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ACTION DAMIEN

et des consultants

Le personnel expérimenté est licencié,
les volontaires abandonnent et les pertes
financieres saccumulent. Entre-temps,
des consultants externes gagnent jusqua
20 000 euros par mois. Que se passe-t-il au
sein de 'TONG Action Damien ?

Par Ruben Brugnera et Marieke Brugnera

preés 27 ans a la téte d'Action
Damien, Rigo Peeters a laissé
derriére lui une organisation
florissante lors de son départ
a la retraite, en 2014. Dans
le sillage de son saint patron,
le Pere Damien, lorganisation
belge sest transformée en
ONG internationale active dans quatorze pays, répar-
tis sur quatre continents. Elle fait aujourd’hui partie
des leaders mondiaux dans la lutte contre la lépre
et la tuberculose.

Au fil des ans, Rigo Peeters s‘était construit
un vaste réseau local. L'année de son départ, des
dizaines de milliers déléves de 850 écoles primaires
et secondaires ont vendu pres de deux millions de
feutres, rapportant alorganisation quelque 2,75 mil-
lions deuros. A ce montant sajoutaient 5,33 millions
deuros de dons et legs privés. A la veille de son cin-
qguantiéme anniversaire, en 2014, lavenir souriait a
IONG.

Pour couronner ce succes, Action Damien rem-
portelannée suivante le prix de la solidarité décerné
par De Standaard pour sa derniére campagne diffu-
sée en Flandre. Le jury salue, al'unanimité, la « fausse
simplicité » de l'image invitant a faire un don alorga-
nisation, qui se voit octroyer trois pleines pages de
visibilité dans les colonnes du quotidien flamand.
Pourtant, la responsable de la communication
dAction Damien ne regoit pas que des félicitations.
Au contraire. Dans un e-mail que Le Vif a pu se pro-
curer, adressé en francais a lensemble du départe-
ment, le tout nouveau directeur ad interim, Alex J, lui
fait part de son mécontentement. Il qualifie laffiche
primée de « simple [et] trompeuse ». Il juge le message
« tout a fait abject, incorrect, inique, déplacé, mani-
pulateur ». Il ajoute qu'il est temps de changer
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... de cap : « Je formule le voeu
que rapidement, Action Damien
puisse refondre sa maniére de com-
muniquer, une maniére novatrice,
dynamique et riche despérance qui
sappuie sur les valeurs qui sont
les nétres. » Et il ne sen tient pas a
une critique interne : apres 26 ans
de loyaux services, la responsable
de la communication est licenciée.

Son licenciement n'est pas le
premier depuis le départ de Rigo
Peeters : quelques mois plus t6t,
un collégue de la responsable de la
communication avait également
été mis a la porte sans ménage-
ment. Dapresles échanges de cour-
riels que nous avons pu consulter,
il semble que le conseil dadminis-
tration soit en partie a lorigine de
ces licenciements. Un membre du
CA évoque une « décision collé-
giale en vue de Iépanouissement
de l'association ». Ces deux licen-
ciements contrecarrent en effet le
plan initial de succession de l'an-
cien directeur, puisque les deux
«virés » avaient été désignés pour
reprendre les rénes. Pendant deux
ans, ils avaient été formés dans
cette optique.

Enun an et demi, entre mai 2014
et décembre 2015, le conseil dadmi-
nistration a instauré un comité de
direction alternatif. Ce renverse-
ment de situation sest déroulé par
étapes. Il y a dabord eu la création
d'une troisieme fonction de direc-
tion : « gestion de projet ». Ce poste
revient immédiatement a Alex J.,
alors représentant d' Action
Damien en Chine.

Quelques mois plus tard, Alex
J. reste le seul membre de la direc-
tion. Il devient directeur géné-
ral ad interim et le CA le charge
de recruter un directeur général
permanent. Alex J. ne publie pas
doffre publique, mais se présente
lui-méme, avec succes.

