Silvanto & Ryan, 2014). Cette globalité permettrait de mettre en avant
dans la stratégie de communication les éléments'® que recherchent les individus souhaitant s’expatrier.
On peut mettre cela en lien avec la mise en exergue par Kim et al. (2018) sur I’importance du choix du
pays d’accueil pour les autoexpatriés. De fait, ce travail collectif pourrait permettre de mettre en avant
des indemnisations offertes par des entreprises au sein de pays qui pourraient paraitre moins attrayants

par exemple.

3.2. L’intégration

3.2.1. La socialisation organisationnelle

La socialisation organisationnelle correspond a une phase de transition organisationnelle. Cela
peut étre vu comme un processus de réactions réciproques entre un individu et une organisation. La

socialisation organisationnelle nous intéresse ici pour son lien avec le début de carriere. De fait, il existe

10 Cf. 3.1.3 Les motivations pour s’expatrier.
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un lien entre le déroulement du début de carriere et les attitudes (implication, loyauté, intention de rester
...) et les comportements des employés (performance, dynamisme ...) (Lacaze & Fabre, 2010).
L’individu est donc acteur dans le processus de socialisation organisationnelle. Il n’est plus considéré

comme passif (Feldman, 1976 ; cité par Lacaze & Fabre, 2010).

Lacaze et Fabre (2010 ) se sont basés les travaux de Feldman (1976) pour décrire les différents

stades de la socialisation organisationnelle, repris dans le schéma 2 ci-dessous.

Schéma 2 : socialisation organisationnelle, intégration et insertion professionnelle (Lacaze et

Fabre 2010 : 291).

Intensité du
processus

‘Organisationnelle
[ sation A)

Intégration dans
I'organisation

Socialisation
Organisationnelle
(Organisation B)

Socialisation Anticipée

Management de son réle

Processus identitaire & cognitif
Comportements proactifs d’intégration

Entrée dans
|'organisation

Développement de I'employabilité

Insertion Professionnelle

@ = Arrivée dans l'organisation @ = Changement de poste ® = Changement dans |'organisation

Lacaze (2007) et Lacaze et Fabre (2010) nous permettent une compréhension du processus de

socialisation organisationnelle en trois étapes d’apres leur analyse des écrits de Feldman (1976, 1981).

La premiére étape de ce processus est la socialisation anticipée. Avant d’entrer dans une
organisation, les individus peuvent avoir été préparés durant leur parcours académique a intégrer certains
types d’organisations. Suite aux entretiens d’embauches et aux informations que ceux-ci ont pu récolter,
ils vont développer des attentes et des images de 1’organisation qu’ils vont rejoindre. Pour ce faire, ils
peuvent rechercher des informations dans les médias ou par le bouche-a-oreille, mais ils peuvent
¢galement les recevoir directement de I’organisation. Le succés de cette étape peut étre indiqué par

I’adéquation entre les attentes de 1’entreprise et les besoins et compétences des individus.

La deuxiéme étape est la phase dont I’intensité est la plus ¢élevée. De fait, c’est a partir de ce

moment que I’individu va rentrer dans I’organisation. Il est dédi¢ a I’apprentissage des normes et de la
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culture interne. L’employé va progressivement appréhender son rdle au sein de la structure : cette étape

est appelée « I’intégration ».

La troisieme étape est celle du management du role. L’employé maintenant intégré dans
I’organisation va tenter de résoudre les conflits de rdles liés a sa fonction dans 1’organisation. C’est
¢galement a ce moment qu’il va régler les conflits de rdles qu’il peut exister entre sa vie privée et

professionnelle.

Dolan et al. (2002) avaient également décrit 1’intégration comme faisant partie d’un processus de
socialisation. De son c6té, Lacaze (2007) souligne 1’importance de prendre en compte 1’intégration
comme une étape d’un processus plus large. Cela permettrait d’en améliorer la compréhension et donc

de tenir compte de 1’ensemble du processus pour favoriser 1’intégration de nouveaux collaborateurs.
3.2.2. L’adaptation au pays d’accueil — culture internationale

L’adaptation culturelle est un processus qui peut étre vu sous la forme d’une courbe, présentée

dans le schéma 3 ci-dessous.

Schéma 3 : courbe en U de [’adaptation culturelle (Black & Mendenhall, 1991 : 227).

Degré d'adaptation
N

7 =

: Maitrise
6 = Lune de miel

Adaptation

Choc culturel

i ' I I I |
0-2 3-4 4-6 6-9 10-12 13-24 25-36 46-48 49+ Temps (mois)

1 | 1

Cerdin (2007 : 83) analyse cette courbe de la sorte :

1. la premicre phase est la lune de miel. Elle représente le début de 1’expatriation, durant
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lequel I’individu découvre de nouvelles choses, mais ne les pénétre pas totalement. C’est
un moment d’exaltation et de découverte des nouveautés qui 1’entourent ;

2. la deuxiéme phase qui apparait aprés une durée variable selon le pays et les individus est
celle du choc culturel. L’individu se base toujours sur son cadre de référence, mais cela ne
lui permet pas de s’adapter aux exigences de I’environnement. Il peut alors vivre de la
frustration et de la déception ;

3. aprés avoir vécu ce choc, il commence a s’adapter. Durant cette phase d’adaptation,
I’individu va commencer a s’approprier les codes du pays d’accueil, sans pour autant
¢liminer ceux propres a son pays d’origine ;

4. T’individu est de plus en plus a ’aise avec le fonctionnement culturel du pays d’accueil. Il

arrive a la phase dite de la maturité.

Ce choc culturel peut étre amoindri par différents éléments, ce qui va permettre aux expatriés de
s’adapter plus facilement au pays d’accueil. Parler la langue locale et celle répandue dans le milieu des
expatriés de la zone d’accueil permet une meilleure intégration. D’un autre co6té, la préparation a
I’expatriation permet d’améliorer 1’adaptation. Cela peut se faire au moyen d’échanges avec d’anciens
expatriés, mais également par une formation a 1I’expatriation (Cerdin, 2007 ; Slama, 2014). Slama (2014)
a également soulevé I’importance des comportements des employés locaux envers les expatriés : ceux-
ci seraient responsables de 1’intégration des expatriés dans le pays d’accueil. De fait, ils peuvent
accepter, accompagner, ou rejeter les expatriés (ce qui aurait évidemment une conséquence négative sur

leur adaptation).

Merignac (2005) met I’accent sur les différences individuelles des expatriés dans leur processus
d’adaptation. Ce processus serait dépendant des relations sociales et du soutien qu’elles produisent.
Chaque « type » d’expatrié irait chercher du soutien, mais pas chez les mémes personnes. 1l fait la
nuance entre trois types d’expatriés. D une part, nous avons 1’expatrié célibataire qui interagirait plus
avec les membres de leur organisation et moins avec les locaux. D’autre part, nous retrouvons 1’expatrié¢
venu en couple ou en famille : il va alors se tourner vers des personnes hors de son environnement de
travail et recevoir du soutien de son conjoint ou de sa famille. Enfin, 1’individu en couple venu sans le
conjoint ou la famille cherchera du soutien chez ceux restés dans le pays d’origine. En se tournant de la
sorte vers leur famille, il ne profite pas du soutien qu’il aurait pu trouver dans le pays d’accueil, ce qui

ne favorise pas, voire entrave son intégration.
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3.3.Maintien de I’employ¢ dans I’entreprise

3.3.1. Les facteurs de rétention

Nous commencerons par définir le concept de rétention comme tel : il se fonde sur la disposition

et le choix d’un individu de continuer sa profession chez le méme employeur (Morin & Renaud, 2009).

Toujours selon le recensement de ces auteurs, la rétention apparaitrait comme un €lément qui impacte

le roulement. Par roulement, il faut entendre le mouvement d’entrées et de sorties du personnel au travers

des frontiéres d’une organisation sur une durée déterminée. Ce terme de roulement est nommé

« turnover » dans la littérature anglophone (Price, 1977 ; Morin & Renaud, 2009).

Nous présenterons ici le modele de Price (2001) du roulement volontaire. Il nous permettra de

mettre en avant des facteurs de rétention. Le roulement volontaire est a 1’opposé du roulement

involontaire, caractérisé par le licenciement. Le terme qu’utilise Price dans son article pour expliciter ce

phénomeéne de roulement volontaire est « quits », qui nous laisse comprendre aisément le fait de quitter

de maniére volontaire.

Schéma 4 : modéle du « turnover » volontaire (Price, 2001 : 602).

Opportunités

Liens sociaux

Formation
Implication professionnelle

Affect positif/ négatif

Autonomie

l+

Satisfaction
professionnelle

Justice distributive
Stress au travail
Rémunération
Opportunité d’évolution

Routinisation

Support social*

+/-
——>

+
———>

Engagement Comportement

+ + organisationnel de recherche
—>

+
——>

+ + + : Relation positive

- : Relation négative
- * Seul le support de supervision a un impact
2 sur la satisfaction professionnelle et
+ - I’'engagement organisationnel

A/

Intention de
rester

Turnover

Le schéma 4 que nous avons réalisé est une reproduction traduite du modéle de Price (2001).

Nous avons décidé de choisir ce modéle qui met en évidence les facteurs de rétention. I1 existe selon le

recensement réalisé par cet auteur, des variables environnementales, individuelles et organisationnelles
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qui vont impacter directement ou indirectement le turnover. Il ne faudrait pas voir la rétention comme
le contraire du turnover. Morin & Renaud (2009 : Résumé) nous apporte cette constatation suite a leur
revue : « la synthése des textes recensés suggere que la rétention n’est pas le contraire du roulement ou
turnover, mais plutét un des indicateurs du concept plus large de roulement de la main-d’ceuvre ou
labour turnover. » Les variables énumérées et décrites dans le modéle de Price (2001) peuvent donc étre
vues comme des facteurs de rétention. De fait, ces facteurs participent a la construction de la décision
d’un individu de quitter son organisation. Ceux-ci vont agir sur la satisfaction professionnelle et sur

I’engagement organisationnel.

La satisfaction professionnelle est le « degré auquel un individu aime son travail » et
I’engagement organisationnel est : « le degré auquel les employés sont fideles a leurs employeurs ». Ces
deux variables n’auront pas un impact direct sur le turnover, mais bien sur les comportements de
recherche. De fait, un employé qui n’est pas satisfait par son emploi et qui ne se sent pas fidele a son
employeur montrera des comportements de recherche d’un autre emploi, ce qui impactera son intention

de rester. Cette intention de rester est la variable la plus déterminante du turnover (Price, 2001 : 608).

Ces trois variables vont étre décrites afin de comprendre les facteurs qui impactent la rétention :

- variables environnementales : il existerait deux variables environnementales qui sont les

opportunités et la responsabilité sociale. Les opportunités sont la disponibilité¢ d’autres
emplois similaires et accessibles sur le marché. Cette variable affecterait donc directement
de maniére positive le turnover'!, et indirectement celui-ci par son impact sur la satisfaction
professionnelle. En effet, la perception d’un emploi disposant d’un meilleur rapport cotits-
bénéfices diminuera la satisfaction professionnelle et aura in fine un impact positif sur le
turnover.

L’autre variable mise en avant concerne les liens sociaux. Elle semblerait affecter
négativement le turnover'?. Les relations d’obligations des parents envers leurs enfants

seraient le facteur le plus puissant des liens sociaux pour diminuer le turnover ;

- variables individuelles : les variables individuelles sont composées de la formation

générale, de I’implication professionnelle et des affects positifs et négatifs. La formation
générale d’un individu aurait un impact positif sur le turnover. Nous pouvons comprendre

ce point par I’exemple suivant : un technicien d’arme au sein de I’armée aura moins de

! Affection positive du turnover = augmentation du turnover.

12 Affection négative du turnover = diminution du turnover.
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compétences générales qu’un informaticien dans ’armée. Cela meéne donc au fait que le
technicien aura des compétences qu’il ne peut utiliser que dans 1’armée, au contraire de
I’informaticien qui, lui, aura des compétences qu’il pourra utiliser dans d’autres
organisations. Cela pourrait donc avoir pour effet d’augmenter le turnover pour les
personnes formées de maniére plus générale.

Concernant, I’implication professionnelle, elle doit étre comprise comme 1’implication
pour le travail en lui-méme et non I’implication en général. L’ implication professionnelle
aurait donc comme impact de réduire le turnover en agissant positivement sur la satisfaction
professionnelle.

La troisiéme variable concerne la capacité des individus a éprouver des états émotionnels
positifs ou négatifs. Ces affects positifs et négatifs influeraient respectivement positivement
et négativement sur la satisfaction professionnelle et auraient donc un impact sur le
turnover. Cet impact serait positif lorsque la satisfaction professionnelle est affectée

négativement par les affects et vice versa ;

variables organisationnelles : selon le modéle de Price (2001), il existe 7 variables

organisationnelles qui ont un impact indirect sur le turnover. Ces variables agissent sur la
satisfaction professionnelle et I’engagement organisationnel, deux éléments a prendre en
compte dans le phénoméne du burnout. Ces variables sont reprises dans le schéma 5 ci-

dessous.
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Schéma 5 : impact des variables organisationnelles.

Autonomie

Stress au travail

Rémunération

Engagement
organisationnel

Satisfaction
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professionnelle

Justice
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Opportunité
d’évolution *|I faut faire la distinction

entre le support du
managementet le
support des collegues

Support social*

L’autonomie est la capacité d’un individu a exercer du pouvoir au sein de son organisation. Les
individus qui ressentent de 1’autonomie tendent a montrer plus de satisfaction professionnelle et
contribuent donc a diminuer le turnover.Le stress ressenti au travail a un impact négatif sur la satisfaction

professionnelle. Cela entraine une augmentation du turnover.

La rémunération et les éléments qui gravitent autour comme les primes ou les avantages en nature

ont un impact positif sur la satisfaction professionnelle. Cela entraine une diminution du turnover.

Le fait d’avoir un emploi répétitif diminue la satisfaction professionnelle. La routinisation a pour

conséquence d’augmenter le turnover.

Le fait d’étre récompensé a sa juste valeur contribue a faire diminuer le turnover en agissant
positivement sur la satisfaction professionnelle et I’engagement organisationnel. La justice distributive

est donc d’une grande importance.

La perception des opportunités d’évolution au sein d’une organisation permet la diminution du

turnover, de par son impact positif sur la satisfaction professionnelle et I’engagement organisationnel.

Le support recu de la part du management diminue le turnover par son impact positif sur la
satisfaction professionnelle et I’engagement organisationnel. Le support des collégues a également un
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impact sur la satisfaction professionnelle et diminue donc le turnover.

Comme nous avons pu le susmentionner, le salaire a un impact sur la rétention des employés.
De fait, la rémunération affecterait positivement la satisfaction professionnelle, ce qui aurait comme
impact la diminution du turnover (Price, 2001). D’un autre c6té, Terera et Ngirande (2014 : 486)
prouvent par leur étude que la rémunération n’aurait pas d’impact sur la satisfaction professionnelle.
Cependant, ils confirment ’importance de la mise en place d’une stratégie de rémunération adéquate

afin de diminuer le turnover.

Abraham et al. (2013 : 28) affirment qu’il existe une différence entre les « experts » et les « non-
experts ». Les experts auraient tendance a étre plus intéressés par une rémunération plus attractive, alors
que les non-experts seraient plus sensibles a des points comme la formation, le soutien du manager ou

I’environnement de travail dynamisant.

3.3.2. La loyauté

La loyauté des employés est un concept qui a été étudié par plusieurs auteurs (Sheridan, 1989 ;
Stepanek, 1997). Néanmoins, Powers (2000 : 6) a constaté que les définitions données pour ce concept
variaient d’une étude a I’autre. 11 a donc décidé de mener une revue de la littérature afin d’apporter des
¢léments constitutifs d’une définition adaptée au 21° siécle. La loyauté devrait étre vue, selon lui, comme

un échange équitable entre une entreprise et ses employés.

Cet échange entre une entreprise et ses employés a évidemment des conséquences, tant pour
I’employé que pour I’entreprise. De fait, Loveman (1998) a démontré que des employés loyaux réalisent
des services de meilleure qualité. Les employés loyaux sont plus enclins a démontrer de la loyauté
¢galement envers les clients chez lesquels ils réalisaient une mission. Cela a comme effet d’améliorer la
qualité des services fournis. Voss ef al. (2005 : 186) ont confirmé qu’en plus d’apporter des services de
meilleure qualité aux clients, la loyauté des employés envers I’entreprise améliorait la satisfaction client.
Yee et al. (2010 : 116) mettent en évidence qu’il est important d’avoir des employés loyaux afin

d’améliorer la qualité des services vendus et de la satisfaction client.

11 est donc aisé de comprendre 1’intérét pour les entreprises de fidéliser leurs employés. Aityan
et Gupta (2012) ont démontré que les employés et les entreprises ont conscience que la loyauté est
importante pour I’un comme pour 1’autre. Cependant, ils ont mis en avant que les employés sont plus

souvent loyaux envers leur entreprise que 1’inverse.
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Afin de fidéliser les employés, les entreprises peuvent mettre en place diverses stratégies et tenir
compte de I’impact de certains points de gestion. Baret et al. (2013) expliquent, grace a la réalisation
d’une enquéte de satisfaction, que les organisations peuvent agir sur 1’évolution professionnelle et sur
I’adaptation des employés afin d’améliorer leur fidélité. Cette loyauté serait donc fortifiée par
I’amélioration des liens avec la hiérarchie. Cela implique une prise en compte majeure de la gestion des
compétences, de la formation et de la mobilité des employés. Khaldi et Majidi (2018) ont étudié I’impact
de la marque employeur sur la fidélité. Actuellement, les moyens de communication ont évolué et les
entreprises ne peuvent donc plus se cacher derriére leur communication institutionnelle. De fait, avec
I’amélioration des outils de communication, il est aisé de savoir ce qu’il se passe au sein d’une entreprise.
Nous pouvons prendre ’exemple du site Glassdoor qui recense les avis des employés sur leur

employeur. Voici un avis concernant Deloitte Belgique'*.

