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�8�Q�H���T�X�r�W�H���G�H���O�L�E�H�U�W�p���V�R�X�V���F�R�Q�W�U�D�L�Q�W�H 
�'�H���3�0�(���I�D�P�L�O�L�D�O�H�V���j���O�D���G�L�U�H�F�W�L�R�Q�� 
des ressources humaines  
d’un grand groupe européen
Par Michel VILLETTE
�3�U�R�I�H�V�V�H�X�U���G�H���V�R�F�L�R�O�R�J�L�H���j���$�J�U�R�3�D�U�L�V�7�H�F�K���H�W���F�K�H�U�F�K�H�X�U���D�X���&�H�Q�W�U�H���0�D�X�U�L�F�H���+�D�O�E�Z�D�F�K�V�� 
(ENS/EHESS/CNRS)

�7�R�X�W�� �V�\�V�W�q�P�H�� �p�F�R�Q�R�P�L�T�X�H�� �V�X�V�F�L�W�H�� �X�Q�� �F�H�U�W�D�L�Q�� �W�\�S�H�� �G�¶�K�R�P�P�H�V�� �H�W�� �G�H�� �I�H�P�P�H�V���� �E�L�H�Q�� �I�D�L�W�V�� �S�R�X�U�� �\�� �U�p�X�V�V�L�U���� 
�(�Q�� �U�p�I�p�U�H�Q�F�H�� �j�� �+�R�E�E�H�V�� �H�W�� �j�� �/�R�F�N�H���� �O�H�V�� �W�U�D�Y�D�X�[�� �G�X�� �S�K�L�O�R�V�R�S�K�H�� �p�F�R�V�V�D�L�V�� �&���� �%���� �0�D�F�S�K�H�U�V�R�Q�� �V�X�U�� 
�© �O�¶�L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�L�V�P�H�� �S�R�V�V�H�V�V�L�I �ª���������������� �L�G�H�Q�W�L�¿�H�Q�W�� �O�H�V�� �F�D�U�D�F�W�p�U�L�V�W�L�T�X�H�V�� �G�H�� �© �O�¶�K�R�P�P�H���O�L�E�p�U�D�O�� �D�F�F�R�P�S�O�L �ª ����
�p�P�D�Q�F�L�S�D�W�L�R�Q �����H�Q�J�D�J�H�P�H�Q�W�� �Y�R�O�R�Q�W�D�L�U�H �����S�U�R�S�U�L�p�W�p�� �G�H�� �V�D�� �S�U�R�S�U�H�� �S�H�U�V�R�Q�Q�H �����D�O�L�p�Q�D�W�L�R�Q�� �G�H�� �V�D�� �I�R�U�F�H�� �G�H�� 
�W�U�D�Y�D�L�O�� �G�D�Q�V�� �G�H�V�� �U�D�S�S�R�U�W�V�� �P�D�U�F�K�D�Q�G�V �����W�H�Q�G�D�Q�F�H�� �j�� �U�p�G�X�L�U�H�� �O�H�V�� �U�D�S�S�R�U�W�V�� �V�R�F�L�D�X�[�� �j�� �G�H�V�� �U�D�S�S�R�U�W�V�� �P�D�U-
�F�K�D�Q�G�V�����/�D���W�U�D�Q�V�F�U�L�S�W�L�R�Q���G�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q���F�R�P�P�H�Q�W�p�H���S�U�p�V�H�Q�W�p�H���G�D�Q�V���F�H�W���D�U�W�L�F�O�H���I�D�L�W���S�D�U�W�L�H���G�¶�X�Q�H���V�p�U�L�H���G�p�G�L�p�H�� 
�j�� �O�¶�p�W�X�G�H�� �G�H�� �S�H�U�V�R�Q�Q�H�V�� �T�X�L�� �R�Q�W�� �V�X�L�Y�L�� �G�H�V�� �F�D�U�U�L�q�U�H�V�� �D�V�F�H�Q�G�D�Q�W�H�V�� �H�W�� �L�Q�W�H�U�Q�D�W�L�R�Q�D�O�H�V�� �G�D�Q�V�� �G�H�� �J�U�D�Q�G�H�V�� 
�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�V���� �/�D�� �F�R�P�E�L�Q�D�L�V�R�Q�� �G�¶�X�Q�H�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�� �G�¶�L�Q�L�W�L�p���� �G�¶�X�Q�H�� �D�F�F�H�S�W�D�W�L�R�Q�� �L�Q�F�R�Q�G�L�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�� �G�H�V�� 
�F�R�Q�W�U�D�L�Q�W�H�V�� �G�X�� �P�p�W�L�H�U�� �H�W�� �G�¶�X�Q�H�� �I�R�U�W�H�� �O�X�F�L�G�L�W�p�� �I�D�L�W�� �O�¶�L�Q�W�p�U�r�W�� �G�H�� �F�H�� �J�H�Q�U�H�� �G�H�� �W�p�P�R�L�J�Q�D�J�H�V���� �T�X�L�� �D�S�S�R�U�W�H�� �G�H�V�� 
�L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q�V���V�X�U���O�H���P�R�Q�G�H���G�H�V���D�‡�D�L�U�H�V���H�W���V�X�U���F�H���T�X�¶�H�V�W���D�X�M�R�X�U�G�¶�K�X�L���X�Q�H���S�H�U�V�R�Q�Q�H���H�Q���T�X�r�W�H���G�¶�D�F�F�R�P�S�O�L�V�� 
�V�H�P�H�Q�W�����G�D�Q�V���O�H���F�R�Q�W�H�[�W�H���G�X���F�D�S�L�W�D�O�L�V�P�H���P�R�Q�G�L�D�O�L�V�p��

T�R�X�W�� �V�\�V�W�q�P�H�� �p�F�R�Q�R�P�L�T�X�H�� �G�R�Q�Q�H�� �Q�D�L�V�V�D�Q�F�H�� �j�� �X�Q��
�F�H�U�W�D�L�Q�� �W�\�S�H�� �G�¶�K�R�P�P�H�V�� �H�W�� �G�H�� �I�H�P�P�H�V���� �E�L�H�Q�� �I�D�L�W�V�� 

�S�R�X�U�� �\�� �U�p�X�V�V�L�U�� �R�X���� �D�X�� �P�R�L�Q�V���� �V�¶�H�Q�� �D�F�F�R�P�P�R�G�H�U���� �/�H�V��
travaux du philosophe écossais C. B. Macpherson 
�V�X�U�� �© �O�¶�L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�L�V�P�H�� �S�R�V�V�H�V�V�L�I �ª���������������� �S�U�R�S�R�V�H�Q�W����
�H�Q�� �U�p�I�p�U�H�Q�F�H�� �j�� �+�R�E�E�H�V�� �H�W�� �j�� �/�R�F�N�H���� �X�Q�H�� �G�p�¿�Q�L�W�L�R�Q�� �G�X��
�W�\�S�H���L�G�p�D�O���G�H���© �O�¶�K�R�P�P�H���O�L�E�p�U�D�O���D�F�F�R�P�S�O�L �ª�����0�D�F�S�K�H�U�V�R�Q��
�O�X�L�� �D�W�W�U�L�E�X�H�� �F�L�Q�T�� �T�X�D�O�L�W�p�V �����p�P�D�Q�F�L�S�D�W�L�R�Q���� �H�Q�J�D�J�H�P�H�Q�W��
�Y�R�O�R�Q�W�D�L�U�H�����S�U�R�S�U�L�p�W�p���G�H���V�D���S�U�R�S�U�H���S�H�U�V�R�Q�Q�H�����D�O�L�p�Q�D�W�L�R�Q��
�G�H���V�D���I�R�U�F�H���G�H���W�U�D�Y�D�L�O���H�W���W�H�Q�G�D�Q�F�H���j���U�p�G�X�L�U�H���O�H�V���U�D�S�S�R�U�W�V��
�V�R�F�L�D�X�[�� �j�� �G�H�V�� �U�D�S�S�R�U�W�V�� �P�D�U�F�K�D�Q�G�V���� �/�H�V�� �S�H�U�V�R�Q�Q�H�V��
�G�R�Q�W���Q�R�X�V���S�U�p�V�H�Q�W�R�Q�V���O�H�V���W�p�P�R�L�J�Q�D�J�H�V���I�R�Q�W���X�Q���L�Q�W�H�Q�V�H��
�W�U�D�Y�D�L�O�� �V�X�U�� �H�O�O�H�V���P�r�P�H�V�� �S�R�X�U�� �X�W�L�O�L�V�H�U�� �F�H�V�� �F�L�Q�T�� �T�X�D�O�L�W�p�V��
�G�D�Q�V���O�H�X�U���Y�L�H���S�U�R�I�H�V�V�L�R�Q�Q�H�O�O�H��   (1)