Un participant a l'assemblée
générale décrit cette nomination
dans un courriel adressé au pré-
sident Xavier O.: « Ce point nétait
pas alordre du jour, vous avez sorti
un bout de papier de votre poche
et vous avez commencé a parler de
la nomination officielle du direc-
teur général alors que des partici-
pants avaient déja quitté la salle
et que dautres restaient debout a
discuter. Accompagné de certains
membres du conseil, vous avez
commencé a applaudir. Beaucoup
mont avoué par la suite ne pas
avoir compris tout de suite pour-
quoi ils applaudissaient. Peut-on
parler de confiance dans les capa-
citésd'Alex J.?»

FUITE DU PERSONNEL
La nomination dAlex J. en tant
que directeur général sera suivie
de départs massifs de collabora-
teurs expérimentés, membres de
lassemblée générale et bénévoles.
Sur les 23 collaborateurs en poste
au moment du départ de Rigo
Peeters en 2014, quinze ont depuis
quitté lorganisation : cing ont pris
leur pension et dix autres ont été
licenciés ou ont démissionné.
Lexode se remarque également
au sein de lassemblée générale de
l'asbl Action Damien. En 2014, elle
comptait 131 membres. En 2021, il
nen restait plus que 62. Le réseau
de bénévoles sinscrit dansla méme
tendance - ce qui se ressent dans
les résultats des campagnes invi-
tant aux dons. La campagne de
2014 avait ainsi généré plus de
huit millions deuros de bénéfices,
dont 2,8 millions grace a la vente
de feutres. En 2019, le montant
total nétait plus que de 5,6 millions
deuros. Les résultats de la vente de
marqueurs ne sont plus présentés
dans le rapport annuel dactivité,
mais un rapport financier interne

« Ce point n'était pas a I'ordre du jour,
vous avez sorti un bout de papier de
votre poche et parlé de la nomination
officielle du directeur général. »

ayant fait lobjet d'une fuite montre
que les revenus de ces ventes ont
diminué de moitié au cours de
l'exercice 2019. La crise sanitaire
a porté le coup de grace a cette
action : les feutres nont rapporté
que 0,45 million deuros en 2021,
et 0,58 million deuros en 2022.

PLUS DE MANAGERS,
MOINS D'EXPERTS

Ces résultats décevants nont pas
échappé a la nouvelle direction et
au conseil de gestion. Pour faire
face au « vieillissement et au déclin
du réseau de bénévoles » et « a la
baisse des revenus provenant dela
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Dépenses consacrées aux projets,
en % des dépenses totales

eeseee % des dépenses consacrées
aux projets apreés ajustement pour
la subvention du Global Fund.

e % des dépenses consacrées
aux projets comme mentionné dans
les rapports annuels sur le site web.
T T T T T T T T

Sur chaque tranche de 100 euros dépensés par
Action Damien, seuls 68 euros étaient consacrés
ades ceuvres caritatives en 2021.

Ce montant sélevait auparavant a 78 euros.

Ce montant apparait plus élevé pour les années
2019-2021 en raison d'une opération comptable.
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collecte de fonds », Action Damien
a opté pour une solution issue du
monde des affaires. En 2018, le
cabinet de consultance Delaware
a procédé a une « analyse confi-
dentielle » du fonctionnement des
bénévoles et des ventes de feutres.
Une indiscrétion en révele le cotit :
50 000 euros.

En découle un rapport final
de quinze pages contenant un
certain nombre de formulations
confuses et peu concretes dans le
jargon des entreprises, selon nous.
On peut y lire notamment : « Une
fois les objectifs de lorganisation
convertis en une stratégie concréte
[...], il devient également impor-
tant denregistrer les données qui
montrent les progreés réalisés au
cours de la mise en ceuvre de la
stratégie. » Selon Margot Schuljin,
porte-parole de Delaware, « le
rapport contient des résultats de
recherches, denquétes et dentre-
tiens ainsi que des recommanda-
tions concretes » et se fonde sur
«une analyse allant bien plus loin
que le réseau de bénévoles et la
vente de feutres ». Margot Schuljin
mentionne également « une pré-
sentation au conseil dadministra-
tion de plus de cent slides ».