Image 1 : avis sur Deloitte Belgique.

29 février 2020
« Innovation, la force d'aller toujours plus loin »
4.0 % % % % - Vv Employé actuel - Recruitment a Zaventem
B Recommande B Approuve le PDG

Je travaille chez Deloitte a temps plein depuis plus d'un an

Avantages

- salle de sport

- home office

- toujours dans le leader dans I'innovation : nouveau systéme de performance pour les
évaluations par exemple

Inconvénients
- les services internes se sont pas toujours reconnus a leur juste valeur

Ceci montre a quel point il est devenu aisé pour les employés d’exposer leur point de vue publiquement.
Ces opportunités d’expression renforcent 1’importance d’une cohérence entre la marque employeur
externe et la marque employeur interne : une incohérence entre ce qu’il se passe avant le recrutement et

apres le recrutement impacterait négativement la loyauté des employés.

13 https:/fr.glassdoor.be/Avis/Deloitte-Avis-E2763.htm (consulté le 25-06-2020).
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4. Méthodologie

4.1. Cheminement de la réflexion

Notre réflexion a commencé suite a de nombreux propos que nous avons pu entendre au moment
d’entreprendre notre stage au Luxembourg. Lors de nos discussions relatives a notre stage avec nos
comparses, il nous était trés souvent rétorqué « qu’aller au Luxembourg, c’était bien, car on allait
pouvoir gagner beaucoup d’argent ». Il est vrai qu’au Luxembourg les stages sont rémunérés, mais de
la a dire que le stage nous a enrichi sur le plan financier n’est pas vrai au regard de la rémunération

percue selon le coiit de la vie : la différence est quasiment nulle.

Nous sommes donc ensuite parti faire notre stage au Luxembourg dans un cabinet de recrutement
et de chasse spécialisé dans le secteur financier et juridique. Ce stage de six mois nous a permis d’étre
en contact avec des individus de différentes origines et issus de différentes organisations. Cela nous a
donc donné une vision globale du marché de I’emploi relevant du secteur de la finance et du juridique
au Luxembourg. Nous avons rapidement compris que certains profils étaient trés recherchés sur le
marché de 1’emploi luxembourgeois et que la rareté de ces profils pouvait parfois mener a des
propositions de salaire trés élevées. Nous avions également constaté que les salaires des jeunes

travailleurs étaient relativement élevés par rapport a ceux que 1’on pouvait obtenir en Belgique.

C’est donc suite a ces échanges et a la réalisation de notre stage que notre premicre question de
recherche a pu étre formulée : « Comment se positionne la rémunération dans la décision des profils

financiers au regard de leur expatriation au Luxembourg ? »

Nous avons donc commencé la lecture de littérature et d’articles de presse afin de concrétiser
notre réflexion sur notre cette question de recherche. Cela nous a permis d’avoir une meilleure vision
du Luxembourg, des intentions des jeunes diplomés ainsi que des différentes problématiques qui peuvent

exister au Luxembourg au regard de 1’intégration de cette population.

A la suite d’échanges avec notre promotrice Jocelyne Robert, nous avons décidé de cibler une
population en particulier : les jeunes diplomés d’école de commerce travaillant au sein d’un Big Four.
Cela nous a donc permis de réaliser nos entretiens exploratoires. Pour ce faire, nous avons rencontré

trois personnes qui travaillent dans différents secteurs des Big Four (Audit, Advisory et IT).

Ces entretiens nous ont permis d’orienter notre recherche afin de réaliser notre revue de la
littérature et de déterminer quelle population nous allions cibler (Van Campenhoudt, Marquet & Quivy,
2011 : 69). C’est donc au moyen de ces trois entretiens que nous avions décidé de cibler notre étude sur

le profil des expatriés, et sur I’intégration et le maintien des employés dans une entreprise. La
27



rémunération n’ayant pas été abordée comme un élément primordial, nous avions décidé de ne plus axer
notre étude sur ce point principalement. Nous nous sommes orientés sur 1’étude des jeunes qui se dirigent
vers la position d’auditeur. Nous avions pu comprendre grace a ces trois entretiens que le parcours

d’intégration des auditeurs étaient plus uniformisés que les recrutements des autres employés.

C’est a ce moment que notre question de recherche et les sous questions permettant d’y répondre

ont été établies (voir 4.3).
4.2.Approche Inductive — démarche qualitative

Nous souhaitions de base réaliser notre étude selon une approche inductive. Nous avons donc
réalisé des lectures exploratoires sur le Luxembourg, les Big Four et sur la rémunération. Aprés avoir
réalisé ces lectures, il était compliqué pour nous de pouvoir réaliser un guide d’entretien et de cibler
notre recherche. Nous avons donc décidé de réaliser des entretiens exploratoires afin de pouvoir définir
clairement les points que nous souhaitions étudier. Par la suite, nous avons réalisé notre revue de la
littérature, qui constitue le réel point de contact entre notre étude et la littérature scientifique. Notre
approche n’est donc pas purement inductive puisque nous ne sommes pas partis uniquement de la

littérature pour réaliser notre étude.

Nous avons opté pour une recherche qualitative compréhensive. Nous cherchions a découvrir des
¢léments relatifs aux choix que des jeunes ont posé au regard de leur parcours professionnel. De fait, la
démarche qualitative a pour objectif « L’analyse du sens que les acteurs donnent a leurs pratiques et aux
événements auxquels ils sont confrontés : leurs représentations sociales, leurs systemes de valeurs, leurs
reperes normatifs, leurs interprétations de situations conflictuelles ou non, leurs lectures de leurs propres

expériences, etc. » (Quivy & Van Campenhoudt, 2011 : 172)
4.3.Questions de recherche

Nous avons formulé notre question de recherche et les quatre sous-questions permettant d’y

répondre a la suite de notre revue de la littérature et des entretiens exploratoires.

e Quel est le parcours d’intégration des jeunes dipldmés d’école de commerce au sein des Big
Four au Luxembourg ?
o Comment pourrait-on caractériser les jeunes diplomés d'école de commerce qui
s'orientent vers les Big Four au regard des ancres de carriére et de leur attrait pour
l'expatriation ?

o Quel est I'impact du processus d'intégration/de socialisation organisationnelle sur les
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jeunes diplomés d'école de commerce au sein des Big Four au Luxembourg ?

o Comment les Big Four luxembourgeois retiennent-ils les jeunes diplomés d'école de
commerce ?

o Quelle est la place du salaire dans I'expatriation des jeunes diplomés d'écoles de

commerce dans les Big Four au Luxembourg ?

4.4 Méthode de récolte des données

Afin de récolter nos données nous avons décidé de réaliser des entretiens semi-directifs. La
recherche de sujets a, dans un premier temps, été réalisée en activant le réseau que nous avions pu nous

créer durant notre stage au Luxembourg. Cela nous a permis de réaliser les trois entretiens exploratoires.

Ensuite, pour la recherche des sujets, nous avons publié un message sur le réseau social
professionnel Linkedin. Grace a cette publication, nous avons pu rencontrer suffisamment de sujets pour
notre étude. Les entretiens ont été réalisés par vidéo conférence en raison de la crise liée au corona virus.

Le corona virus n’a donc eu qu’un impact limité sur notre étude.

Image 2 : Recherche de sujets.

ofessionnelles et industrielles chez Broptimize Energy

Bonjour & tous et a toutes,

Je suis actuellement en train de réaliser mon mémoire sur le parcours d'intégration
des jeunes diplémés d'école de commerce dans les Big Four au Luxembourg.

Pour ce faire, je dois réaliser des entretiens et suis a la recherche de plusieurs
personnes afin de compléter mon étude.

Le profil des personnes recherchées : Auditeur (M/F) en Big Four au Luxembourg
vivant au Luxembourg (Maximum 5 ans d'expérience)

Si tu rentres dans ces conditions, peux-tu me contacter et je t'expliquerai plus en
détails I'objet de mon étude.

Et si tu connais des personnes ayant ce profil, peux-tu me mettre en contact avec
eux ?

Merci d'avance pour votre aide !

0a 2

&J'aime ECommentei‘ @Parrager ﬁEnvoyer

M 4857 vues de votre post dans le fil

La population étudiée est basée sur des individus (hommes et femmes) appartenant a la génération

Y. Nous avons décidé de sélectionner les personnes qui travaillent depuis maximum cing ans au sein
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d’un des quatre Big Four dans le département d’audit au Luxembourg. Dans le tableau 4 ci-dessous sont

présentés les sujets qui ont participé a notre recherche.

Tableau 4 : Descriptifs des sujets.

A Consultant EY Non Francais 28 | M Célibataire 58
(Exploratoire) | Junior -
Forensic and
integrity
services
B Data Analytics | PWC Oui Suisse 26 | F En couple 59
(Exploratoire) | Advisor (conjoint a
I’étranger)
C IT project KPMG Non Belge 25 | M Célibataire 44
(Exploratoire) | coordinator
D Junior Auditor | Deloitte Oui Francais 25 | M Célibataire 49
E Junior Auditor | KPMG Oui Belge 25 | F Célibataire mais | 60
couple avant de
partir
F Senior Auditor | EY Oui Francgais 27 | F En couple 63
(conjoint a
I’étranger)
G Associate PWC Oui Belge 26 | F Célibataire 53
Auditor
H Senior Auditor | EY Oui Mauricienne 27 | F En couple 55
(Conjoint a
I’étranger)
I Junior Auditor | EY Oui Portugais/ 25 | M Célibataire 46
Luxembourgeois
J Junior Auditor | EY Non Hongroise 28 | F En couple 48
(conjoint au Lux)
K Junior Auditor | PWC Non Belge 25 | F En couple 61
(conjoint Lux)
L Senior Auditor | EY Oui Luxembourgeois | 29 | M En couple 43
M Junior Auditor | KPMG Oui Belge 23 | F Célibataire 59
N Junior Auditor | KPMG Non Malgache 24 | M En couple 72
(rupture)
0] Junior Auditor | EY Oui Belge 25 | M En couple 75
P Junior Auditor | PWC Oui Belge 26 | F Célibataire 72
Q Junior Auditor | PWC Oui Belge 24 | M Célibataire 54
4.5.Limites

Lors de notre sélection des sujets, nous cherchions a rencontrer des personnes expatriées au

Luxembourg. Quand nous avons débuté les entretiens avec les sujets I et L, nous nous sommes rendu
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compte que ceux-ci avait la nationalité luxembourgeoise. Les entretiens ont tout de méme ét€ menés

jusqu’a la fin pour comprendre leur parcours d’intégration au sein des Big Four.

Une grande majorité des sujets rencontrés sont de nationalités belge. Or les Big Four comptent
plus de 60 nationalités. Ce point est dii au fait que nous sommes nous-méme belge et que notre réseau

se compose également principalement de personnes de nationalité belge.
4.6.Analyse des résultats

Afin d’analyser les résultats, nous avons décidé de réaliser des tableaux présentant les données de
chaque sujet concernant les points étudiés durant les entretiens semi-directifs en lien avec notre revue

de littérature.

Les résultats ont été groupé en 4 sous-thémes, qui sont les suivants : profil, recherche d’emploi,
intégration et rétention. Nous avons réalisé cette analyse directement apres la présentation des résultats

de chaque théme. Nous avons croisé les résultats des différents sujets dans chacun des thémes.

Afin de clore la partie de mise a plat des données, nous avons réalisé une analyse transversale en

répondant a nos quatre questions de recherche.
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5. Mise a plat des données

Nous allons maintenant procéder a la présentation des résultats de nos entretiens semi-directifs
menés avec des auditeurs qui travaillent en Big Four au Luxembourg depuis maximum cinq ans. Afin
de maximiser la compréhension, nous avons décidé de présenter les résultats sous forme de tableaux.
Chaque tableau présentera un des quatre thémes (profil, recherche d’emploi, intégration et rétention)
abordé durant I’entretien. A la suite de chaque tableau, une analyse sera réalisée et précédera une analyse

transversale des différents thémes.
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5.1.Profil

Tableau 5 : résultats profil des sujets.

D M 25 Francais Non Business Oui - USA | Oui Non Non Non — regret Non Créativité
international
E F 25 | Belge Non Strategic Oui — | Oui Oui - | Oui Oui Non Autonomie
marketing Pays-Bas Espagne | avant les
études
F F 27 Frangaise Non Business and | Oui - | Oui Oui - | Non Oui Non Autonomie
management | Suéde Chine
G F 26 | Belge Oui Non Non Oui Oui - | Non Oui Oui Sécurite -
Corée cause
H F 27 Mauricienne Non Finance Oui - | Oui Oui- Non Non — pas | Non Cause - vie
France Chine assez de
temps, mais
participation
activités
I M 25 | Portugais/Luxembourgeois | Non Comptabilité | Non Oui Oui - | Non Non - ¢a| Oui Vie
(Lux) Belgique n’existe pas a
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Luxembourg

J 28 Hongroise Non Finance Non Non Oui - | Non Non Non — mais | Vie
Autriche stage Big
Four  pays
origine
K 25 Belge Oui Non Non Non Oui - | Non Oui Stage — autre | Créativité
Portugal Big Four au
Lux
L 29 | Luxembourgeois Non Business and | Oui Oui Non Non Non Oui Managériale
(Lux) finance Belgique - technique
M 23 Belge Oui Non Non Oui Oui - | Non Oui Non — stage | Sécurité
Estonie autre Big
Four au Lux
N 24 | Malgache Non Comptabilité | Oui Non Non Oui Non — travaille | Non Cause
et finance Lettonie a coté des
¢tudes
O 25 | Belge Oui Non Non Oui Oui — | Non Oui Oui Managériale
Taiwan
P 26 Belge Non Ingénieur de | Non Oui Oui - | Non Oui Non Vie
gestion Canada
Q 24 | Belge Oui Non Non Oui Oui - | Non Non Oui Vie
Espagne
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Nous avons fait la connaissance des différents sujets en leur demander de se présenter. Notre
guide d’entretien était orienté vers des questions professionnelles et scolaires. Nous leur avons
également fait passer un test pour déterminer quelle ancre de carriere leur correspondait. Pour ce faire,

nous avons utilisé le test de Schein (1990) ¢laboré par Cerdin (2007, p.15) (cf. annexe 2).

Nous pouvons constater que moins de la moitié des répondants disposent d’un master spécialisé
en audit. De fait, seulement 5 d’entre eux ont acquis cette spécialisation lors de leur parcours scolaire.
L’obtention d’un diplome spécialisé en audit n’est donc pas une condition préalable pour étre embauché
au sein d’un Big Four. Néanmoins, il est compliqué d’étre recruté pour cette position d’auditeur sans
avoir un master universitaire. Seuls les Allemands sont acceptés pour ce poste avec uniquement un

bachelier.

« Je me suis dit, je vais faire un master en audit, car je serai forcément engagé la-dedans, mais je
me suis rendu compte qu’il faut tout simplement un master pour étre engagé en audit, peu importe le
master que tu fais... Et par contre les Allemands, ils peuvent étre engagés avec seulement un bachelier,
mais c¢’est parce qu’ils sont vraiment recherchés et I’allemand c’est super important », sujet Q — junior

auditor.

L’obtention d’un master en audit n’est donc pas une condition obligatoire pour pouvoir étre
embauché au sein d’un Big Four, bien que ce soit un élément favorisant I’embauche (ces futurs diplomés
sont généralement contactés avant méme la fin de leurs études). Néanmoins, il faut bel et bien disposer
d’un master universitaire pour pouvoir accéder a ces structures. Nous reviendrons sur ce point dans la

partie sur la recherche d’emploi.

Nous retrouvons 6 nationalités différentes au sein de notre échantillon. Les nationalités les plus
présentes sont les nationalités belge et frangaises (voir supra, 4.6 Limites). Plusieurs répondants nous
ont fait part du fait que les Big Four au Luxembourg sont trés internationales et qu’il y aurait plus de 60
nationalités différentes. Nous pouvons voir sur le site'* de PWC Luxembourg que le cabinet emploie

des personnes de 75 nationalités . Ces structures sont composées en majorité de Francais et de Belges.

Les Big Four recherchent principalement a recruter des jeunes européens, car la législation
luxembourgeoise sur I’immigration est plus complexe lorsqu’il s’agit de personnes non ressortissantes

de I’Union européenne. Ceci est confirmé par Stéphane Tilquin'® (Partner and Talent Leader — Deloitte

14 https://www.pwec.lu/en/about-us.html (consulté le 25/07/2020).

15 https://paperjam.lu/article/au-coeur-strategie-rh-chez-del (consulté le 09/07/2020).

35



Luxembourg) : « Dés que nous allons au-dela, nous devons passer par un permis de travail, et ¢c’est assez
compliqué pour un jeune diplomé. Ca veut dire qu’en général, nous allons plutdt prendre des talents en

dehors de I’UE pour des profils expérimentés ».