Le cabinet de consultance pro-
pose des services IT qu'il peut
fournir lui-méme, en invoquant
la nécessité d'une « orientation
disruptive qui donnerait a Action
Damien un avantage concurren-
tiel en misant sur le numérique ».
Mais le plus frappant, ce sont les
propositions qui vont bien au-dela
de la vente de feutres et du travail
bénévole. Delaware plaide pour un
«nouveau modeéle dorganisation »
et une forte augmentation du
nombre de fonctions: « Un expert
RH, un expert ICT, un expert en
processus et un expert en marke-
ting et produits ».

PROCESSUS

DE TRANSFORMATION
Lerapport a incité le conseil dadmi-
nistration a annoncer, en mai 2019,
un important « processus de trans-
formation ». Le cabinet Delaware
a été chargé de superviser lopéra-
tion ; un consultant de Delaware
est immédiatement engagé en tant
que « responsable du programme
et de la transformation ».

En décembre 2019, lorsque
Delaware met fin a sa collabora-
tion avec le consultant Ludo V.,
ce dernier obtient une promotion
surprenante : il devient « CEO »
d'Action Damien, un poste de
direction créé pour l'occasion.
Lancien directeur général, Alex J.,
devient numéro deux en tant
que directeur chargé de I'« inter-
nationalisation ». Il obtient éga-
lement immédiatement un siége
au conseil dadministration.

Le processus de transforma-
tion bat son plein. Méme si le rap-
port de Delaware mentionnait que
« plusieurs fonctions peuvent étre

accordées a une méme personne »,
de nouveaux postes sont créés a
un rythme effréné. Jusquen 2014,
Action Damien ne comptait qu'un
seul directeur général. Fin 2020, on
dénombre six postes a responsabi-
lités : un CEO, un directeur de l'in-
ternationalisation et quatre chefs
de service.

Le nombre de collaborateurs du
secrétariat belge a également aug-
menté de maniere significative: de
23 sous Rigo Peeters a 39 en 2020.
Le département de la communica-
tion et dela collecte de fonds comp-
tait quatre collaborateurs en 2014, il
est passé a onze en 2020. Le service
«bénévoles », quant a lui, est passé
de deux a quatre collaborateurs.
Le service « projets », de sept a dix
collaborateurs. Un nouveau dépar-
tement a aussi vu le jour : « People
& organization development ».

A nouvelle direction, nouvelles
responsabilités. Dans une lettre
adressée aux bénévoles, Alex J.
annonce un « plan stratégique »
fin 2019 visant a « renforcer les ...

FLEXUS

Cette campagne
d’Action Damien
(Je suisfiscalement
déductible)a
remportélePrixde
lasolidarité du
quotidienflamand
De Standaarden
2015. Elle ne futpas
au goiit dunouveau
directeuradinterim
del'époque. Depuis,
tout abienchangé
danslesrangsde
I'ONG...
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Lenombre de bénévoles
ne cesse de diminuer, ce
quiseressentdansles
résultats des campagnes
invitant auxdons.

Départs de travailleurs, en %

En 2020 et 2021, plus de la moitié des membres
du personnel ont quitté I'organisation.
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SOURCE : Action Damien, comptes annuels 2011-2021.

... Opérations internationales en
priorité » : « Pour l'année a venir,
la direction générale prévoit une
soixantaine de jours pour des réu-
nions, des visites de projets, des
rencontres et des formations a
I'étranger. » La direction est moins
généreuse envers les jeunes béné-
voles : un an plus t6t, plusieurs
chantiers dété menés dans divers
pays avaient été supprimés, apres
25 ans dactivité.

La crise sanitaire a ralenti les
ambitions de voyage de la direc-
tion, mais ce n'était qu'une ques-
tion de temps : le 27 juin 2022, les
cing membres de la direction — un
poste a été supprimé suite a un
remaniement de léquipe managé-
riale - se rendent ensemble pen-
dant dix jours au Nigeria pour une
« visite de terrain ».

DEPARTS A LA CHAINE

Lexpansion substantielle de la
structure va de pair avec un taux
de rotation du personnel inégalé.
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Selon les chiffres officiels, repris
dans les comptes annuels, plus de
la moitié des travailleurs a quitté
lorganisation chaque année depuis
2020, quil sagisse de démissions
ou licenciements (voir graphique
ci-contre). Fait intéressant : l'ex-
pansion de l'antenne belge ne se
traduit pas par une augmentation
du nombre de travailleurs offi-
ciellement employés. En termes
déquivalents temps plein (ETP),
ce nombre de na quasiment pas
changé depuis le départ de Rigo
Peeters.

Le cofit salarial, en revanche, a
fortement gonflé. Il est passé de
2,4 millions deuros a 3,4 millions
deuros en 2021. Afin de sassurer
que l'augmentation des salaires
ne peut étre attribuée a l'indexa-
tion automatique dans le secteur,
nous avons recalculé les salaires
aux montants de 2021. Exprimé
en « montants 2021 », le cofit
salarial moyen par travailleur a
temps plein est passé de 68 000 a
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Comment expliquer la différence entre
les coiits salariaux rapportés en externe
et la « masse salariale » décrite dans

les rapports internes ?

94 000 euros par an (voir gra-
phique ci-contre).

Mais ce nest pas tout. Le colt
salarial est encore plus conséquent
que ce que les comptes annuels
laissent entendre. Le Vif a pu se
procurer des rapports financiers
internes montrant que la « masse
salariale » totale en 2021 nétait pas
de 3,4, mais de 4,1 millions deuros...

TRAVAILLEURS-
CONSULTANTS

Comment se fait-il que l'expan-
sion de lantenne belge ne se refléte
pas dans le nombre de personnes
qu' Action Damien emploie officiel-
lement ? Et comment expliquer la
différence entre les cofits salariaux
rapportés en externe et la « masse
salariale » décrite dans les rapports
internes ?

Larrivée de consultants depuis
le début du « processus de transfor-
mation » répond en grande partie
a ces interrogations. Méme si, sur
le site Internet dAction Damien,
ceux-ci sont présentés comme des
employés, ils sont payés a la pres-
tation. Par conséquent, leur salaire
ne fait pas partie du poste officiel
«rémunérations », voire, potentiel-
lement, de la « masse salariale »
interne officieuse.

Les nouveaux effectifs, dont
ces « externes » font partie, ont
des profils sensiblement diffé-
rents de ceux de leurs prédéces-
seurs. A en croire LinkedIn, trois
des six membres de 1'équipe de
direction 2020-2022 étaient issus
du monde des affaires et navaient

jamais travaillé pour une orga-
nisation caritative auparavant.
Les nouvelles recrues se dis-
tinguent également par leur forma-
tion commerciale. Actuellement,
Action Damien emploie au moins
sept personnes ayant fait carriere
dans le monde des affaires : prin-
cipalement des cadres, des chefs
de service et des consultants, la
plupart diplomés décoles de com-
merce renommeées. A lexception
d'un bénévole de Médecins du
monde, leurs CV sur LinkedIn ne
mentionnent aucune expérience
dans le domaine de la coopération
au développement.

Par ailleurs, on constate que
bon nombre de travailleurs
actuels d’ Action Damien cumulent
dautres fonctions. Au moins huit
dentre eux sont aussi consultants
indépendants ou gérants de leur
propre entreprise. Certains ne se
sont établis comme indépendant
que lorsquiils ont rejoint TONG.

Difficile de comprendre com-
ment daucuns combinent leur
poste au sein d’Action Damien
avec leurs autres mandats. Ainsi,
l'ancien responsable du départe-
ment « Bénévoles » cumulait cette
fonction avec celle de gestionnaire
de quatre entreprises spécialisées
dans les engrais et les pesticides
et de trois dans I'immobilier, dont
un fonds d'investissement en
Estonie...

Autre exemple interpellant :
le chef comptable intérimaire
d’Action Damien, qui a pris ses
fonctionsen mars 2022, a également

Coiit du personnel

Codt salarial moyen (en euros) par travailleur

atemps plein, exprimé en prix de 2021.