Tous les sujets rencontrés ont pu réaliser au moins une premiere expérience a I’étranger avant de
commencer leur carriére dans un Big Four luxembourgeois. Pour une majorit¢ d’entre eux, cette
expérience a eu lieu lors d’un programme Erasmus. Les destinations les plus fréquemment choisies
étaient des pays d’Europe et d’Asie. Au sein des écoles de commerce, ces programmes Erasmus sont
souvent fortement encouragés, voire obligatoires. Les sujets étaient trés enthousiastes a 1’idée de pouvoir
vivre une expérience a I’étranger. De fait, cela leur permettait entre autres d’étre confrontés a des

cultures différentes ou d’avoir une expérience dans une université reconnue mondialement.

La moiti¢ de nos sujets ont pu faire partie d’une association ou d’un comité d’étudiant durant leur
parcours scolaire. Ce n’est parfois pas 1’envie qui manquait aux sujets de faire partie d’une association,
mais le temps, car certains ont un parcours qui n’a pas été stable en termes sur le plan géographique :
certains ont réalisé leur cursus dans différents pays. D’un autre coté, certains ont tout simplement

privilégié un investissement scolaire pur aux activités disponibles au sein des écoles de commerce.

Dans notre échantillon, nous n’avons rencontré que deux sujets qui avaient pu réaliser un voyage
de longue durée hors d’une période scolaire. Ils sont donc 12 a avoir commencé a travailler directement
apres leurs études. Malgré le fait qu’ils n’ont pas vécu une expérience de voyage, ils nous ont pour la
majorité confié¢ étre adeptes des voyages et de tenter d’en réaliser plusieurs par année. Les sujets que
nous avons rencontrés ont donc un attrait pour la découverte et sont ouverts a la rencontre d’autres

cultures.

Il n’est pas rare que les Big Four proposent a leurs stagiaires un contrat a la suite de leurs études
ou directement apres leur stage. Cing de nos répondants se sont en effet vus proposer un contrat a durée

indéterminée a la fin de leur stage.

« J’ai fait le stage de trois mois et demi, j’ai regu le contrat directement aprés. Parce que les Big
Four, ils sont forts dans ¢a, dés que tu as un stage, ils essayent de te récupérer le plus vite possible pour

ne pas que tu ailles ailleurs », sujet I — junior auditor.

Sur les neuf autres sujets, trois d’entre eux avaient déja pu réaliser un stage dans un autre Big
Four que celui au sein duquel ils travaillent actuellement. La raison pour laquelle ceux-ci n’ont pas
travaillé dans le cabinet au sein duquel ils ont fait leur stage est qu’un contrat de travail ne leur a pas été

proposé.
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« J’ai fait mon stage chez Deloitte, mais ils ne m’ont pas proposé un CDI alors que j’avais de

bons feedbacks et je n’ai pas cherché plus loin », sujet M — junior auditor.

La réalisation du test des ancres de carriere de Schein (1990) revisité par Cerdin (2007) nous a
permis de mettre en évidence la saillance de ’ancre « vie » et de 1’ancre « dévouement a une cause ».
Aucun des sujets n’est caractérisé par les ancres « défi pur » et « internationale ». Les résultats détaillés

se trouvent dans la partie annexe (cf. annexe 2).

Schéma 6 : dominance des ancres de carriere.

Dominance des ancres de carriere

TECH
MG
AUT
SEC

CRE

CAU
DEF
M VIE

INTER

Au regard de la moyenne globale des ancres de carriére, on peut noter que les ancres « vie » et
« autonomie » sont les plus représentées au sein de notre échantillon. Les ancres les moins représentées
sont les ancres « managériale » et « sécurité ». La moiti¢ des sujets nous ont communiqué estimer ce

test était valable aujourd’hui, tout en envisageant une évolution de résultat dans les années a venir.
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Schéma 7 : moyenne des résultats pour chaque ancre de carriere.

Moyenne des résultats pour chaque ancres de
carriere

TECH
25,00
17,29
INTER 20,00 MG

19,21 19,07
AU CRE

Lors de la passation du test, il est ensuite demandé aux sujets de sélectionner les trois propositions
avec lesquelles ils sont le plus en accord. Onze des répondants nous ont communiqué dans les trois
propositions la phrase numéro 17 : « Je réve d’une carriére qui me permette d’intégrer mes besoins
personnels, familiaux et professionnels ». Cette proposition est caractéristique de 1’ancre « qualité de

vie ».

Nous sommes face a une population qui souhaite pouvoir trouver un équilibre entre leur vie privée
et professionnelle. Méme si ce n’est pas 1’ancre majoritaire chez tous les sujets, la moyenne des scores
est tout de méme plus élevée que pour les autres ancres. Pour appuyer ce constat, il faut également tenir
compte du fait que la proposition 17 a été choisie par 80 pour cent des répondants. Cette population

serait également désireuse de pouvoir jouir d’une grande autonomie dans son travail.

D’un autre coté, les sujets rencontrés auraient peu d’ambition managériale : ils ne cherchent pas
plus que cela a devenir managers et a devoir gérer des équipes. Ils ne sont pas non plus a la recherche
d’un emploi qui leur procure un sentiment de sécurité et de stabilité. Ceci est en partie dii au fait qu’avec
un dipléme universitaire d’une école de commerce, ils pensent ne pas rencontrer de difficultés en cas de
recherche d’un autre emploi : il existe de nombreuses opportunités professionnelles avec un diplome de

commerce.

« Les études de HEC, les cours sont assez généraux, a quelques cours pres. C’est la continuité des
secondaires, on a toujours des math, des langues et, du coup, vu que je ne savais pas trop quoi faire et

que je savais que ¢a ouvrait énormément de portes, je me suis lancé dedans » ; sujet M — junior auditor.
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Les deux points cités dans la paragraphe précédent étaient ceux ayant la moyenne la plus faible,
mais nous pouvons également constater que 1’ancre « technique » se situe également dans la moyenne
basse, tout comme 1’ancre « internationale ». Nous pouvons ici noter que 1’ancre « internationale » n’est
pas fort élevée alors que les sujets nous ont fait part de leur attrait pour 1’international lors de la
description de leur parcours. Nous reviendrons sur ce point dans 1’analyse transversale, aprés avoir

également détaillé les critéres de recherche d’emploi des jeunes diplomés.
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5.2.Recherche d’emploi

Dans cette partie les résultats sont présentés dans deux tableaux distincts afin de favoriser la compréhension.

Tableau 6 : recherche d’emploi des sujets — partie 1.

D Oui Oui Luxembourg et | Deloitte Mixité sociale International Débouchés Destination
Asie (pas évident)
Niveau de vie élevé Bonne école International
Compréhension des | Apprentissage

processus internes

E Non | Oui Luxembourg PWC Conjoint au Luxembourg Bonne école International Destination
Avantages financiers Structure pyramidale
International Big Four

F Oui Non Europe (hors | Big Four - EY | International International International Destination

France et Suede)
Europe Bonne école Débouchés
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Salaire

G Non Oui Luxembourg PWC International Bonne école Apprentissage Entreprise
Proximité famille International International
Stage rémunéré Présence Job Day Salaire
Présence Big Four Lux Job
Fair
H Non Oui France EY Plaque financiére Branding Audit Entreprise
Luxembourg
Professionnalisme Opportunités de sortie Big Four
Proximité famille Challenge d’y rentrer et | Challenge
rester
Expérience
I (Lux) | Non | Non Luxembourg EY Famille au Luxembourg Bonne école Apprentissage Destination

International

Lié a ses études

Branding
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J Oui — | Non Luxembourg Big Four et | Compagnon au | Audit Branding Destination
langu autre - EY Luxembourg
e Challenge
International
K Non | Non Luxembourg Big Four - | Londres, logements trop | Contacten Big Four International Destination
Londres PWC chers
Bonne école Structure pyramidale
Proximité famille
International Apprentissage
Financier
L (Lux) | Oui Non Luxembourg Banques a | Opportunité C’¢était une opportunité Branding Entreprise
Bruxelles Bruxelles
Contact Contacts clients
Big Four - EY
Débouchés
M Non | Oui Luxembourg Grant Proche famille Bonne école Audit Entreprise
Thornton -
KPMG Opportunité Apprentissage
Financier Ambiance
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Oui Non Luxembourg Big Four tous - | Proximité famille Bonne école Apprentissage Entreprise
Paris KPMG
Financier Contact Ambiance
Environnement de travail International
International
Non | Oui Luxembourg Big Four et | Stage rémunéré Opportunité de sortie Débouchés Destination
petit cabinet —
EY Opportunité Branding Salaire
Sécurité Epanouissement
Non Oui Luxembourg Big Four et | International Bonne école Apprentissage Entreprise
Bruxelles autre
entreprise  — Proche de la famille Salaire
PWC .
Branding
Non | Oui Luxembourg EY Financier Branding Branding Destination
Proche famille Opportunité de sortie Salaire
Luxembourg
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Regroupement des éléments par théme

Opportunité de sortie = débouchés = perspectives de carricre

Gagner bonne expertise = apprentissage = expérience = formation rapide = formation = développement
Structure pyramidale = gravir les échelons rapidement

International = langues

Salaire = package salarial

Branding = renommée

44




La recherche d’emploi des sujets peut, de temps a autre, étre compliquée. En effet, cinq des
répondants nous ont expliqué avoir rencontré des difficultés a trouver leur emploi ou leur stage. Pour
quatre d’entre eux (sujets D, F, L et N), on peut constater que leur projet de recherche d’emploi n’était
pas clairement défini, car ils cherchaient soit un emploi dans plusieurs pays ou dans différentes
structures. Certains sujets étaient dans la méme situation, mais n’ont pas ressenti de difficulté pour
trouver leur emploi. Le sujet J a-t-il rencontré des difficulté dans sa recherche d’emploi, car son niveau
de langue en frangais et anglais n’était pas assez bon. De fait, pour pouvoir intégrer les Big Four au

Luxembourg, il est nécessaire de parler 1’anglais.

Les Big Four sont trés présents au sein des événements de recrutement et des Job Day. Cela leur
assure une certaine visibilité. Nous 1’aborderons plus loin dans ce mémoire, mais cela permet également
aux jeunes de se renseigner et d’échanger avec des membres de I’entreprise. Pour huit de nos sujets, la
participation a ces événements leur a permis d’orienter leurs choix d’entreprises auprés desquelles ils

allaient postuler, qu’il s’agisse d’un Big Four ou d’une autre entreprise.

Les jeunes diplomés d’école de commerce avaient déja une idée assez précise de 1’entreprise
qu’ils voulaient rejoindre. Nous pouvons constater ceci par le fait que douze sujets de notre échantillon
savaient qu’ils souhaitaient travailler au sein d’un Big Four. Six de ces douze sujets avaient méme déja
décidé vers quel Big Four ils voulaient se diriger, que ce soit grace au Job Day ou grace a d’autres
¢éléments, par exemple la réputation. I faut noter que pour les autres répondants, il n’y avait pas vraiment

de différence entre les Big Four.

« Je ne voyais pas la différence entre EY, Price, Deloitte ou KPMG, mais c¢’est vrai qu’en Suéde, EY,
c’est quand méme trés connu. J’avais plein de potes a moi qui travaillaient chez EY. », sujet F — Senior

Auditor.

Ces jeunes diplomés qui ont décidé de s’orienter vers les Big Four choisissent ce type de structures
car elles offriraient la possibilité d’apprendre trés vite et beaucoup. IlIs ont fréquemment des
connaissances déja présentes qui leur font des retours positifs par rapport aux possibilités
d’apprentissage. Comme neuf d’entre eux nous I’ont expliqué, aller dans un Big Four est « une bonne
école ». De fait, les formations sont assez intensives lors des premiers jours et les horaires de travail
assez soutenus sont permettent aussi un apprentissage plus rapide que dans d’autres entreprises. Les Big
Four leur offrent également la possibilité de se former dans d’autres domaines que celui dans lequel ils
travaillent, par exemple I’opportunité de se former en ligne a la photographie ou au codage. Cette
opportunité d’apprendre beaucoup et vite est liée a un deuxieme élément fréquemment soulevé par nos

répondants, a savoir « ’opportunité de sortie ». En effet, les sujets sont tous d’avis qu’avoir une
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expérience au sein d’un Big Four ouvre beaucoup de portes dans d’autres organisations. Il est plus
fréquent d’avoir du mouvement des grandes organisations vers les petites que le contraire, comme 1’avait

exprimé le sujet O en nous expliquant pourquoi il avait choisi d’aller au sein d’un Big Four :

« J’avais recu deux propositions de plus petits cabinets, j’y aurai gagné méme plus en tant que
stagiaire, mais j’ai décidé de ne pas y aller parce que j’y décelais moins d’opportunités de carriére future,
donc EY me semblait étre la bonne solution... C’est plus un flux des gros cabinets vers les petits que

I’inverse. », sujet O — junior auditor.

Les Big Four sont également attrayants pour les jeunes diplomés, car ils peuvent compter sur leur
nom (branding). Les jeunes diplomés ont toujours vécu au coté de ces institutions, car elles sont
présentes durant tout leur parcours académique. Elles sont toujours représentées au sein des événements
de recrutement organisés par les écoles. Comme nous I’a mentionné le sujet G — junior auditor, 8 HEC
Liége, il n’y avait quasi que les Big Four luxembourgeoises. C’était donc normal d’orienter son choix
vers une de ces structures. Au sein de certains ¢établissements, ils sponsorisent également des
amphithéatres ou d’autres événements. Pendant leurs cours d’audit, on leur parle majoritairement de ces
acteurs, car ils sont internationalement reconnus. Certains ont méme regu des cours de la part de
directeurs ou partners d’un des quatre Big Four. Cela place inévitablement les Big Four en position de

force. Nous pouvons donc aisément comprendre pourquoi certains jeunes sont attirés par ces structures.

Pour ces jeunes, il existerait des différences jugées peu importantes entre les Big Four. Leur
décision de travailler pour I’un ou I’autre Big Four est essenticllement basée sur une question de
« feeling » lors des rencontres avec des membres ou lors des entretiens d’embauche. Ils semblent étre
fort sensibles a la personnalisation et a I’attention que 1’on va leur porter. Cela influencerait fortement
leur choix d’employeur. Ils basent également leur choix sur les histoires qui leur sont racontées par leurs
paires ayant déja de 1’expérience au sein de ces structures. Voici trois extraits qui expriment le ressenti

de nos sujets.

« Ils sont plus accessibles, je trouvais, décontractés. Je trouve que ¢’est I’environnement Price. Price, tu
as des gens qui viennent de partout. Alors que quand j’ai vu Deloitte, j’ai eu plus le sentiment que ¢’était
des requins. Mais c’est mon feeling, aprés-demain d’autres vont me dire Deloitte ¢a me fait réver. »,

sujet G — junior auditor.

«J’ai vraiment eu I’impression qu’ils prenaient le temps de me connaitre, ils ne me prenaient pas comme
un asset comme les autres Big Four. Mon entretien s’est tellement bien passé qu’aprés deux heures et
demie, on a di sortir la manager de la salle, car les gens en avaient marre, on a commencé a parler de

choses personnelles qui sortaient du cadre professionnel, ils ont trouvé le moyen de me détendre. », sujet
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N — junior auditor.

« Je voulais postuler dans les quatre. A la base j’avais décroché un entretien chez EY au Luxembourg,
donc j’avais été le passé la-bas, mais le feeling avec la RH n’était pas bien passé du tout.Je trouvais que
ces questions étaient nulles. Par contre, I’entretien d’apres c¢’était super bien passé, ¢’était avec un senior
et lui le feeling était bien passé, mais avec la RH, je savais que ¢a n’allait pas aller. Donc apr¢s, j’ai eu
un entretien chez Deloitte au Luxembourg, mais il était programmé pour le mois de mai et on était
seulement au mois de mars. Donc entre temps, j’ai eu un entretien chez PWC Luxembourg et 13, ils
I’avaient programmé exactement quand je voulais donc je 1’avais placé pendant les deux semaines de
Paques, j’avais €té le passer la-bas et ¢a s’est super bien passé. Vu qu’ils m’ont fait directement une
offre d’emploi, j’ai directement accepté... Le feeling avec les deux personnes avec qui j’ai passé
I’entretien, ¢’était deux directeurs, franchement ils étaient pas casse-pied, on avait I’impression que

¢’était plus une discussion que des questions toutes faites. » Sujet Q — junior auditor.

Malgré une réputation parfois morose, le Luxembourg a quand méme attiré ces jeunes diplomés.
De fait, les sujets nous ont mentionné que le Luxembourg n’est pas caractérisé comme une des villes les
plus vibrantes d’Europe. Néanmoins, ils ont décidé d’aller s’y établir pour différentes raisons. Le niveau
de vie au Luxembourg a attiré ces jeunes diplomés, méme s’ils n’ont pour la majorité pas fait de
comparaisons salariales entre les différentes possibilités d’expatriation. IIs savent de réputation que, au
Luxembourg, les salaires sont élevés et que le niveau de vie ’est également. Dans notre échantillon,
nous avons beaucoup de Belges et de Francgais qui ont décidé de venir au Luxembourg, car ce pays jouit
d’un environnement international tout en leur offrant la possibilité d’étre proches de leur famille. Pour
terminer sur 1’attrait pour le Luxembourg, il serait pour ces jeunes un endroit idéal, car il regorge

d’opportunités professionnelles.