100 000
90 000 /
80000 /

70000 'A /\/

60000

50000

T T T T T T

201

SOURCE : calculs propres basés sur Action Damien,

T

2021

comptes annuels 2011-2021 et Statbel, indice du co(it de

la main-d'ceuvre pour le secteur « santé humaine et

action sociale ».

fondé une start-up 'été dernier
dans le domaine de la techno-
logie spatiale, au Luxembourg.
Comme pour un autre collabora-
teur développant en paralléle des
activités en tant que free-lance,
Action Damien ne figure pas sur
son profil LinkedIn.

20 000 EUROS PAR MOIS

Larrivée de consultants préoc-
cupe les salariés. Lors de la der-
niere assemblée générale, le
26 novembre 2022, un membre du
personnel a évoqué la présence
d'une « douzaine de consultants
externes ». Parmi les employés, on
se demande « s'il est logique que
les consultants soient payés trois
a cing fois plus que le personnel
sous contrat fixe ». Action Damien
a refusé l'accés a ses comptes et
factures mais Le Vif a pu mettre
la main sur un e-mail daté du
20 mars 2022, envoyé par l'ex-
comptable au conseil dadminis-
tration. Il venait de démissionner,
car Action Damien lui avait refusé
une augmentation de salaire de
500 euros. « Mon incompréhension
est dautant plus grande qu' Action
Damien, depuis plus d'un an, ...

n
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... paie des externes a des coflits
employeur tres élevés, de pres de
20 000 euros par mois. » Montant
qui correspond a un poste figu-
rant dans un rapport intermédiaire
confidentiel donnant un apercu
des cofits, daté d'octobre 2021. Ce
mois-13, I'« interim volunteer work
manager » avait gagné 18 900 euros.

Trois mois avant le comptable,
le juriste d’'Action Damien avait
également plié bagage. En silence,
cette fois. Des questions ont été
posées au CA a ce sujet, et un cour-
riel apportant une réponse mysté-
rieuse a fuité : « La résiliation du
contrat sest faite dun commun
accord entre les deux parties [et
est soumise] a une clause de confi-
dentialité. » Interrogée par Le Vif
sur le montant versé pour garantir
cette confidentialité, [ONG na pas
répondu.

PLUS ROUGE QUE ROUGE
La forte augmentation des frais de
personnel et les résultats décevants

« Mon incompréhension est d'autant
plus grande qu’Action Damien

paie des externes prés
de 20 000 euros par mois. »

des campagnes pésent sur les
finances de lorganisation. Malgré
une augmentation des legs — 38 %
de plus par an en moyenne entre
2019 et 2021 par rapport a la période
2014-2018 — et un certain nombre
dopportunités financiéres, la nou-
velle direction ne parvient pas a
sortir lorganisation du rouge (voir
le graphique ci-contre).

Lexercice 2022 indique a quel
point la nouvelle structure des
colits a rendu 'ONG vulnérable
depuis la mise en ceuvre de son
plan de transformation. Les calculs
effectués par Action Damien le
11 novembre dernier indiquent
quen 2022, les legs seront inférieurs
de 1,5 million deuros a ceux pré-
vus au budget et que les ventes de

Action Damien Népal
doit désormais
sepasserdun
«spécialistede
latuberculose
multirésistante
etdelalépre ».

actiondamien
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feutres ont été moins fructueuses
guespéré, faute de bénévoles.
Action Damien senfonce dans le
rouge avec une perte de 2,9 millions
deuros...

En outre, les dépenses consa-
crées aux projets a l'étranger
affichent elles aussi une tendance
a la baisse, bien que les chiffres
figurant sur le site Internet de
IONG restent ambigus.

Le Vif a relevé une opération
comptable présentant la situation
sous un meilleur jour. Jusquen 2018,
Action Damien ne déclarait que les
dépenses financées par lasbl belge.
Cependant, lassociation gére éga-
lement des projets directement
subventionnés par Global Fund.
Largent de ce fonds — lancé par
Bill Gates — provient a 95 % de
subventions des autorités. En ce
qui concerne Action Damien, les
sommes en jeu sont considérables;
souvent plusieurs millions par an
—en 2018, pas moins de 3,9 millions
d'euros. Les flux de subventions
du Global Fund napparaissent pas
dans les rapports annuels. Jusquen
2019. Action Damien a alors pré-
senté les flux provenant directe-
ment du Global Fund comme s'il
sagissait de ses propres dépenses.
Croire qu'Action Damien accorde
davantage de moyens aux projets
guauparavant serait dés lors une
erreur (voir graphique page 8).