Pour 8 de nos répondants, la destination était plus importante que I’entreprise au sein de laquelle
ils souhaitaient travailler. Néanmoins, le Luxembourg n’était pas toujours la seule destination qu’ils
enviaient. Pour les 6 autres, ¢’était 1’entreprise qui était plus importante. Ils nous ont donc expliqué
qu’ils auraient pu travailler dans un autre pays, soit pour le Big Four de leur choix, soit pour un autre

Big Four, ailleurs qu’au Luxembourg.

Lors de nos interviews, nous avons demandé aux sujets de nous donner les trois critéres qui
correspondaient a la recherche de leur premier emploi. Nous avons regroupé ces critéres dans un tableau

(cf. annexe 3) afin de les représenter sous forme de schéma.
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Schéma 8 : criteres de recherche d’emploi.

Criteres de recherche d'emploi
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International

Les criteres le plus fréquemment mis en avant par nos sujets sont I’apprentissage, 1’international,

le « branding », le salaire et les débouchés.

Les critéres mis en avant par les différents sujets sont plutdt cohérents par rapport a leur recherche
d’emploi et la destination que ceux-ci visaient. Comme ils ont pu nous 1’expliquer, les Big Four
disposent d’un environnement trés international et sont mondialement reconnus. Ces cabinets offrent
aux jeunes des possibilités de développement et d’apprentissage énormes. Méme si les salaires au sein
des Big Four sont moins €levés que dans les autres entreprises, ils assurent une augmentation salariale
constante en fonction de I’évolution d’année en année et du passage de grades. D’apres nos sujets, il
existe des différences entre les Big Four luxembourgeois : ce serait EY qui paye le moins. Ce n'est
cependant pas ce point qui est prioritaire dans le choix de I’employeur, car les salaires sont déja assez
¢élevés pour commencer. Enfin, les jeunes pensent également a leur avenir, car dans le choix de leur
premier employeur, ils mettent en avant le fait qu’ils vont le choisir en fonction des opportunités que

cela leur ouvrira par la suite.
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Tableau 7 : recherche d’emploi des sujets — partie 2.

D Célibataire |/ Cher, maisle | 1 Ne savait pas s’imaginer ce qu’allait étre le travail
salaire Savait qu’il y avait des opportunités de sorties
compense

E Célibataire, | Importa | Cher, mais 1 Vendu un peu du réve, mais en réalité pas le temps

mais couple | nt centre d’aller faire du sport, baby-foot ...

avant de obligatoire, Au final pas d’exposition client

partir car mobilité Tu fais beaucoup d’heures sans pouvoir tout compter
catastrophique

F En couple / Centre, carla | 2 Foncé sans penser donc aucune appréhension

(conjoint a mobilité est
I’étranger) catastrophique
— cher
G Célibataire | Basé sur | Colocation — 1 Compliqué de s’imaginer, car on ne sait pas ce qu’est
ce que trés cher I’audit ;apres le stage on sait.
les gens Son attente c’était d’apprendre et c’est conforme
disent

H En couple Mieux Cher 2 Ne savait pas a quoi s’attendre

(conjointa | qu’en Big Four et audit différent de la banque

I’étranger) | France Vente de réve avec continuité école de commerce
(entre amis, ¢a ressemble a un Erasmus) — pas trop
cela

I (Lux) | Célibataire | Onsait | Familiale 2 Pensait que ¢’était plus strict, mais en fait il y a des

que le moments décontractés et amusants
salaire
est
meilleur
J En couple Salaire Avec le 1 Stage déja fait donc avait une bonne idée de ce qui
(conjoint au | meilleur | conjoint allait étre fait
Lux) qu’en Pensait apprendre plus
Hongrie
K En couple Compar | Centre, car 3 Pensait étre exploitée avec un travail répétitif
(conjoint au | aison mobilité Mais pas le cas, reconnue pour son travail
Lux) avec catastrophique
Espagne |, a voir long Pensait avoir du temps pour se former a d’autres
et terme domaines
Londres
L (Lux) | En couple Vision Location achat | 2 Pensait avoir beaucoup de travail avec de longues
sur le trés cher journées et c’est plus ou moins le cas
long Cela dépend des périodes
terme
méme si
Big Four
plus bas
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Célibataire | Pas de Centre, car Savait qu’elle allait devoir travailler beaucoup
compara | mobilité Savait qu’elle allait aimer 1’audit grace aux cours
ison, car | catastrophique d’audit
on sait Encore mieux que ce qu’elle pensait, car bien
que c’est encadrée
mieux
(peut
étre
mieux
en
Belgique
en
comptan
t)

En couple / Compliqué, S’attendait a travailler plus et a plus complexe

(rupture) car cher — long Sur le plan des heures, c¢’est conforme, 10 — 12 heures

terme regarder par jour
pour achat a S’attendait a un travail plus diversifié (missions et
la fronti¢re clients)
Audit de marché financier = pas d’amélioration en
comptabilité

En couple On sait | Cher —along Ne savait pas s’imaginer ce qu’il allait faire
que le terme achat au Les études ne te préparent pas au travail
Luxemb | Luxembourg
ourg
c’est
mieux

Célibataire | Package | Cheren S’attendait a beaucoup d’heures de travail en équipe
7000 colocation et souvent aller chez le client
euros de Au final plus positif qu’imaginé, un peu moins chez
plus par le client et travail moins pénible qu’imaginé
an par
rapport a
la
Belgique

Célibataire | Salaire C’est cher a S’imaginait un travail avec beaucoup de pression et
moins long terme beaucoup d’heures
haut Big | allera la Au final ¢a va, cela dépend des équipes et des clients
Four, frontiére
mais (mobilité)
évolutio
n

Concernant le salaire, il est important de le mettre en lien avec le colit de la vie au Luxembourg

qui est assez ¢levé. En effet, les loyers au Luxembourg sont relativement plus ¢levés que dans les pays

voisins. Lors de leur installation, certains se sont posé la question d’aller s’installer a la fronti¢re pour

tenter d’avoir des loyers 30 a 40 pour cent moins chers que dans le centre-ville. Néanmoins, ils ont

quasiment tous pris la décision d’habiter dans le centre de Luxembourg, afin d’éviter la mobilité

catastrophique du pays. Ce choix n’est en général pas regretté sur le court terme. Cependant, ils pensent

ou souhaitent s’installer au Luxembourg a plus long terme envisagent d’aller habiter a la frontiére pour
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acheter un bien. Seul un des répondants nous a expliqué vouloir acheter une maison au Luxembourg. La
question du logement est donc bien présente chez les sujets, mais n’est pas réellement problématique,
car ceux-ci bénéficient d’un salaire qui leur permet de vivre confortablement, sans toutefois vivre dans
le luxe absolu. Les habitations au Luxembourg sont souvent vieillissantes, mais néanmoins entretenues.
Afin de diminuer le colit du logement, ceux-ci sont amenés a vivre en colocation avec d’autres expatriés.
De nouveau, ce point n’est pas problématique a court terme, mais a moyen ou long terme, ces derniers

souhaitent pouvoir s’installer dans leur propre habitation.

Lorsque les sujets ont signé leur contrat de travail, ils n’ont pas réellement regu d’aide pour
trouver un logement. La majorité d’entre eux nous ont confié¢ que ce n’est pas facile de trouver un
logement au Luxembourg. Néanmoins, ils y sont tous parvenus sans rencontrer de réels problémes. Ils
n’ont pas considéré qu’il était important de recevoir du soutien de la part de leur employeur et que c’était
de leur ressort de se débrouiller pour trouver un logement. Ils ont simplement re¢u un document

reprenant les différents sites internet ou plateformes sur lesquels ils pouvaient prospecter.

Nous avons également demandé¢ aux sujets de classer sur une échelle de 1 a 10 le soutien qu’ils
avaient pu percevoir avant leur entrée en fonction. Ce soutien était relatif a toutes les procédures
administratives ainsi qu’a la recherche de logement. Nous avons eu ici des réponses trés opposées. D un
cOté, nous avons des sujets qui ont attribué une note égale ou inférieure a 3. Ceux-ci considérent ne pas
avoir regu d’aide de la part de I’employeur. Ils ont ajouté ne pas en avoir cherché non plus. D’un autre
coté, 3 sujets ont donné une note supé€rieure ou égale a 7. Ces derniers ont quant a eux pris en compte le
soutien pergu pour la globalité de ce que leur employeur propose comme aide. De fait, les Big Four vont
jusqu’a aider leurs employés dans la gestion de leurs taxes. Nous souhaitons donc mettre en évidence
que les jeunes qui arrivent en Big Four ne regoivent pas spécialement d’aide pour trouver un logement,

mais bien sur le plan fiscal.

Globalement les sujets ne savaient pas réellement a quoi s’attendre avant de commencer a
travailler au sein des Big Four. Ceux qui avaient pu réaliser leur stage au sein d’un Big Four savaient
bien en quoi consisterait le travail, mais étaient dans la méme situation que les autres avant le début de
leur stage. 1l existe beaucoup de stéréotypes a propos des Big Four, c’est donc sur cette base que certains
s’étaient représenté le travail en leur sein. Globalement, ils ont du mal a imaginer ce qu’est 1’audit, car
les cours (pour ceux qui ont eu des cours d’audit) ne les préparent pas a travailler au sein d’un Big Four.
Avant de commencer, ils ont donc 1’image d’un endroit ou I’on travaille beaucoup, ou il y a une pression
constante, envahissante. Cependant, lors des entretiens d’embauche, on leur a souvent présenté les Big
Four comme des endroits « jeunes » et détendus, avec du temps pour aller a la salle de sport ou encore
faire des activités pendant la journée avec les collégues, jouer au baby-foot par exemple. Sur le plan de

leurs attentes, la priorité était placée sur 1’apprentissage. Apres avoir entendu leur témoignage sur ce
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point, I’on constate que les jeunes ont du mal a se représenter ce qu’il va se passer une fois intégrés au
sein du Big Four. Les représentations qu’ils se faisaient du travail ne sont pour la plupart pas conformes
a ce qu’ils vivent actuellement. Il faut noter que cela n’est pas pour autant négatif, car leurs avis sont en
général plus positifs que les représentations qu’ils pouvaient se faire. Nous avons sélectionné deux
paroles illustrant d’un c6té la difficulté a percevoir ce que va étre le travail et de 1’autre le fait que leurs

représentations ne sont pas toujours conformes aux situations finalement vécues.

« Je savais deux choses sur Deloitte. La premicére, c’est que la moyenne d’age est en moyenne trés basse
donc ils embauchent beaucoup de jeunes d’écoles de commerce et je savais qu’ils avaient bonne
réputation en termes d’opportunité de sortie. Des gens m’ont dit, tu vas faire deux ou trois ans d’audit
chez Deloitte et aprés ¢a tu pourras trouver un bon travail, mais comment se passe le travail je n’en avais

aucune idée », sujet D — junior auditor.

« Je travaille vraiment beaucoup, mais ¢’est moins pénible et je m’attendais a ce que les junior
doivent travailler beaucoup plus que les managers et partners, directeurs, ce qui sur mes grosses équipes
sur lesquelles je fais vraiment des heures de merde, n’est pas vrai, car la semaine derniére la directrice

est restée jusque 2 heures du matin avec nous par exemple », sujet P — junior auditor.
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5.3.Intégration

Tableau 8 : intégration.

D Oui Choc des cultures a certains moments | Facile, car groupe de personnes du Collégues N’aime pas 1’audit, mais c’est
méme age 1I’opportunité d’apprendre

E Non Descendue par un manager, car Pas de difficultés, car fort similaire ala | Collégues Au début compliqué, car aucune base
diplome de marketing Belgique en audit, mais formation trés rapide

F Non Chaotique de ne pas arriver en méme | Culture du travail qui me plait Collégues Rien a signaler — aime bien son
temps que tout le monde travail

G Oui et non Difficulté d’intégration en stage due Culture, c’est un mélange de Belgique Collegues et Tombée dans de bonnes équipes et

pour le stage | au fait d’avoir raté le voyage et de France donc aucun probléme et Liégeois travail plus facile grace au stage
beaucoup d’événements

H Oui Un peu perdue au début, car lachée Pas de culture luxembourgeoise. [l n’y a | Collégues et aussi Au début, missions aléatoires et

apres les trainings pas de grande différence avec la France | au sport maintenant, peut demander, mais
c’est relationnel

I (Lux) | Oui Avec le coronavirus, il y a de la Pas d’application Amis du lycée et du | Comprend de mieux en mieux le
distance et c’est la proximité qui sport. Ne sort pas travail. Se pose des questions plus
permettait un apprentissage plus beaucoup avec les orientées
rapide collégues.

J Oui Pas possible d’exprimer un désaccord | Les personnes sont plus ouvertes, mais | Collégues et Bons clients et bonnes équipes. Au
avec un supérieur. aucun probléme pour elle. hongrois début, c’est de la chance, puis du

relationnel.

K Oui Pas de probléme et facilité par la Adaptation facile Collégues Beaucoup d’apprentissage et

réalisation du stage missions variées
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L (Lux) | Oui Les obstacles étaient professionnel, en | Pas d’application Amis du lycée et A travaillé sur les mémes clients,
rapport avec 1’audit collégues donc expertise avec ces clients-1a et
c’est bien
M Oui Pas compliqué, car déja fait de ’audit | Culture, différent de Li¢ge car tu fais Collegues Chance d’étre mise sur de chouettes
en stage des activités avec tes collégues missions. Beaucoup d’apprentissage
Oui / Ca va dépendre des gens que tu Colocation et sport, | En 10 mois, indépendant au début on
rencontres. Mais pas de culture mais pas les te dit bien ce que tu dois faire
luxembourgeoise collegues
Attention a ceux qui ne parlent pas
anglais ou francgais
o Oui En stage compliqué, car pas eu de C’est plus s’adapter au Collégues Est dans une bonne équipe avec des
trainings, donc apprentissage sur le multiculturalisme. Méme si beaucoup missions prestigieuses, c’est du
tas. de Francais travail, mais ¢a vaut la peine
Seul Belge de 1’équipe et moquerie sur
I’accent
P Oui On ne t’a pas tout appris au début, Tres facile, ’environnement est tres Collegues, mais Cool, répond a ses attentes.
mais ce sont de petites choses jeune surtout des Belges Pas eu de chance d’avoir beaucoup
Culture internationale avec des gens de clients, car beaucoup de travail,
respectueux mais du coup beaucoup
d’apprentissages
Pas de vie stable
Q Oui C’est le travail d’auditeur qui est Pas spécialement différent de la Amis de HEC et Bien passé, car beaucoup appris.
redondant, c’est que I’Excel Belgique aussi avec les Mais ennuyant
collégues
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Les Big Four organisent une ou deux sessions de rentrée par an. Ces sessions sont programmeées
pour débuter au mois de septembre ou au mois de janvier. Les recrutements pour les nouveaux entrants
sont donc faits pour que les jeunes puissent commencer en méme temps. Ces sessions sont bien
planifiées : elles commencent par quelques jours d’intégration au sein des bureaux afin d’expliquer
certains points d’ordre organisationnels et administratifs aux nouveaux arrivants. Ensuite, un voyage de
formation est prévu. Le lieu de ce voyage est variable d’une année a 1’autre. Il peut étre organisé au
Luxembourg comme a I’étranger et s’étale sur une durée de trois a cing jours. Le séjour a plusieurs buts :
des formations sur les valeurs et techniques sont dispensées aux jeunes et elles sont également 1’occasion
de socialisation. Les journées sont organisées afin de favoriser les rencontres entre les nouveaux

arrivants, mais également avec certains managers, directeurs ou partners.

L’avis global des répondants a propos de ce séminaire est excessivement positif. Il leur a permis
de rencontrer leurs futurs collégues et de s’intégrer en partie dans leur Big Four. Les deux répondantes
qui étaient arrivées hors période de rentrée nous ont expliqué avoir été¢ désavantagées par rapport aux
autres. Le sujet E n’a pas eu de probléme a s’intégrer, car elle nous a expliqué étre quelqu’un de trés
sociable. Par contre, le sujet F a vécu cette situation comme chaotique. Heureusement pour elle, les Big

Four ont mis en place un systéme de parrainage avec quelqu’un qui accompagne chaque nouvel entrant.

« C’était un peu chaotique, car je suis arrivé en décembre donc pas en méme temps que tout le monde.
Je suis arrivé avec un autre collégue, on a mangé avec une personne a midi et qui nous a un peu montré
les bureaux, mais aprés on ne savait pas quoi faire donc on est resté au bureau avec 1’ordi et on ne savait
pas quoi faire. Les premiers jours, ¢’était un peu compliqué. Mais j’ai eu la chance d’avoir un counsellor
que j’ai rencontré le lundi qui m’a bien soutenue et bien expliqué les choses, mais cela dépend du

counsellor, car je sais que d’autres personnes n’ont pas vu leur counsellor », sujet F — senior auditor.

Les sujets vivent cette expérience réellement comme une plus-value au niveau de ’intégration,
plus qu’au niveau de la formation. En effet, les réelles formations commenceront aprés ce voyage
« d’intégration ». C’est donc a la suite de ce séjour que les nouveaux arrivants vont commencer leur
période de formation technique, autrement dit, la période de training. Durant cette période de training,
ils vont recevoir des formations en présentiel et vont également devoir réaliser des e-learnings. Le but
est donc de les rendre opérationnels le plus rapidement possible, car aprés deux semaines de formations,
ils seront répartis dans les équipes sur des missions et c’est a ce moment-la que le travail d’auditeur

commence pour eux.

« It was nice, getting to know the people, it is a really nice way to meet people because every evening

they were some kind of programme or team building so I think it is really useful. During the day there
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were some trainings, it was nice also, it was not the more useful training ever but at least something »,

sujet J — junior auditor.

Nous avons pu cerner I’importance de ce voyage d’intégration grace au sujet G (junior auditor)
qui n’a pas pu réaliser ce sé¢jour d’intégration lorsqu’elle était stagiaire en raison d’une période
d’examens. L’intégration avait donc été compliquée lorsqu’elle était stagiaire, car elle avait rencontré
moins de personnes et les groupes s’étaient formés durant ce voyage. Néanmoins, lorsqu’elle fiit engagée
comme employée, elle a eu I’occasion de participer a ce séjour et, a ce moment-1a, elle a réellement pu

rencontrer d’autres personnes et s’intégrer au sein de son Big Four.

« Je sais que ce voyage a bien soudé les gens, car au début tu ne connais personne, tu as des activités
de groupe et tu ne choisis pas forcément tes groupes donc tu te retrouves avec des gens avec qui tu vas
parler et ¢’est 1a entre guillemets ou tu t’intégres a la mentalité de Price... Donc, pour moi, ¢a a été
dommageable, car on voyait que les gens se connaissaient de la-bas, car c’est des gens qui venaient
d’endroits completement différents et qu’ils s’étaient faits potes durant les 3 jours. Mais 1a, aprés mon
stage, j’ai pu y participer et je me rends encore plus compte que c’est important...C’est 1a ou je me suis

fait plein de potes et que je me suis intégrée », sujet G — junior auditor.

Nous allons nous intéresser aux personnes avec lesquelles ces jeunes réalisent des activités au
Luxembourg. Pour 12 des répondants, la majorité des activités sont réalisées avec des collégues et pour
la plupart de ceux-ci, elles sont méme faites avec les personnes rencontrées lors du séminaire. Il y a
également beaucoup d’activités qui sont organisées par les Big Four tout au long de 1’année. Cela permet
de nouveau aux employés de passer du temps ensemble et de rencontrer d’autres de leurs collégues. Le
fait que ceux-ci passent beaucoup de temps au travail les pousse aussi a rester entre eux. Ils n’ont en fait
pas le temps de rencontrer d’autres personnes. Les Belges profitent quant a eux de la proximité avec
leur pays d’origine pour retourner durant le weekend voir leur famille. Cependant, ils ne font pas tous

I’aller-retour chaque weekends.

« Par exemple, si tu travailles a Liége, tu fais ton travail puis tu retournes dans ta vie normale, avec les
mémes proches. Tandis qu’au Luxembourg, tu ne connais personne et personne ne se connait, on n’est
pas chez nous, il y a énormément de trucs qui sont organisés et tu te fais vite beaucoup d’amis, mais
c¢’est souvent tes collégues donc je pense que si j’avais travaillé a Liége, je me serais liée d’amiti¢ avec
quelques personnes, mais quand tu rentres ca reste tes proches habituels tandis que 1a tes collégues, tu
les vois tout le temps apres le travail, ici tous mes amis c¢’est des gens de chez KPMG », sujet M — junior

auditor.
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Les douze sujets qui se sont expatriés au Luxembourg n’ont pas subi de choc culturel. Pour eux
le Luxembourg est un mélange entre la culture frangaise et belge. Ils ne sont pour la majorité pas en
contact avec des Luxembourgeois. Il s’agirait plutot pour eux de s’adapter a une culture internationale,
mais cela est facilité par la présence de personnes semblables en termes d’age et de parcours scolaires.
Les différences qu’il existe en termes d’adaptation seraient plutot liées au rythme de travail. Or, étant
donné que c’est leur premiére expérience de travail, cela ne pose pas de probléme. Il faut noter qu’il
pourrait étre compliqué de s’intégrer au Luxembourg sans parler 1’anglais ou le frangais. Voici 4 extraits

représentatifs de leur adaptation a la « culture qui régne au Luxembourg » :

« Tout ce que I’on peut trouver en France, on peut le retrouver au Luxembourg. Finalement, il n’y a pas
de différence. Les luxembourgeois, il n’y en a pas énormément, on ne les rencontre jamais. », sujet H —

senior auditor.

« C’est pas trop différent de la Belgique, les horaires sont juste plus intenses, on a la semaine de 40
heures ... En Belgique on a plus tendance a " tu as fini ton travail tu rentres chez toi ", sauf si tu vas
boire un verre ou quoi. A Madrid, quand le travail est fini, tu vas encore boire un verre en ville. Ici, ¢c’est

comme en Belgique, tu vas encore a la salle de sport ou tu rentres chez toi. », sujet K — junior auditor.

«Je ne peux pas dire qu’il y ait une culture qui définisse le Luxembourg, car 50 pour cent de la
population est étrangére, donc ¢a dépend de ton entourage et de ton niveau de langue. Car si tu ne parles
pas le francais et 1’anglais, ¢a devient vite compliqué au quotidien. Par exemple, quand tu vas faire les

courses, quand tu prends les transports ou quand tu dois gérer I’administratif », sujet N — junior auditor.

«1Ily a 50 pour cent des habitants au Luxembourg qui ne sont pas luxembourgeois. C’est devenu une
colonie de Francais pour moi. Dans les Big Four, il y a toutes les nationalités, pour moi c’est plus

m’adapter au multiculturalisme que m’adapter a la société luxembourgeoise », sujet O — junior auditor.

Aucun représentant de notre échantillon n’a vécu de réel obstacle lors de son parcours
d’intégration. Ils nous ont plutot raconté les petits moments compliqués comme des anecdotes que
comme de réelles difficultés. Les éléments qui ne leur ont pas été appris lors des formations seront acquis

sur le terrain, et cela va trés vite.

« Mais quand tu commences le boulot, la ¢’est différent, tu te rends compte qu’on ne t’a pas tout appris.
Par exemple, les open spaces, il faut réserver ton sie¢ge. Pour poser des congés, tout est en ligne en fait. ..
Tu trouves ton sur ton intranet, mais faut le temps de le trouver... Mais tu t’y habitues trés vite.», sujet

P — junior auditor.
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Les sujets que nous avons pu rencontrer ont tous passé moins de trois ans au sein de leur Big
Four. Globalement, leur retour est assez positif au regard de leur intégration. Au départ, ils sont placés
dans des équipes de maniére aléatoire et ne choisissent donc pas avec quelles personnes ils vont travailler
et sur quelles missions. Dans 1’ensemble, ils sont satisfaits des missions auxquelles ils ont été assignés.
Au début, I’apprentissage de 1’audit est compliqué, car ¢’est un travail trés réglementaire. Néanmoins,
en moins d’une année, certains considérent déja étre indépendants sur certaines taches. Malgré cette
difficulté liée au métier d’auditeur, ils sont satisfaits et cela est majoritairement dii a leur apprentissage
trés rapide et qu’ils considérent trés grand. L’ apprentissage du métier est donc important pour ces jeunes.
Un point important est €également les équipes avec lesquelles ils sont amenés a travailler. Il est important
de signaler qu’ils considéraient tous avoir eu de la chance de se trouver dans une bonne équipe, avec un
manager agréable. Nous n’avons pas rencontré de sujets nous ayant fait un mauvais retour par rapport a
leur expérience directe. Par contre, ils ont pu nous expliquer connaitre d’autres personnes qui n’avaient
pas eu de chance et étaient tombés sur des managers moins agréables voire tyranniques, obligeant par

exemple les employés a ne pas compter leurs heures supplémentaires.

Plusieurs répondants nous ont faire part du fait qu’ils n’aimaient pas 1’audit, mais que ce n’était
pas si grave que cela. En effet, malgré I’activité d’audit, travailler au sein d’un Big Four leur permettait

d’apprendre énormément. Nous reviendrons sur ce point dans la partie 5.4 portant sur la rétention.

«Jusqu’a aujourd’hui, ¢a s’est bien passé, j’ai beaucoup appris avec tous les trainings, mais c’est que
de I’Excel, style envoyer des courriers aux clients, par mail ou par systéme interne, ou alors tu passes
un coup de téléphone, mais ¢a s’arréte-1a. Méme quand on va chez le client, on est dans une piéce a part

et on consulte les documents qu’il faut », sujet Q — junior auditor
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5.4.Rétention

Tableau 9 : rétention.

D Car ne trouve rien d’autre N’aime pas 1’audit Etre passé du Passer en conseil sinon 1 — peut changer pour | 3 Oui — vers
Travaille seul coté Advisory partir un autre Big Four ou banque
autre d’investisse
ment au
Luxembourg
E Clients sympas Plus d’attrait pour le Luxembourg | Continuer le Passer en conseil sinon 3 — cherche a partir 4 Oui — retour
Finir le travail commencé (Bouchons, loyers, devoir faire les | télétravail partir vers la
Collegues sympas retours en Belgique) Passé du coté Belgique
Possibilité de télétravail N’aime pas 1’audit — Redondant Advisory
F Liberté, confiance Grosse entreprise, se sent comme | Juste pour une Aller jusque manager 4 — pourrait accepter 5 Non
Aller chez le client seul avec ses | un numéro courte période maximum une autre offre
équipes Manque de reconnaissance (max 2 ans)
Flexibilité Salaire trop bas (EY salaire le Laisser choisir
Personnalisation dans le travail | plus bas des Big Four) les clients
Pas de routine Pas de sens a ce qu’ilfait Augmenter son
Proximité client Conditions de travail compliquées | salaire
— 15 heures par jour 8 Recevoir plus de
Pression constante reconnaissance
Audit c’est nul
G Passer les grades (max 2 ou 3 Pourcentage vie privée vie S’il décide de Encore deux ou trois ans 8 — confiance en PWC | 7 Non
ans) professionnelle (beaucoup quitter, rienne | jusque senior 1 ou senior 2.
Le cadre de travail d’heures) le retiendra
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Gestion du personnel (crise bien
gérée)

Bonne communication interne
Sécurité¢ d’emploi

L’audit c’est réglementaire, c’est
ennuyeux de courir apres les
documents chez les clients.

On n’apporte pas de plus-value

H Challenge constant La charge de travail Augmenter le Attend d’avoir terminé son | 7 — plus de proximité Non
Bonne ambiance Equilibré vie privée - vie pro salaire année de senior 2 pour voir | par rapport aux autres
Bonne entente supérieurs et Engager plus de Big Four
collégues personnel pour
réduire la charge
de travail
I Equipe Stress, n’arrive pas a déconnecter | Augmenter le Encore 2 ou 3 ans puis 8 — grace aux équipes Non
(Lu | Expérience salaire verra et manager
x) | Possibilité de se former dans
d’autres domaines
J Aime |’audit Salaire (pourrait quitter pour un Augmenter le Jusque senior, voire 6 — pourrait changer de Non
Diversité des clients autre Big Four avec meilleur salaire manager, mais pas plus loin | Big Four
salaire) Diminuer le
Equilibre vie privée vie nombre de
professionnelle, mais pas tout de clients pour
suite diminuer charge
de travail
K Ascension dans la hiérarchie Equilibré vie privée vie Me donner les Faire une année de 4/5 pour | 7 — par rapport a Non
Salaire et avantage professionnelle clients qu’il veut | aprés avoir du temps pour I’entreprise oui, mais
Rencontre de nouveaux Le coté hiérarchique, tu ne vois Augmenter son | créer son entreprise pas par rapport a son
personnes et clients pas le bout salaire projet
Ambiance Manque de reconnaissance
L Possibilité d’évoluer chaque Diminution de la charge de travail | Rien, une fois Jusque manager 8 — il ne quitterait que Non
(Lu | année Veut devenir CFO donc ne quitte | décidé, il part pour une entreprise
x) | Evolution du salaire pas maintenant commerciale plus tard
M | Encore beaucoup a apprendre et | Pour des raisons familiales — Elle ne compte | Tant que ¢a va, elle reste 4 — pas loyal, car Non

beaucoup de choses a faire

déménagement (ou alors, étre
mutée a Liege)

pas partir

secteur plein
d’opportunités
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Charge de travail Salaire va poser un probléme un Lui proposer un | Aller jusque senior en 8 — a fait un choix et Non
Appui pour étre formé (ACCA) | moment poste différent Audit puis passer en respecte ses

Clients intéressants Charge de travail (Advisory) Advisory engagements

Pas de routine

Apprentissage quotidien

Possibilité d’étre muté dans

d’autres services ou industries

Prendre de I’expérience Se faire virer Augmenter son | Senior au minimum, voire | 5—S’il n’a pas de Non
Tremplin pour passer auditeur Perdre sa place dans cette équipe | salaire manager en fonction de probléme, ne pars pas.

en banque comment cela se passe Si probléme, part

Bonne équipe stable (Autre Big Four ok)

Missions prestigieuses

Compliqué de trouver ailleurs Raisons familiales Une fois que sa | Si en Belgique : 8 — mais cherche Oui —
pour le moment (coronavirus) Les heures (300 heures décision est 3-4 ans maximum sinon tu | quand méme a partir recherche en
Sécurité d’emploi, salariale supplémentaires en 6 mois) prise, part es trop qualifié en audit et Belgique
Qualité de vie (Luxembourg) Boulot d’audit externe, car tu ne tu restes coincé

Ne sait pas quoi faire d’autre sais planifier ta vie

Flexibilité du travail

Passer les grades jusque senior Le job d’audit Augmenter le Au moins, faire une année | 5 — Pourrait changer, Non

Renommée du cabinet

Le salaire

salaire

de senior, mais pas trop
longtemps pour ne pas étre
bloqué en audit

mais pas pour un autre
Big Four
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Nous allons commencer ici par décrire la satisfaction professionnelle, faisant suite au point
précédent (5.3 Intégration). Comme nous avions déja pu en faire mention précédemment, les sujets sont
globalement satisfaits de leur travail au sein d’un Big Four. Pour évaluer cette satisfaction
professionnelle, nous avons demandé aux sujets de la situer sur une échelle de 1 a 10.0Onze sujets ont
donné une note supérieure a 5 et 3 sujets qui ont donné une note inférieure ou égale a 5. D’un co6té, les
sujets globalement satisfaits aiment leur travail et surtout I’environnement de travail. Afin d’améliorer
cette satisfaction professionnelle, ils considerent qu’il faudrait augmenter leur salaire, diminuer la charge
de travail et recevoir plus de reconnaissance. D’un autre coté, les sujets plutot insatisfaits insistent sur

le fait qu’ils n’aiment pas 1’audit du tout, tdche jugée répétitive et n’apportant pas de réelle plus-value.

Il n’est pas étonnant que les sujets insatisfaits soient déja dans une démarche active de recherche
d’emploi. Les recherches d’emploi d’un des sujets se poursuivent au Luxembourg pour exercer une autre
activité dans une autre structure tandis qu’un second recherche un emploi dans son pays d’origine,
également pour exercer une autre activité dans une autre structure. Une des répondantes qui est satisfaite
par son emploi est quand méme a la recherche d’un autre poste dans son pays d’origine pour des raisons
de proximité familiale. Les autres sujets étant satisfaits ne sont pas dans un processus de recherche active

d’emploi, mais reste a I’écoute des opportunités qui peuvent exister sur le marché.

Nous avons également demandé aux jeunes auditeurs de classer sur une échelle de 1 a 10 leur
loyauté par rapport a leur employeur. Huit sujets expriment un score de loyauté supérieur a 5 et 6 un
score inférieur ou égal a 5. L’élément mis principalement en avant comme impactant négativement la
loyauté est le fait que le Luxembourg soit un lieu rempli d’opportunités pour les personnes diplomées
d’école de commerce ayant en plus une premiére expérience au sein d’un Big Four. Méme s’ils
pourraient partir pour une autre entreprise, ils restent plutdt fidéles au Big Four au sein duquel ils
travaillent. Seuls cinq seraient préts a changer de Big Four. Cette loyauté a tout de méme une limite, car
comme nous allons le voir dans le paragraphe suivant, elle serait limitée dans le temps. Il est également
intéressant de noter que les scores de loyauté et de satisfaction des sujets correspondent plus ou moins.

Ces deux notes sont assez similaires pour les différents sujets.

« C’est des secteurs ou il n’y a pas de loyauté, car il y a plein d’opportunités, il y a plein de gens qui se

font débaucher, méme KPMG débauche des gens », sujet M — junior auditor.

La majorité des jeunes employés rencontrés arrivent a se projeter dans le Big Four dans lequel ils
travaillent. Cela est facilité par la structure pyramidale, car ils savent clairement prévoir leur évolution.
Nous avons pu créer un schéma présentant la structure des Big Four au Luxembourg en recueillant des

informations auprés de nos sujets. Cela nous permettra de comprendre 1’évolution possible
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qu’envisagent ces jeunes au sein de leur entreprise.

Schéma 9 : structure pyramidale — Big Four Luxembourg.

N
Associé —+ 10 ans
J
N
Directeur — 10 ans
J
N
Manager expérimenté — 8 ans
_J
N
Manager — 5 ans
J
N
Auditeur expérimenté — 3 ans
J
N
Auditeur débutant — 2 ans

On peut donc constater, grace au schéma 9, que les passages de grades sont conditionnés par un
nombre d’années d’expérience passées au sein des Big Four. Néanmoins, il ne suffit pas simplement
d’avoir des années d’expérience pour pouvoir évoluer dans ces structures. De fait, chaque année, les
auditeurs regoivent une évaluation de la part de leurs supérieurs. Cette évaluation servira a dire
déterminer si une personne peut passer au grade supérieur. Il est possible de « doubler » une année en
cas de mauvaise évaluation. Par exemple, un auditeur débutant peut se voir obliger de refaire une

troisiéme année d’auditeur débutant si son évaluation est mauvaise a la fin de la deuxi€éme année.