ECONOMIES SUR LES
SOINS AUX LEPREUX ET
AUX TUBERCULEUX

Action Damien n'a pas réussi a
inverser la vapeur : de lourdes
pertes sont annoncées pour 2023
également. Pour les limiter 41,6 mil-
lion deuros, des coupes doivent
étre effectuées. La direction a
décidé déconomiser 534 000 euros
sur le personnel et aussi de « rési-
lier ou remplacer les contrats de
gestion intérimaire des externes ».
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Jusqu’a 2,9 millions de pertes

Depuis 2017, les colits dépassent un peu plus
les recettes chaque année.
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SOURCE : Action Damien, comptes annuels 2005-2021.

Toutefois, ce sont les divers
projets dédiés a la santé dans plu-
sieurs pays qui subiront le plus
directement les conséquences de
ces restrictions budgétaires. Le
conseil dadministration a en effet
décidé que ce poste sera amputé
de 975 000 euros. Une présenta-
tion PowerPoint destinée a l'as-
semblée générale, que Le Vif sest
procurée, montre l'impact concret
surle terrain : 46 professionnels de
la santé écartés, plusieurs projets
interrompus, le poste de santé de
laville de Chennai, en Inde, sommé
de vendre son véhicule de service
et Action Damien Népal doit désor-
mais se passer d'un « spécialiste de
la tuberculose multirésistante et
delalepre ».

Que signifie cela pour les
patients atteints de la tubercu-
lose ou de la lépre ? Pendant des
années, Action Damien a mis en
avant dans ses campagnes qu'un
don de 50 euros pouvait sauver une
vie. Sion applique cette logique, les
économies annoncées se feront au
prix de 19 500 vies l'an prochain.

Reportage réalisé avec le soutien du
Fonds Pascal Decroos.

ACTION DAMIEN REAGIT

Dans le cadre de notre enquéte, nous avons sollicité

des interviews avec la direction d’Action Damien et

les personnes mentionnées dans l'article. Nous leur avons
également envoyé 54 questions par courriel. Action Damien
n'a pas souhaité y répondre, mais nous a envoyé une lettre,
dont nous publions les passages pertinents ci-dessous :

Action Damien déplore les erreurs et les omissions consta-
tées, mais menera une enquéte approfondie concernant

ces allégations.

Nous constatons une diminution de l'engagement volontaire
along terme en Belgique en comparaison avec la situation

au début des années 2000. Action Damien néchappe pas a

la tendance et a vu ses revenus et le nombre de bénévoles
actifs diminuer ces derniéres années.

Action Damien ne voulait pas rester les bras croisés, mais a
traversé une période de turbulences au cours de la derniére
décennie a la suite de réformes visant a adapter l'organisation
a un monde en constante évolution.

Pour répondre correctement et rapidement au mécontente-
ment et aux inquiétudes, Pascale Barnich, la nouvelle direc-
trice générale d’Action Damien, a nommé un gestionnaire de
crise en novembre 2022. Ce gestionnaire de crise sest vu
confier la tache spécifique de travailler avec des représen-
tants des collaborateurs pour identifier les préoccupations
du personnel et suggérer des solutions.

Ce groupe de collaborateurs sera également chargé par
Pascale Barnich et le conseil d'administration de prendre au
sérieux les éventuelles allégations du Vif et de les examiner
de maniére approfondie.

En revanche, nous ne souhaitons pas participer a une suren-
chére d'informations erronées et incompletes. Nous estimons
guaucune reconstruction correcte nest possible sur la base
du questionnaire suggestif envoyé par Le Vif. Action Damien
regrette donc l'approche du Vif, reposant sur des informations
incomplétes et partisanes.

La réaction compléte est disponible sur
levif.be/belgique/actiondamien/