Cette perception de 1’évolution permet donc aux jeunes auditeurs d’avoir une idée claire d’ou ils
veulent et peuvent aller. Pour les 11 sujets qui ne sont pas a la recherche d’une autre opportunité, 10
d’entre eux savent jusque quel grade ils souhaitent aller au minimum. Ce grade minimum est commun
a tout notre échantillon. Il s’agit du grade de senior (faire au moins une année avec cette position).
Lorsque I’on devient auditeur expérimenté, on commence a avoir plus de responsabilités, car c’est a ce
moment-1a que ’on commence a participer a la formation des nouveaux entrants. Aucun des répondants

ne nous a fait part du fait qu’il souhaiterait atteindre le grade de directeur ou d’associé. Ils nous
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expliquent que trés peu de personnes souhaitent atteindre ces positions et qu’en général les employés de
Big Four vont maximum jusqu’au grade de manager avant de quitter la structure. Plusieurs sujets nous
ont également exprimé leur souhait de ne pas rester trop longtemps en audit, car cela les bloquerait dans

la position d’auditeur et donc limiterait leurs opportunités de sortie.

« Je ne veux pas rester trop longtemps pour ne pas étre bloqué en audit », sujet Q — junior auditor.

Nous avons abordé dans les paragraphes précédents la possibilité de quitter ou de rester au sein
des Big Four. Il est important de commencer par dire que tous les sujets ont exprimé leur souhait de ne
faire qu’un passage au sein d’un Big Four, car cela est une bonne opportunité pour atteindre d’autres
positions au sein d’autres structures. Nous avons donc cherché a comprendre quels sont les éléments qui

font qu’ils restent et ceux qui pourraient les faire quitter leur organisation.

Comme nous I’avons déja mentionné, la majorité des auditeurs rencontrés ne sont pas encore sur
le point de partir et il existe plusieurs éléments qui font que ceux-ci restent chez leur employeur. Les
auditeurs nous ont exprimé le fait de se sentir bien au sein de leur équipe et entretenir de bonnes relations
avec leurs collégues. Dans leurs missions, les auditeurs ont assez rapidement des contacts avec les
clients, cela est également un point positif, car le contact avec les clients leur permet de découvrir le
fonctionnement interne de plusieurs entreprises. C’est ¢également en travaillant quelques années au sein
d’un Big Four au Luxembourg qu’ils vont pouvoir apprendre et gagner de 1’expérience. De plus, rester
quelques années leur permet de monter en grade au sein de la structure et de devenir managers aprés
cing ans, ce qui est plus rapide que dans d’autres structures. Avec ces passages de grades, ils ont donc
une sécurité d’emploi et une sécurité financiére qu’ils jugent confortables, méme si nous verrons dans
les points suivants que le salaire peut étre sujet a discussion pour certains. Il existe également d’autres
¢éléments qui aménent les auditeurs a rester. Ils ont été décrits dans le tableau 9. Nous avons détaillé les
¢éléments qui ressortaient le plus fréquemment lors de notre analyse. Nous avons fonctionné de la sorte
pour les deux paragraphes suivants, qui ont pour but d’expliquer les éléments qui pourraient mener les
auditeurs a quitter leur entreprise et les éléments que leur employeur pourrait mettre en place afin de les

garder.

« C’est une sécurité d’avoir un emploi stable, il y a beaucoup d’éléments que j’aime bien. J’aime
vraiment beaucoup 1’environnement de travail de Price et le fait d’apprendre. C’est les deux gros

points. », sujet G — junior auditor.

« Les ¢éléments qui font que je reste, ¢’est ma carriere, c’est la possibilité d’évoluer chaque année. J’aime
bien le systéme hiérarchique qui fait que tu montes chaque année et ce qui augmente avec comme le

salaire »s sujet L — junior auditor.
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Au regard des éléments qui penchent négativement dans la balance pour continuer au sein de leur
Big Four et qui les pousseraient méme a quitter celui-ci, 6 des auditeurs ont expliqué qu’ils n’aimaient
tout simplement pas 1’audit. En effet, la majorité d’entre eux décrivent 1’audit comme un travail
réglementaire qui n’apporte pas de réelle plus-value aux entreprises. C’est également parfois frustrant
de devoir courir aprés des documents nécessaires a la réalisation des audits auprés des clients. Les
journées de travail sont également trés longues en raison d’une charge de travail énorme, méme si cela
leur permet d’apprendre beaucoup et tres vite, cela devient rapidement pesant pour ces jeunes auditeurs.
Par conséquent, la charge de travail a un impact direct sur I’équilibre entre leur vie privée et leur vie
professionnelle. Le métier d’auditeur demande d’étre flexible. De fait, il faut parfois pouvoir se rendre
disponible plus de 10 heures par jour pour terminer une mission. Ces jeunes auditeurs ne peuvent donc
pas prétendre a une vie stable et organisée. En retour de cet investissement en temps et en énergie, ils
espéreraient pouvoir avoir des salaires plus élevés, car ils ne se sentent pas spécialement valorisés sur le
plan salarial, surtout lorsqu’on prend en compte le nombre d’heures prestées. De ce fait, ils nous ont

clairement exprimé que le salaire risquait de poser probléme a 1’avenir, ou posait déja probléme.

« La pendant le confinement, je suis retournée chez mes parents et je travaillais 15 heures par jour. Je
prenais 5-10 minutes a midi, je ne mangeais pas avec ma famille. I1 faut un juste milicu. Je veux bien
beaucoup travailler, mais il faut étre reconnu, que ce soit par des mercis, par la parole, par les gestes ou

par le salaire », sujet F — senior auditor.

« Si je fais du sport ¢a va, mais c’est pour ¢a que pendant le confinement ¢’était un peu dur, quand tu
travailles 10-11 heures par jour, aprés tu ne fais plus rien, tu vas dormir et ton cerveau, il est encore en

train de travailler. Moi je révais beaucoup d’Excel », sujet [ — junior auditor.

« Au bout d’un moment, je pense que le salaire va poser un probléme, car c’est vrai qu’on travaille
énormément pour pas grand-chose. En travaillant ailleurs, on pourrait gagner mieux, mais pour 1’instant
ce n’est pas la priorité, ¢’est pour ¢a que je reste. Et la charge de travail... Aubout d’un moment, j’aurais
envie de me consacrer a ma vie personnelle, car pour I’instant ¢a me convient, mais je consacre beaucoup

de temps a mon travail », sujet N — junior auditor.

Afin de bien cerner leurs attentes et les éléments qui pourraient mener ces jeunes auditeurs a
quitter leur entreprise, nous leur avons demandé a quelles conditions ils resteraient chez leur employeur
s’ils avaient décidé de quitter. Trois des sujets nous ont expliqué qu’ils ne pourraient pas étre influencés
par une contre-offre une fois leur décision prise. Le sujet M n’a pas encore songé a la question, car elle
n’est pas du tout dans la démarche d’un changement actuellement. Sur les 10 autres sujets, 7 ont exprimé
qu’une augmentation salariale pourrait les faire rester. On peut donc constater I’importance de la
rémunération aux yeux des auditeurs.
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6. Analyse transversale

Dans cette partie dédiée a 1’analyse transversale des données récoltées aupres des 14 sujets que
nous avons rencontrés, nous répondrons aux quatre sous-questions de recherche que nous avions pu
établir a la suite de notre revue de la littérature et de nos trois entretiens exploratoires. Cela nous
permettra de mettre en lien les résultats obtenus dans les différentes parties présentées au point 5 sur la

mise a plat des données.

- Comment pourrait-on caractériser les jeunes diplomés d'école de commerce qui s'orientent vers

les Big Four au regard des ancres de carriére et de leur attrait pour l'expatriation ?

Nous sommes face a une population qui a un attrait non négligeable pour les pays étrangers et la
découverte d’autres cultures, malgré un score moyen faible sur ce point au test des ancres de carricre.
Les sujets ont, en effet, exprimé un intérét pour le travail a 1’étranger. Il est important de distinguer les
jeunes travailleurs qui proviennent d’un pays frontalier et ceux provenant d’un pays plus lointain. De
fait, les jeunes en provenance d’un pays plus lointain se sont orientés vers le Luxembourg pour des
raisons financiéres et économiques. Dans leur pays d’origine, il n’était pas possible de trouver un emploi
équivalent avec le méme niveau de vie. Les Belges et les Francgais, quant a eux, se sont tournés vers le
Luxembourg certes également pour des raisons économiques, mais surtout, car comme beaucoup nous
I’ont mentionné, « c’est étre a 1’étranger sans réellement y étre ». La distance entre leur pays d’origine
et le Luxembourg leur permet de continuer a entretenir leurs relations familiales et avec leur entourage.
De plus, le Luxembourg est multiculturel, car 50 pour cent de sa population ne posséde pas la nationalité

luxembourgeoise. Cela rejoint donc un des critéres pour leur premier emploi qui est le c6té international.

Au regard des ancres de carriére, nous avons pu constater la dominance de 1’ancre « qualité de
vie », que ce soit par la moyenne obtenue par cette ancre ou par le nombre de personnes ayant cette
ancre comme dominante. Ces individus sont donc en recherche d’un carricre leur permettant d’avoir une
bonne qualité de vie. Le Luxembourg apparait pour ces sujets comme un bon compromis car ils leur
permet d’améliorer leur qualité de vie, que ce soit au niveau financier ou professionnel, en raison du
nombre d’opportunités. De par la proximité du pays, ils ne doivent pas renoncer a leurs relations

familiales, ce qui permet de ne pas entraver I’aspect qualité de vie.

Nous devons tout de méme noter que nous sommes face a une population qui recherche a long
terme un réel équilibre entre la vie privée et professionnelle. Cela a été mis en avant par la sélection de
la proposition 17 (« Je réve d’une carriére qui me permette d’intégrer mes besoins personnels, familiaux
et professionnels ») par 80 pourcents des répondants. Ils nous ont donc exprimé leur souhait de pouvoir

obtenir un poste avec une charge de travail moins élevée, tout en affirmant qu’ils sont préts dans un
66



premier temps a sacrifier une part de leur vie privée. Le Luxembourg est donc pour certains un sacrifice
partiel, car il offre la possibilité de revenir dans le pays d’origine avec une certaine expertise qui sera

recherchée et donc valorisée.

Cette population est également a la recherche d’autonomie et les Big Four sembleraient étre un
lieu ou I’autonomie est bien présente. Malgré les stéréotypes qui représentent 1’audit comme un travail
trés normé, les auditeurs peuvent bénéficier de certaines libertés, et les propositions d’amélioration et
de changement dans la maniére de travailler sont acceptées par les supérieurs. Cette autonomie est
également ressentie par les auditeurs dans les conditions de travail. En effet, ils peuvent aménager leurs
horaires a leur guise et structurer leur journée de travail comme bon leur semble. Il est évident qu’a
certaines périodes ou sur certaines missions, le travail est déterminé a I’avance, mais en régle générale,

ils jouissent d’une certaine flexibilité.

Avant de terminer cette partie, nous voulions mettre en avant I’ancre « dévouement a une cause »
qui est la troisiéme ancre a ressortir dans les moyennes. Nous sommes ici face a une population qui
cherche un sens a ce qu’elle fait. Elle cherche a contribuer a I’avancement d’un projet : les Big Four
peuvent étre I’endroit ou 1I’on contribue a cela. Néanmoins, comme plusieurs sujets nous 1’ont exprimé,
I’audit pourrait étre dépourvu de sens car ¢’est assez réglementaire et cela n’apporte pas de réelle plus-
value. Ils trouveraient plus de sens a I’activité de conseil qui elle vise a apporter une plus-value aux
clients. Cet élément nous permet donc de comprendre dans quel esprit peuvent se trouver certains

auditeurs qui souhaitent quitter leur Big Four ou passer du c6té conseil.

Les jeunes auditeurs semblent pas porter une grande attention a leur sécurité dans 1’organisation
au sein de laquelle ils travaillent. En effet, cette population dispose d’un diplome qui Iui permet de
travailler dans beaucoup de secteurs différents, avec plusieurs fonctions possibles. Le perte de I’emploi
ne semble pas étre un élément qui les touche réellement. Il faut cependant noter qu’ils apprécient la
sécurité que peuvent offrir les Big Four, mais ceux-ci ne recherchent pas spécialement cet aspect dans
leur premier emploi. Plusieurs sujets nous ont fait remarquer qu’ils étaient persuadés que leurs réponses
au questionnaire sur les ancres de carriere risquaient d’évoluer avec 1’age. En effet, lorsque I’on est a
charge d’une famille, la sécurité devient souvent prioritaire par rapport a d’autres points. C’est cet
¢lément en particulier qui a fait réagir plusieurs sujets. La sécurité n’est donc pas une priorité pour

I’instant, bien qu’elle pourrait devenir un point crucial pour ceux-ci dans les années a venir.

- Quel est I'impact du processus d'intégration/de socialisation organisationnelle sur les jeunes

diplomés d'école de commerce au sein des Big Four au Luxembourg ?

Le processus d’intégration au sein des Big Four au Luxembourg est mis en place au moyen des
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deux sessions de rentrée, comme nous 1’avons préalablement décrit. Ce processus est un véritable outil
qui permet aux jeunes entrants de se socialiser avec leurs pairs. Comme nous avions pu 1’expliquer,
lorsque certains auditeurs entrent hors de cette période, ils se sentent plutdt 1ésés puisque ¢’est « le lieu »
pour créer son groupe « d’amis ». Ces nouveaux entrants vont, pour la majorité, se créer un cercle de
personnes assez fermé. Par fermé, nous sous-entendons que ceux-ci vont majoritairement restreindre
leur cercle a leurs collégues et aux personnes travaillant au sein du méme Big Four. C’est avec ces
personnes qu’ils vont passer la majeure partie de leur temps. Cela semble étre trés positif pour eux car
ils nous ont exprimé se sentir loyaux envers leur équipe et leurs collégues. De fait, plusieurs auditeurs
ont mentionné leur souhait de rester chez leur employeur parce qu’ils avaient de bonnes relations
sociales. Ce parcours d’intégration permettrait donc de souder des liens assez forts entre les jeunes

entrants et par la suite d’avoir un impact positif sur la rétention des jeunes au sein des Big Four.

- Comment les Big Four luxembourgeois retiennent-ils les jeunes diplomés d'école de commerce
17

Les jeunes diplomés voient les Big Four comme un passage vers un autre emploi. Ces cabinets
sont mémes comparés a un tremplin vers ’emploi. Ils offrent aux jeunes la possibilités de se former
rapidement et de mettre en pratique ce qu’ils ont pu apprendre lors de leurs études. Ce passage au sein
d’un Big Four leur permettrait d’évoluer plus vite et d’atteindre plus rapidement des postes a

responsabilités.

Néanmoins, une fois intégrés au sein des cabinets d’audit, ces jeunes y trouvent un certain intérét.
11 faut en effet attendre la fin de la phase d’intégration et le début du travail sur les différentes missions
pour que ceux-ci puissent comprendre réellement quel va étre leur travail au sein du Big Four puisqu’
avant de commencer, il est trés compliqué pour eux de s’imaginer en quoi le travail va consister. Aprés
cette phase de découverte du métier, presque la moitié des répondants ont remarqué qu’ils n’aimaient

pas I’audit.

Cependant, méme lorsque des auditeurs n’aiment pas 1’audit, ils ont pour objectif de rester encore
un moment au sein du Big Four. Au travers des échanges que nous avons eu avec nos sujets, nous
pouvons mettre en évidence plusieurs points qui poussent les jeunes auditeurs a continuer leur parcours
au sein d’un Big Four. Le voyage d’intégration avec le voyage organisé avec les nouveaux arrivants est
un élément qui permet aux jeunes de faire des rencontres et, par la suite, d’étre soudé a leurs collégues.
Ce sentiment d’étre redevable a leur équipe est renforcé par la proximité qu’ils entretiennent entre eux
et par le temps qu’ils passent ensemble. En général, les auditeurs organisent leurs activités hors travail

avec leurs collégues.
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Comme nous venons de le mentionner, ces jeunes auditeurs souhaitent travailler un moment au
sein des Big Four et ¢’est également ce point qui permet aux Big Four de conserver leurs employés. De
fait, ils apprécient de pouvoir voir leur évolution d’année en année, car ils projettent leur montée en

. , . .. , , . .
grade jusqu’au stade de senior au minimum. Cela leur assure donc un présence d’au moins 3 ans au sein
du Big Four. Malgré un salaire considéré comme faible, au fur et a mesure des années, il va se voir
augmenter. Cette augmentation salariale couplée a une perception de sécurité d’emploi permet aux

jeunes de se projeter dans le futur au sein des Big Four.

Le dernier point primordial qui assure leur présence au sein d’un Big Four pour plusieurs années
est leur apprentissage. En effet, ils sont entrés dans un Big Four avec I’objectif d’apprendre et d’acquérir
le maximum d’expérience possible. Ces jeunes auditeurs souhaitent rester au sein des Big Four pour une
durée plus ou moins longue, en fonction de leur perception des apprentissages possibles. Sur les trois
auditeurs que nous avons rencontrés, deux d’entre eux souhaitent également quitter leur Big Four car ils
considérent avoir « fait le tour de I’audit ». Ils ne se projettent donc pas plus loin en audit car leur
parcours au sein d’un Big Four leur a apporté le maximum qu’ils souhaitaient. Afin de satisfaire leur
désir d’apprendre, il faudrait que leurs employeurs leur proposent de passer du c6té conseil du Big Four.
11 existe un flou quant a cette possibilité de passer dans le département conseil : certains sujets affirment

que cela est possible et d’autres non.

- Quel est la place du salaire dans I'expatriation des jeunes diplomés d'écoles de commerce dans

les Big Four au Luxembourg ?

Le salaire a une place importante dans 1’expatriation des jeunes diplomés d’école de commerce.
Nous devrions plutot dire que le salaire a une place importante pour les auditeurs travaillant au sein des
Big Four qui se sont expatrié¢s au Luxembourg. En effet, le salaire deviendrait un élément important
pour les employés de Big Four, et il est important de souligner ici I’'usage du verbe « deviendrait ». Le
salaire et la rémunération sont rarement pris en compte lors du processus d’expatriation. Il n’est en effet
pas un critére prioritaire pour les sujets dans la recherche de leur premier emploi. Ils recherchent
principalement un lieu d’apprentissage avec une culture internationale, a défaut de la rémunération

octroyée qu’ils définissent méme comme faible par rapport a d’autres entreprises.

Cependant, le salaire deviendrait, aprés quelques années passées au sein d’un Big Four, un
motivation suffisante pour quitter leur employeur et changer de structure. Ce changement pourrait méme
étre fait afin de passer au sein d’un autre Big Four, si celui-ci venait a faire une offre plus compétitive
sur le plan financier. Un des objectifs du changement d’emploi serait donc 1’augmentation salariale. En
dehors du sacrifice que ces jeunes auditeurs sont préts a réaliser par rapport a leur équilibre vie privée-
vie professionnelle, la rémunération est également un autre point qu’ils sacrifient en allant au sein des
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Big Four. Il faut tout de méme noter que la rémunération qu’ils perg¢oivent au sein des Big Four est
suffisante pour vivre correctement au Luxembourg. Aucun de nos répondants n’a exprimé avoir des

difficultés financiéres.

La question salariale devient donc importante pour nos répondants aprés avoir vécu et travaillé
un moment au Luxembourg. Une des raisons qui les poussent a chercher une augmentation salariale est
le coiit de la vie au Luxembourg. En effet, le prix des logements y est plus élevé que dans les pays
frontaliers ou dans les autres pays d’Europe. Afin d’améliorer leur qualité de vie, ces jeunes travailleurs
vont, apres avoir également sacrifié leur confort en vivant en colocation par exemple, chercher a louer
un logement plus agréable ou a acheter un bien. C’est donc a ce moment-la que la question financiére

devient importante pour eux.

Afin de terminer cette partie relative a la rémunération, il faut noter que la prise en compte du
salaire des jeunes travailleurs a vite évolué. En moins d’un an pour certains, le salaire est devenu un
point important. Ce point a ét¢ mis en avant lorsque nous leur avons demandé quels étaient les ¢léments
qui pourraient les pousser a rester au sein de leur entreprise. Sept des répondants qui n’étaient pas dans
une démarche de recherche nous avaient communiqué qu’un des éléments qui les menerait a rester serait

une augmentation salariale.
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7. Discussion

Nous avons pu répondre dans le point précédent aux différentes sous-questions de recherche que
nous avions pu établir. Il est donc maintenant temps de mettre en lien nos résultats avec notre revue de
la littérature. Ce point a donc pour objectif de mettre en évidence les similitudes, les différences ou les

nouveautés qui ont pu émerger de notre recherche.

Nous commencerons cette partie avec les ancres de carriére de Schein (1996) et nous pouvons
dire que nos résultats vont en majorité dans le sens de cette théorie, mis a part pour 1’ancre
« internationale ». De fait, Cerdin (2007) exprimait que les personnes ayant une ancre « stabilité,
sécurité » élevée seraient les moins enclines a s’expatrier et cela est bien confirmé par notre étude,
puisque nous avons une population qui a un score moyen pour I’ancre « sécurité » faible. D’un autre
cOté, I’ancre « internationale » ajoutée par Suutari et Taka (2004) a obtenu dans notre étude un score qui
ne montrait en rien que I’expatriation était une priorité pour nos sujets. Cependant, Cerdin (2007, p. 9)
avait lui montré que chacune des autres ancres pouvait « accepter » la mobilité internationale car elle
pouvait étre un moyen de combler les souhaits en matiére de carricre. Nous pouvons citer comme

exemple I’ancre « qualité de vie », I’expatriation pouvant étre un moyen d’accéder a cette amélioration.

Les sujets que nous avons rencontrés font partie de « la génération Y ». Beaucoup d’auteurs ont
tenté de mettre en avant les caractéristiques de cette génération, comme nous avions pu le montrer dans
le tableau 2 (« vers un idéal de la génération Y. Pichault et Pleyers (2012, p. 6) »). Les caractéristiques
de nos sujets coincident avec la littérature, a quelques éléments pres. Pour plus de facilités, nous avons

repris le tableau et mis en bleu les éléments qui sont caractéristiques de nos sujets.

Tableau 10 : confrontation des résultats - vers un idéal de la génération Y. Pichault et Pleyers

(2012 : 6).
Catégories Caractéristiques References
Recherche de sens au Sens moral et civique, besoin d’un travail Eisner (2005)
travail avec signification.
Yeaton (2008)
Besoin Intérét pour le travail et les défis proposés, Eisner (2005)
d’accomplissement attentes en maticre d’éducation continuée,
attitude positive a I’égard du travail. Erickson (2009)
Josiam et al. (2009)
Laizé & Pougnet (2007)
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Yeaton (2008)

Recherche de feedbacks

Besoin de gratification rapide en termes
monétaires ou de promotions, une fois les
objectifs atteints, recherche de feedbacks par

rapport a ’engagement professionnel.

Eisner (2005)

Erickson (2009)

Josiam et al. (2009)

Yeaton (2008)
Intégration vie privée/vie | Indifférenciation temps de travail/ temps de Eisner (2005)
professionnelle loisir, forte importance accordée au loisir,
aux divertissements, aux amis, a la famille, Erickson (2009)
recherche du plaisir et de I’épanouissement
Josiam et al. (2009)
au travail, capacité d’étre multitache.
Laizé & Pougnet (2007)
Yeaton (2008)
Opportunisme Poursuite d’un agenda personnel, Erickson (2009)
opportunisme, agissements de freelancer,
individualisme, estime de soi, besoin de Josiam et al. (2009)
s’affirmer.
Laizé & Pougnet (2007)
Yeaton (2008)
Esprit de groupe Intérét pour le travail en équipe et les Josiam et al. (2009)

collaborations.

Sullivan & Heitmeyer

(2008)
Yeaton (2008)
Faible loyalisme Peu de sentiment d’appartenance a Laizé & Pougnet (2007)
institutionnel ’entreprise, méfiance envers 1’autorité et les
institutions. Yeaton (2008)
Difficulté a se projeter Incertitude sur ’avenir, difficulté a se Erickson (2009)
dans le long terme projeter dans le futur, difficulté a s’engager
et a faire des choix, primat de I’instantané. Laizé & Pougnet (2007)
Pelton & True (2004)

72



Sullivan & Heitmeyer
(2008)

Technophilie Haut degré de familiarisation aux Eisner (2005)

technologies de I’information.
Sullivan & Heitmeyer

(2008)

Dalmas et Lima (2016) pronent une individualisation et une nécessité d’offrir de la flexibilité aux
jeunes de la génération Y. L’on constate que les Big Four offrent ces deux points. En effet, on a pu
remarquer que, malgré un travail trés normé et réglementaire, les auditeurs peuvent adapter leurs
conditions de travail. Il est également intéressant de souligner que les jeunes diplomés choisissent leur
employeur en majorité grace au « feeling » qu’ils ont pu ressentir avec les différentes personnes
rencontrées. Ils apprécient particulicrement quand leur futur employeur s’intéresse a eux

personnellement.

Thorn (2009), Richardson et Mallon (2005), ainsi que Farcas et Gongalves (2017) mettaient en
avant une recherche d’aventure et de découverte, une amélioration de carriére et des conditions de vie
comme motivations pour 1’expatriation. Les ¢léments recueillis lors de nos entretiens sont en accord
avec les ¢léments décrits ci-avant. Nos sujets pensent a leur carricre : ils font « le sacrifice » d’aller
travailler au sein d’un Big Four au Luxembourg car cela leur servira de tremplin pour atteindre d’autres
positions par la suite. Ils font également le choix de partir au Luxembourg car ils pourront y découvrir
d’autres cultures ainsi que parler d’autres langues. Pour certains, le Luxembourg permet d’obtenir de
meilleurs conditions de vie. En effet, le Luxembourg dispose d’un marché de 1’emploi trés vaste avec
beaucoup d’opportunités professionnelles. De plus, nos répondants ont exprimé 1’idée selon laquelle le

Luxembourg offre une qualité de vie supérieure par rapport a d’autres pays d’Europe.

Avant d’intégrer les Big Four, les jeunes diplomés sont préts a entrer dans ces structures car elles
ressemblent aux organisations des écoles de commerce. De plus, la majorité a déja cotoyé les Big Four
durant leur parcours académique. En effet, ces organisations sont présentes constamment auprés des
étudiants lors des événements de recrutement ou lors de cours donnés par des membres de Big Four.
Ces ¢léments facilitent la réussite de la socialisation anticipée (Lacaze, 2007 ; Lacaze & Fabre, 2010)
en plus du fait que les Big Four offrent la possibilité aux jeunes de se former et que ce point fait partie
des attentes de cette population. Si 1’on suit le schéma 2 sur la socialisation organisationnelle,
I’intégration et I’insertion professionnelle, on peut constater que les Big Four font tout pour favoriser ce
processus. En effet, 1’organisation du voyage d’intégration permet aux jeunes de se socialiser rapidement

et de trouver rapidement leur place au sein de I’organisation.
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Comme Lacaze et Fabre (2010) I’avaient démontré, nous avons ici un processus de socialisation
organisationnelle qui a des effets sur les intentions et les comportements des employés. En effet, ce
processus a permis de fidéliser les employés grace aux relations qu’ils ont nouées avec leurs futurs
collégues lors de leur parcours d’intégration. Ce point a un impact positif sur la rétention des employés.
De plus, les formations données de manicre intensive au début d’embauche permettent aux jeunes

auditeurs d’étre rapidement opérationnels et performants.

Concernant 1’adaptation culturelle, nos sujets n’ont pas vécu la situation comme avaient pu la
présenter Black & Mendenhall (1991) avec la courbe en U. Les sujets ne nous ont pas fait part de
difficultés a s’adapter. Il leur a fallu un temps d’adaptation, certes, mais nous ne sommes pas dans une
situation face a laquelle les sujets ont réellement rencontré de problémes. Ils ont au contraire mis en
avant une culture semblable a celle qu’ils pouvaient vivre chez eux. Ce processus est également facilité
par la connaissance de la langue locale qui est le frangais ou 1’anglais (Cerdin, 2007). Slama (2014) avait
démontré que le choc culturel pouvait étre réduit lorsque 1’expatrié recevait du soutien de la part des
membres de 1’organisation qui 1’accueille. Au sein des Big Four, tout est mis en ceuvre pour que les
employés puissent nouer des relations d’amitié et donc trouver du soutien de leurs pairs. Cela est mis en
place par le voyage d’intégration et les nombreux événements internes organisés. De plus, la majorité
des sujets que nous avons rencontrés vivent assez pres de leur famille. Cela leur permet également de
trouver du soutien. Ce sont donc ces éléments qui permettent aux jeunes auditeurs de ne pas vivre leur

adaptation comme I’avaient décrite Black & Mendenhall (1991), en traversant un réel choc culturel.

Les sujets nous ont décrit le Luxembourg comme un pays qui regorge d’opportunités
professionnelles. Ils disposent d’un master universitaire décerné par une école de commerce. Ils ont
donc une formation générale, car ce diplome leur permet d’exercer beaucoup de fonctions différentes.
Ces deux variables sont des variables environnementales et personnelles, et d’aprés le modéle de Price
(2001), elles constitueraient des éléments qui peuvent expliquer le turnover dans une entreprise. Au
regard du schéma 5 sur I’impact des variables organisationnelles sur le turnover de Price (2001), les
auditeurs que nous avons rencontrés ont une bonne satisfaction professionnelle et un bon engagement
professionnel. Ces deux éléments ont un impact négatif sur le turnover : en effet, les sujets que nous
avons rencontré et qui estimaient avoir une bonne satisfaction professionnelle et un engagement
organisationnel plutot fort n’ont pas I’intention de quitter leur employeur. D’un autre c6té, deux des
trois répondants qui recherchent un autre emploi éprouvaient une satisfaction professionnelle et un
engagement organisationnel faible. Nous pouvons constater que le modele de Price (2001) peut servir

de base pour prédire le turnover de la population que nous avons étudiée.

Avant de clore notre discussion, nous allons comparer nos résultats relatifs a la rémunération avec

la littérature détaillée dans notre revue de la littérature. Terera et Ngirande (2014) démontraient que la
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rémunération n’avait pas d’impact sur la satisfaction professionnelle. Quant a nos sujets, ils ont
clairement exprimé que leurs satisfaction professionnelle serait plus élevée si leur salaire augmentait.
Au regard du modele de Price (2001), le salaire a un impact sur la satisfaction professionnelle et donc
sur les intentions de quitter. Nos résultats vont donc dans le sens du modéle de Price (2001). De plus, la
rémunération semble étre importante pour nos sujets dans leur décision de quitter leur employeur et cet
¢élément pourrait constituer une stratégie de la part de I’employeur pour conserver ses employés. En
effet, plusieurs de nos sujets pourrait accepter de rester chez leur employeur moyennant une

augmentation salariale.

Pour conclure, en suivant le raisonnement de Abraham et al. (2013), nos sujets n’était a la base
pas a la recherche d’un emploi qui offre une grosse rémunération. De fait, I’apprentissage est plus
important pour eux au départ. Méme s’ils disposent d’un master universitaire, ils ne se considérent pas
comme des experts. Cependant, aprés avoir passé un moment au sein des Big Four et gagné en
expérience, ils seraient devenus des experts et ce serait donc logique qu’ils cherchent alors une

rémunération plus avantageuse.
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8. Conclusion

Dans ce mémoire, nous avons tenté de comprendre le déroulement du parcours d’intégration des
jeunes diplomés d’école de commerce au sein des Big Four au Luxembourg. Afin d’atteindre cet
objectif, nous avons réalisé une étude qualitative avec une approche inductive (des précisions sur

I’approche inductive utilisée ont été apportées au point 4.2).

Avant de commencer notre revue de la littérature, nous avons contextualisé la situation des Big
Four au Luxembourg, cela nous a permis de comprendre le fait que, malgré une réputation internationale,

ces organisations sont également concernées par des problématiques de recrutement et turnover.

Notre revue de la littérature nous a permis de dégager des informations relatives aux personnes
qui pratiquent I’expatriation, avec comme principale théorie les ancres de carriere de Schein (1996).
Nous avons ensuite établi la distinction entre les motivations qui poussent les individus a I’expatriation
et les éléments incitatifs pour la pratiquer. Par la suite, nous avons développé I’intégration comme faisant
partie d’un processus plus large qu’est la socialisation organisationnelle. Nous avons décrit 1’adaptation
au pays d’accueil comme étant une courbe en U (Black & Mendenhall, 1991 : 227). Avant de cl6turer
notre revue de la littérature par la description de I’impact de la loyauté sur I’entreprise et I’employé,
nous avons présenté le maintien de 1’employé dans I’entreprise grace au modeéle de Price (2001) sur le

turnover volontaire.

Pour parvenir a répondre a notre question de recherche, a savoir « Quel est le parcours
d’intégration des jeunes diplomés d’école de commerce au sein des Big Four au Luxembourg ? », nous

avons répondu a quatre sous-questions directement liées.

Nous ne cherchions pas, dans notre étude, a mettre en avant des catégories de personnes avec un
type de parcours en particulier. Nous voulions comprendre pourquoi ces jeunes choisissaient les Big
Four au Luxembourg comme premier employeur. Nous avons pu mettre en évidence un panel des
différentes motivations, présentant évidemment des récurrences, bien que chaque individu justifie ses
choix différemment. Les Big Four attireraient donc les jeunes diplomés de par les opportunités
d’apprentissage élevées et leur environnement international. Les jeunes diplomés prennent également

en compte la marque employeur et les opportunités de sortie.

Le parcours d’intégration est tres bien structuré pour les auditeurs qui commencent pendant « une
période de rentrée ». Ils sont accueillis par des collaborateurs plus expérimentés et ont I’opportunité de
nouer des relations avec leurs collégues lors d’un voyage d’intégration. Ces collégues vont, pour la

majorité d’entre eux, devenir les personnes avec qui ils passeront du temps également en dehors du
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travail. Ces liens développés ont pour effet de diminuer le turnover. Malgré cela, les Big Four sont quand
méme soumis a un turnover élevé. Notre mémoire permet donc d’apporter divers éléments de réponse
pouvant contribuer a améliorer la rétention. Nous pouvons par exemple citer 1’augmentation de la

rémunération ou le fait de proposer de réaliser une autre activité que 1’audit.

Ce mémoire apporte divers ¢léments qui permettent de comprendre le parcours d’intégration des
jeunes diplomés d’école de commerce au sein des Big Four au Luxembourg. Les résultats de cette étude
peuvent servir d’outils pour les jeunes dipldomés et de base pour le développement de pistes
d’amélioration pour les Big Four. En dépassant la visée compréhensive de cette étude, les éléments mis
en avant peuvent aider les jeunes dipldmés dans leur choix d’emploi. Ils pourraient, grace aux données
collectées, micux se représenter les conditions de travail au sein des Big Four au Luxembourg. De 1’autre
coté, les Big Four pourraient se servir des données afin d’améliorer certains de leurs processus liés au

recrutement ou a la rétention.

Avant de conclure ce mémoire, nous allons présenter les limites de cette étude. Notre échantillon
était composé de quatorze personnes provenant essenticllement de Belgique. Or, les Big Four
luxembourgeoises sont bien plus multiculturelles. Le fait d’avoir un échantillon plutét réduit ne nous
permet pas de tirer des conclusions généralisables a tous les auditeurs travaillant au sein de Big Four au
Luxembourg. Au vu de la portée de cette étude, elle ne nous permet pas non plus d’évaluer sur le long

terme la réaction des participants : que décideront-ils de faire ultérieurement ?

Néanmoins, ces limites ouvrent des possibilités de recherches futures. En effet, il pourrait étre
utile de transformer notre étude en étude quantitative afin de pouvoir généraliser certains points. Il serait
par exemple possible de faire passer un questionnaire a un échantillon plus conséquent d’auditeurs de
Big Four au Luxembourg, avec pour objectif la généralisation des ¢léments qui impactent la rétention
en leur sein. D’un autre c6té, la réalisation d’une étude longitudinale permettrait de comprendre la
potentielle évolution des ancres de carriére des auditeurs des Big Four, ainsi que la maniére dont cette

évolution se produit.

Pour cloturer ce mémoire, nous souhaitons revenir sur un élément qui nous a particuliérement
étonné. Il concerne la rémunération et 1’évolution des mentalités par rapport a celle-ci de la part des
auditeurs. Nous avons été surpris de voir a quelle vitesse elle devient un élément important pour les
jeunes travailleurs. En effet, certains auditeurs n’étaient pas en poste depuis un an qu’ils pensaient déja
trouver une opportunité pour augmenter leur rémunération. Ce point a ét¢ mis en avant par la non-prise
en compte de la rémunération dans la recherche d’emploi, alors que celle-ci est devenue un élément

prioritaire au regard de la rétention.
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10. Annexes

Annexe 1 : Guides d’entretien francais et anglais

Pourriez-vous présentez s’il vous plait ?

Pourriez-vous me décrire votre parcours scolaire ?

Avez-vous eu I’opportunité d’avoir une expérience a 1’étranger

durant vos études ?

Si oui, expliquez ?

Si non, pourquoi ?

Avez-vous réaliser un voyage a la suite de vos études ?

Oui, expliquez ?

Non, pourquoi ?

Lors de vos études quelle a été€ votre implication au sein de votre

Université — école ?

Comité étudiant ?

Test ancre de carriére

Comment s’est déroulé votre recherche d’emploi ?

Postulé ?

Proposition d’emploi ?

Avez-vous cherché dans d’autres pays et dans votre pays

d’origine ?

Non, expliquez ?

Oui, décrivez vos différentes expériences ?

Pourquoi ne pas avoir cherché dans votre pays ou dans d’autres

pays ?
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Comment votre décision de postuler au Luxembourg s’est-elle

construite ?

Quelle était votre situation familiale avant votre départ au

Luxembourg ?

Réaction du partenaire ?

Quels étaient les 3 critéres principaux dans la recherche de votre

premier emploi ?

Pensez-vous que ces critéres de recherche soient similaires chez

les personnes de votre age ?

L’entreprise était-elle plus importante pour vous que la

destination ?

Comment s’est construit votre décision de travailler au sein d’un

Big four ?

Pourquoi avoir choisi ... plutdt qu’un autre ?

Avez-vous réalisé des comparaisons concernant la rémunération

octroyée en fonction des pays ?

Calcul en net ?

Comment avez-vous appréhender la question du logement a

I”étranger ?

Avez-vous recu des aides logistiques lors de votre expatriation ?

Aviez-vous des attentes par rapport a ces aides ?

Si vous deviez classer sur une échelle de 1 a 10 le soutien
organisationnel que vous avez percu, quel serait donc sa
position ? (aide logistique, politique d’accompagnement,

rémunération, ...)

Avant votre début de carriére, comment perceviez-vous votre

travail au seinde ... ?

Est-ce conforme a ce que vous réalisez aujourd’hui ?

Intégration

Comment se sont déroulés vos premiers jours au sein de ... ?

Intégration ?
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Accompagnement ?

Comment avez-vous géré votre adaptation a la culture de votre

pays d’accueil ?

Comment s’est déroulé votre carriere chez ... jusqu’au

aujourd’hui ?

Quels sont les obstacles que vous avez pu rencontrer lors de

cette intégration ?

Avec qui faites-vous des activités ?

Existe-t-il une continuité entre les big four et les études de

commerce ?

Comment qualifieriez la continuité qu’il peut exister entre les

big four et les études de commerces ?

Rétention

Quels sont les éléments qui font que vous restez chez ... ?

Quels sont les éléments qui font que vous pourriez quitter ... ?

Comment pourrait réagir votre employeur afin que vous

restiez ?

Quelle est votre possible évolution au sein de ... ?

Réaction ?

Comment fait-on pour faire carriére au sein d’un Big four ?

A quel degré vous sentez-vous loyal a votre employeur ?

Décrivez les éléments en faveur et en défaveur de votre loyauté

Si vous deviez situez votre satisfaction professionnelle sur une

échelle de 1 a 10 a quel niveau la situeriez-vous ?

Expliquez ...

Comment décrieriez-vous la pression qui existe dans les Big

four ?

Comment se déroule I’évaluation au seinde ... ?

Réaction ?

Retour pays d’accueil

Envisagez-vous un retour dans votre pays d’origine ?
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Dans quel cadre pourriez-vous envisagez un retour dans votre

pays d’origine ?

Could you please introduce yourself ?

Could you describe me your school career ?

Did you have the opportunity to have any experience abroad

during your studies?

If so, please explain?

If not, why not? ?

Did you take a trip following your studies?

Yes, explain?

No, why not?

During your studies, what was your involvement in your

University - school?

Student Committee?

Anchor career test

How did your job search go?

Applying for a job?

Job offer ?

Have you searched in other countries and in your home country?

No, explain?

Yes, describe your different experiences?

Why didn't you look in your country or in other countries?

How did your decision to apply in Luxembourg come about?

What was your family situation before you left for
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Luxembourg?

Reaction of your partner?

What were the 3 main criteria in the search for your first job?

Do you think these search criteria are similar for people your

age?

Was the company more important to you than the destination?

How did your decision to work at a Big Four come about?

Why did you choose ... over another?

Have you made any comparisons regarding the remuneration

granted in different countries?

Net calculation?

How did you approach the issue of housing abroad?

Did you receive logistical support during your expatriation?

Were you attentive to these aids?

If you were to rate the organizational support you received on a
scale of 1 to 10, where would it stand? (logistical support,

support policy, remuneration, ...)

Before you started your career, how did you perceive your work

at...?

Is it consistent with what you do today?

Integration

How were your first days in ...?

Integration?

Accompaniment ?

How did you manage your adaptation to the culture of your host

country?

How has your career been with... until today?

Assignments?

What are the obstacles you may have encountered during this
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integration?

Who are you doing activities with in Luxembourg?

Is there a continuity between big four and business studies?

How would you qualify the continuity that may exist between

the big four and business studies?

Retention

What makes you stay at ...?

What are the elements that make it possible for you to leave...?

How might your employer react so that you stay?

What is your possible evolution within ...?

Reaction?

How do you make a career in a Big Four?

How loyal do you feel to your employer?

Describe the elements for and against your loyalty.

If you were to rate your job satisfaction on a scale of 1 to 10, at

what level would you rate it?

Explain ...

How would you describe the pressure in the Big Four?

How does the evaluation take place in ...?

Reaction?

Return to host country

Do you plan to return to your home country?

In what context could you envisage a return to your country of

origin?

Annexe 2 : Test des ancres de carriére

1. Test des ancres
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Test ancres de Schein

Sources : Jean-Luc Cerdin (2007), S'expatrier en toute connaissance de cause, Eyrolles et Syllabus outplacement GALILEI
Utilise I'échelle de 1 a 5 pour évaluer le degré de vérité de chacun de ces éléments pour toi

( Outitstediuce: @ Pt inicos @Srsprion @ uibdamed O'Miﬁnfma)

-

Man réve est d'étre teliement banine) dans ce que je fais que mes consails d'expert seront recherchiés &n permanence.
e suis pleinement satisfaitle] dars mon travail quand j'ai réussi & intégrer et 3 gérer les efforts des autres.

Je réve d'avoir une carriére qui me donne ia Bberté de faire mon travail & ma fagon et selon mon propre programme.
Jattache plus d’:rr!portame 4 Ia sécuritd et 3 Ia stabilité qu'3 I3 liberté et Fautonomie

Je suis toujours 3 |'affit didées qui me permettraient de démarmer ma progre entreprise...

Jestrr'mn avoir reussr ma carriére seulement si j ‘3l e sentiment de an-mwr résliement au bien-8tre de fa socidté.
Je réve d'une carriére dars laquelie je pulsse résoudre ou venir & bout de situations peticulirement difficies,

Je préférerais quitter mon entreprise plutdt que d'étre placé{e] sur un poste qul compromet ma capacité § poursuivre mes intéréts
personnels et familiawc

e réve d'avoir une carriére internationale qui me permette de voyager et de travailler avec des de di

Jiestimerai avoir réussi ma carriére seuiement si je peux développer mes capacités techniques ou foncticnnelles 3 un trts haur niveau
de compétence.

11 Je réve d'¥tre responsable d'une organisation complexe et de prendre des décisions ’ mibre de personnes.

12 e suis pleinement satisfaitla) dans mon travail quand je suls complétament libre de définir mes propres tiches, programmes et procdurss.
13 e préférerais quitter définitivement mon entreprise plutbt que daccepter une mission qui compromettrait ma sécurité dans cette entreprise.
14 Manter ma propre affaire est plus important pour moi gue d'atteindre un haut niveau de maragement dans I'organisation d'autrul.

15 Je suis pleinement satisfaitie] dans ma carritre lorsque e peux mettre mes tak rice de:

16 J'ai le sentiment de réussir dans ma carriére seulement si je peux faire face et surmonter des défis particuliérement retars.

17 Je réve d'une carriére gul me permette dintégrer mes besoins persanne's, familiaux e professionnels.

18 Travailler & 'étranger mattire.

19 Devenir directeur de I fonction comespondant & men domaine d'sxpertiss m'attire plus que d'atteindre un poste de direction générale.
20 J'estimerai avoir réussi dans ma carriére seulement si je deviens directeur général d'une organisation.

21 Jestimerai avoir réussi dans ma carriére seulement s 'stteins une autonomie et une liben totle.

22 e recherche des emplos dans des organisations qui me procureront un sentiment de sécurité et de stabilitd.

24 Utiliser mes compétences pour gue le monde devienne un endroit plus agréable pour vivre et travailler est plus important pour moi
gue d'stteindre une position managériale devde.

26 J3i €t peinement satisaie) dars ma carise quard o on paremment insoluibies ou quand je suls venue) & bout de

1) ‘ofalg ueg

‘BlLI0

v s 1a
w o SN oW s N
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-
o
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( @rossntenstnccod @ ruttenssaccord @ Sarsopinion @ Pluste faccont o'u.‘.i'itd'm)

Jestimerai avoir réussi dans la vie seulement si j'ai pu trouver un équilibre entre mes besoins personnels,
26 ceux ligs & ma famille et ma carrigre, e

27 Jestimerai avoir réussi dans ma carriére seulement si je parviens 3 travailler dans un environnement international.

28 Je préférerals quitter mon entreprise plutdt que d'accepter une mission qui me ferait sortir de mon champ d'expertise.

29 Atteindre un poste de direction générale m'attire plus que de devenir directeur de |2 fonction correspondant & mon domaine d'expertise.
30 Lopportunité de faire mon travail @ ma fagon, libre de régles et de contraintes, est plus importante pour moi que la sécurité.

g7 e suis pleinement satisfait(e) dans mon travail quand j'‘éprouve le sentiment d'une sécurité totale sur le plan financier
et sur celui de I'emploi.

32 Jestimerai avoir réussi ma carriére seulement si ['arrive & créer ou & élaborer quelgue chose qui est ma propre idée ou mon propre produit.
33 Je rkve d'avoir uné Garriére qui apporte une réelle contribution & I'umanité et a la socidté.
34 e recherche des opportunités de travail qui défient fortement mes capacités a résoudre des problémes et/ou mon godit de la competition.

35 Equilibrer les exigences de Ia vie personnelie et professionnelle est plus important pour moi gue d'atteindre une position managériale Slevés.

36 e préférerais quitter mon entreprise plutdt que d'accepter une mission qui nimpliquerait pas la possibilité d'une mobilité internationale.
37 e suis pleinement satisfaitle) de mon travail quand J'ai ét& capable d'utiliser les compétences ot talents rattachés & ma spécialisation.

38 e préférerais quitter mon entreprise plutdt que d'accepter un travail qui m'empécherait d'atteindre une position de management général.
39 e préférerais quitter mon entreprise plutdt que d'accepter un travail qui réduirait mon autonomie et ma liberte.

40 Je réve d'avoir une carriére qui me permette d'éprouver un sentiment de sécurité et de stabilité.

41 e réve de démarrer et de développer ma propre affaire.

42 e préférerais quitter mon entreprise plutdt que d'accepter une mission qui amoindrirait mes capacités d'8tre au service des autres.

43 Travailler sur des problémes quasiment insolubles est plus important pour moi que d'atteindre une position managériale élevée.

44 J'3i toujours cherché des opportunités de travail qui minimisent les interférences avec les préoccupations personnelles ou familiales.

45 Je réve d'avoir une carriére qui me permette d'avoir des responsabilités intermationales.
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SCORES :

1. Transférez vos notes du questionnaire dans |a grille ci-dessous
2. Calculer le total de chacune des colonnes

Grille
| [ mon [ we [ [ sec | o | ow | o | vie | wim |
<] [4) ] fi] ] g 9

1 (2

{10) ) (1) (3 [14) sl (18l {17 (18)
(1] ] (rd]] (2 re] i) 3] 2] i
28 (29 (30} B3 2 el (34 ] 38l
(EH)] (38} (39 [40) (41} 1421 () [ a5

TOTAL

Votre ou vos plus hauts scores indiquent vos orientations de carriére.

TECH : ancre technique

MG : ancre managériale

AUT : ancre autonomie

SEC : ancre sécurité/stabilité

CRE : ancre créativité

CAU : ancre dévouement 4 une cause
DEF : ancre défi pur

VIE : ancre qualité de vie

INTER : ancre internationale

2. Résultats du test des ancres de carriere
[Sujec [TECH MG [Aw [SEC |CRE [CAU |DEF |VIE [INTER|
16,00 18,00 19,00 13,00 | 27,00 |24,00 |21,00 15,00 18,00
18,00 18,00 | 31,00 13,00 | 23,00 16,00 17,00 | 24,00 | 22,00
13,00 17,00 | 28,00 13,00 | 21,00 |21,00 | 23,00 19,00 | 22,00
19,00 16,00 16,00 | 24,00 14,00 | 24,00 |20,00 |21,00 19,00
14,00 12,00 17,00 16,00 15,00 | 23,00 15,00 |23,00 |21,00
16,00 18,00 17,00 16,00 19,00 19,00 19,00 | 22,00 16,00
20,00 18,00 | 22,00 18,00 14,00 16,00 | 22,00 | 24,00 19,00
17,00 18,00 17,00 13,00 | 31,00 |22,00 20,00 |24,00 19,00
26,00 | 26,00 18,00 | 21,00 15,00 18,00 | 22,00 16,00 11,00
21,00 13,00 13,00 |25,00 | 6,00 18,00 19,00 | 22,00 19,00
17,00 11,00 | 25,00 18,00 |21,00 |28,00 |21,00 |27,00 13,00
14,00 | 26,00 | 20,00 19,00 | 22,00 11,00 12,00 | 20,00 18,00

ol zl z| | ® = = = o 7= o
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P 11,00 10,00 17,00 17,00 18,00 15,00 17,00 35,00 13,00
Q 20,00 18,00 22,00 14,00 21,00 14,00 17,00 23,00 15,00
Moyen | 17,29 17,07 20,14 17,14 19,07 19,21 18,93 22,50 17,50
ne

D 15 41 17
E 3 12 17
F 30 33 34
G 40 17 13
H 6 17 45
I 11 17 23
J 3 17 34
K 14 17 41
L 1 11 25
M 13 17 1

N 3 42 17
0 17 11 23
P 8 17 35
Q 5 10 26
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Annexe 3 : Critéres de recherche d’emploi

D [1 |[1 |1

E | |1 1 |1

F |1 |1 1

G | |1 |1 1

H 1 | 1 |1

I 1 1 |1
R R

K [ [t [t |1

L |1 EEE

M 1 1 1

N | 1 |1 1

o |1 1 1
P 1 1 1

Q 1 1 1
Se [4 [7 |7 2 |2 |5 |2 |2 |5 |1 |1 |2 [1 |1
m

me
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