(1)   �3�R�X�U���X�Q�� �H�[�H�P�S�O�H�� �G�H�� �W�p�P�R�L�J�Q�D�J�H�� �D�X�W�R�E�L�R�J�U�D�S�K�L�T�X�H�� �W�\�S�L�T�X�H��
�G�H�� �F�H�W�W�H�� �S�R�V�W�X�U�H���� �Y�R�L�U�� �1�R�s�O�� �*�R�X�W�D�U�G�� �������������� �D�L�Q�V�L�� �T�X�H�� �V�R�Q��
�F�R�P�P�H�Q�W�D�L�U�H ���9�L�O�O�H�W�W�H����������������

�'�D�Q�V�� �© �$�Y�H�Q�L�U�� �G�H�� �F�O�D�V�V�H�� �H�W�� �F�D�X�V�D�O�L�W�p�� �G�X�� �S�U�R�E�D�E�O�H �ª��
���������������� �3�L�H�U�U�H�� �%�R�X�U�G�L�H�X(2) notait que «  les pratiques  
sont commandées par les conditions passées de la 
production de leur principe générateur et ne se montrent 
�D�G�D�S�W�p�H�V�� �D�X�[�� �F�R�Q�G�L�W�L�R�Q�V�� �R�E�M�H�F�W�L�Y�H�V�� �T�X�H�� �V�L�� �F�H�O�O�H�V���F�L�� 
�V�R�Q�W���G�H�P�H�X�U�p�H�V���L�G�H�Q�W�L�T�X�H�V�����R�X���V�H�P�E�O�D�E�O�H�V�����D�X�[���F�R�Q�G�L-
tions dans lesquelles il s’est constitué ». Les personnes 
�G�R�Q�W�� �Q�R�X�V�� �S�U�p�V�H�Q�W�R�Q�V�� �O�H�� �W�p�P�R�L�J�Q�D�J�H�� �Q�¶�R�Q�W�� �S�D�V�� �S�X����
�R�X�� �S�D�V�� �Y�R�X�O�X���� �S�U�R�O�R�Q�J�H�U�� �O�H�V�� �F�R�Q�G�L�W�L�R�Q�V�� �G�¶�H�[�L�V�W�H�Q�F�H�� �G�H��
�O�H�X�U�V�� �S�D�U�H�Q�W�V���� �(�O�O�H�V�� �R�Q�W�� �F�K�D�Q�J�p�� �G�H�� �S�D�\�V���� �G�H�� �O�D�Q�J�X�H���� 
�G�H�� �F�X�O�W�X�U�H���� �G�H�� �P�p�W�L�H�U���� �G�H�� �F�O�D�V�V�H�� �V�R�F�L�D�O�H���� �(�O�O�H�V�� �R�Q�W��
�L�P�S�U�R�Y�L�V�p�� �X�Q�H�� �S�U�R�I�R�Q�G�H�� �U�p�D�G�D�S�W�D�W�L�R�Q�� �G�H�� �O�H�X�U�V�� �G�L�V�S�R-
�V�L�W�L�R�Q�V�� �D�¿�Q�� �G�H�� �U�p�D�O�L�V�H�U���� �G�D�Q�V�� �X�Q�� �F�R�Q�W�H�[�W�H�� �p�F�R�Q�R�P�L�T�X�H��
�Q�R�X�Y�H�D�X���� �O�H�V�� �D�V�S�L�U�D�W�L�R�Q�V�� �I�R�U�P�p�H�V�� �G�D�Q�V�� �O�H�X�U�� �M�H�X�Q�H�V�V�H����

(2)   �%�2�8�5�'�,�(�8���3���� ���������������� �© �$�Y�H�Q�L�U�� �G�H�� �F�O�D�V�V�H�� �H�W�� �F�D�X�V�D�O�L�W�p�� �G�X��
�S�U�R�E�D�E�O�H �ª����Revue Française de Sociologie,���;�9�����S�D�J�H ����

�&�H�W�W�H�� �W�U�D�Q�V�F�U�L�S�W�L�R�Q�� �G�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�� �F�R�P�P�H�Q�W�p�H�� �I�D�L�W�� �S�D�U�W�L�H�� �G�¶�X�Q�H�� �V�p�U�L�H�� �G�p�G�L�p�H�� �j�� �O�¶�p�W�X�G�H�� �G�H�� �S�H�U�V�R�Q�Q�H�V�� �T�X�L�� �R�Q�W�� 
�V�X�L�Y�L�� �G�H�V�� �F�D�U�U�L�q�U�H�V�� �D�V�F�H�Q�G�D�Q�W�H�V�� �H�W�� �G�H�� �S�O�X�V�� �H�Q�� �S�O�X�V�� �L�Q�W�H�U�Q�D�W�L�R�Q�D�O�H�V�� �G�D�Q�V�� �G�H�� �J�U�D�Q�G�H�V�� �H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�V�� 
���9�L�O�O�H�W�W�H���� ������������ ������������ ������������ �������������� �&�R�Q�V�W�D�P�P�H�Q�W�� �H�Q�� �T�X�r�W�H�� �G�H�� �S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H���� �H�O�O�H�V�� �p�Y�R�O�X�H�Q�W�� �G�D�Q�V�� �G�H�V�� 
�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�V�� �H�[�L�J�H�D�Q�W�H�V�� �H�W�� �V�H�� �Y�R�L�H�Q�W�� �F�R�Q�¿�H�U�� �G�H�V�� �P�L�V�V�L�R�Q�V�� �U�p�S�X�W�p�H�V�� �G�L�û�F�L�O�H�V���� �(�O�O�H�V�� �R�Q�W�� �H�Q�� �F�R�P�P�X�Q�� �G�¶�L�Q�V�L�V�W�H�U�� 
�D�Y�H�F�� �U�p�D�O�L�V�P�H�� �V�X�U�� �O�D�� �G�X�U�H�W�p�� �G�H�V�� �V�L�W�X�D�W�L�R�Q�V���� �H�W�� �V�X�U�� �O�D�� �Q�p�F�H�V�V�L�W�p�� �G�H�� �V�D�F�U�L�¿�H�U�� �E�H�D�X�F�R�X�S�� �j�� �O�¶�L�P�S�p�U�D�W�L�I�� �G�H�� 
�U�p�X�V�V�L�W�H�� �S�U�R�I�H�V�V�L�R�Q�Q�H�O�O�H�� �G�D�Q�V�� �O�H�� �F�D�G�U�H�� �G�¶�X�Q�� �V�\�V�W�q�P�H�� �G�R�Q�W�� �H�O�O�H�V�� �F�R�Q�Q�D�L�V�V�H�Q�W�� �O�H�V�� �O�L�P�L�W�H�V������. La combinaison  
d’une compétence, d’une acceptation inconditionnelle des contraintes et d’une forte lucidité fait tout  
�O�¶�L�Q�W�p�U�r�W�� �G�H�� �F�H�V�� �W�p�P�R�L�J�Q�D�J�H�V���� �,�O�V�� �D�S�S�R�U�W�H�Q�W�� �G�H�V�� �L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q�V�� �S�U�p�F�L�H�X�V�H�V�� �V�X�U�� �O�H�� �P�R�Q�G�H�� �G�H�V�� �D�ú�D�L�U�H�V���� �P�D�L�V�� 
aussi sur ce qu’est aujourd’hui une personne en quête d’accomplissement dans le capitalisme mondialisé.
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�&�H�V�� �S�H�U�V�R�Q�Q�H�V�� �V�R�Q�W�� �S�D�U�W�L�H�V�� �j�� �O�¶�D�Y�H�Q�W�X�U�H�� �H�Q�� �T�X�r�W�H��
d’un nouveau style de vie leur permettant de saisir 
�O�H�V�� �R�F�F�D�V�L�R�Q�V�� �R�‡�H�U�W�H�V�� �S�D�U�� �O�H�V�� �Q�R�X�Y�H�O�O�H�V�� �F�R�Q�G�L�W�L�R�Q�V�� �G�H��
�P�D�U�F�K�p���� �(�Q�� �P�r�P�H�� �W�H�P�S�V���� �H�O�O�H�V�� �V�R�Q�W�� �S�D�U�W�L�F�X�O�L�q�U�H�P�H�Q�W��
�E�L�H�Q���S�O�D�F�p�H�V���S�R�X�U���H�Q���F�R�Q�Q�D�v�W�U�H���O�H�V���U�L�V�T�X�H�V��

Sur les marchés du travail des cadres dirigeants  
�G�H�� �J�U�D�Q�G�H�V�� �H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�V�� �±�� �P�D�U�F�K�p�V�� �R�X�Y�H�U�W�V�� �H�W�� �F�R�P�S�p-
�W�L�W�L�I�V�� �±���� �O�D�� �© �F�D�X�V�D�O�L�W�p���G�X�� �S�U�R�E�D�E�O�H(3) » (pour reprendre  
�X�Q�H�� �I�R�U�P�X�O�H�� �S�U�R�S�R�V�p�H�� �S�D�U�� �3�L�H�U�U�H�� �%�R�X�U�G�L�H�X������ �F�¶�H�V�W�� 
�O�¶�D�Q�W�L�F�L�S�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �L�Q�F�L�G�H�Q�W�V�� �G�H�� �F�D�U�U�L�q�U�H���� �&�H�V�� �D�Q�W�L�F�L�� 
�S�D�W�L�R�Q�V�� �L�Q�F�L�W�H�Q�W�� �F�K�D�F�X�Q�� �j�� �D�G�R�S�W�H�U�� �G�H�V�� �F�R�Q�G�X�L�W�H�V�� �G�H��
�S�U�p�F�D�X�W�L�R�Q �����Y�H�L�O�O�H�U�� �j�� �H�Q�W�U�H�W�H�Q�L�U�� �O�D�� �F�R�Q�¿�D�Q�F�H�� �G�H�� �V�H�V��
�H�P�S�O�R�\�H�X�U�V���� �p�Y�L�W�H�U�� �G�H�� �T�X�L�W�W�H�U�� �X�Q�� �H�P�S�O�R�L�� �D�Y�D�Q�W�� �G�¶�H�Q��
�D�Y�R�L�U�� �W�U�R�X�Y�p�� �X�Q�� �P�H�L�O�O�H�X�U���� �D�G�R�S�W�H�U�� �X�Q�H�� �F�R�Q�G�X�L�W�H�� �G�¶�p�S�D�U-
�J�Q�D�Q�W���� �F�¶�H�V�W���j���G�L�U�H�� �F�R�Q�V�W�L�W�X�H�U�� �G�H�V�� �U�p�V�H�U�Y�H�V�� �¿�Q�D�Q�F�L�q�U�H�V��
�S�R�X�U�� �S�R�X�Y�R�L�U�� �F�K�D�Q�J�H�U�� �G�¶�H�P�S�O�R�\�H�X�U���� �G�H�� �P�p�W�L�H�U���� �G�H�� 
�O�L�H�X�� �G�H�� �U�p�V�L�G�H�Q�F�H�� �H�W���� �V�R�X�Y�H�Q�W�� �D�X�V�V�L���� �S�R�X�U�� �I�D�L�U�H�� �I�D�F�H�� �j�� 
�G�H�� �S�U�R�E�D�E�O�H�V�� �G�L�Y�R�U�F�H�V���� �S�O�X�V�� �R�X�� �P�R�L�Q�V�� �O�L�p�V�� �D�X�[�� �D�O�p�D�V��
�G�¶�X�Q�H���F�D�U�U�L�q�U�H���Q�R�P�D�G�H���H�W���W�U�q�V���F�R�Q�W�U�D�L�Q�W�H��

�/�D���© �F�D�X�V�D�O�L�W�p���G�X���S�U�R�E�D�E�O�H �ª���S�R�X�V�V�H���D�X�V�V�L���F�H�V���F�D�G�U�H�V��
�j�� �Q�p�J�R�F�L�H�U�� �O�H�X�U�� �S�U�R�S�U�H�� �S�H�U�V�R�Q�Q�H�� �H�W�� �O�H�X�U�V�� �S�U�R�S�U�H�V��
�F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�����9�L�O�O�H�W�W�H�������������������/�¶�D�Q�W�L�F�L�S�D�W�L�R�Q���G�H�V���U�L�V�T�X�H�V��
�G�H�� �F�D�U�U�L�q�U�H�� �O�H�X�U�� �L�P�S�R�V�H�� �G�H�� �U�H�V�W�H�U�� �j�� �W�R�X�W�� �P�R�P�H�Q�W��
�©  �H�P�S�O�R�\�D�E�O�H�V  �ª�����F�¶�H�V�W���j���G�L�U�H�� �D�X�V�V�L�� �F�R�Q�I�R�U�P�H�V�� �T�X�H��
�S�R�V�V�L�E�O�H�� �D�X�[�� �D�W�W�H�Q�W�H�V�� �G�H�V�� �H�P�S�O�R�\�H�X�U�V(4)���� �$�L�Q�V�L���� �S�R�X�U��
�U�H�S�U�H�Q�G�U�H���O�D���I�R�U�P�X�O�D�W�L�R�Q���S�U�R�S�R�V�p�H���S�D�U���0�D�F�S�K�H�U�V�R�Q�����R�Q��
pourrait dire que c’est une conduite d’«  individualiste 
�S�R�V�V�H�V�V�L�I �ª�����Æpossessive individualism�´�� qui s’impose 
�G�D�Q�V���F�H���J�H�Q�U�H���G�H���F�D�U�U�L�q�U�H�����D�¿�Q���G�H���V�H���S�U�p�P�X�Q�L�U���F�R�Q�W�U�H���O�H�V��
aléas d’un capitalisme dont ces personnes connaissent 
�H�W�� �U�H�G�R�X�W�H�Q�W�� �O�H�V�� �H�[�F�q�V���� �W�R�X�W�� �H�Q�� �F�K�H�U�F�K�D�Q�W�� �j�� �H�Q�� �W�L�U�H�U�� �O�H��
meilleur parti.

Peu de travaux de recherche sociologique se sont 
penchés sur ce type de parcours en accordant toute 
�O�¶�D�W�W�H�Q�W�L�R�Q���U�H�T�X�L�V�H���D�X���S�R�L�Q�W���G�H���Y�X�H���V�X�E�M�H�F�W�L�I���G�H�V���L�Q�W�p�U�H�V-
�V�p�V���� �j�� �O�H�X�U�� �S�U�R�S�U�H�� �L�Q�W�H�U�S�U�p�W�D�W�L�R�Q�� �G�H�� �O�H�X�U�� �K�L�V�W�R�L�U�H�� �G�H�� 
�Y�L�H���H�W���j���O�D���P�D�Q�L�q�U�H���G�R�Q�W���L�O�V���S�H�U�o�R�L�Y�H�Q�W���O�H���P�R�Q�G�H���V�R�F�L�D�O��
qui les entoure.

(3)   �%�2�8�5�'�,�(�8���3��������������������op. cit.,���H�Q���S�D�U�W�L�F�X�O�L�H�U���S�D�J�H �������Q�R�W�H ����  ����
�©  �>�������@�� �O�D�� �S�U�R�S�H�Q�V�L�R�Q�� �j�� �D�E�D�Q�G�R�Q�Q�H�U�� �O�H�V�� �p�W�X�G�H�V�� �H�V�W�� �G�¶�D�X�W�D�Q�W�� 
�S�O�X�V�� �I�R�U�W�H���� �W�R�X�W�H�V�� �F�K�R�V�H�V�� �p�J�D�O�H�V�� �G�¶�D�L�O�O�H�X�U�V�� ���H�W�� �H�Q�� �S�D�U�W�L�F�X�O�L�H�U�� �O�D��
�U�p�X�V�V�L�W�H�� �V�F�R�O�D�L�U�H������ �T�X�H�� �V�R�Q�W�� �S�O�X�V�� �I�D�L�E�O�H�V���� �S�R�X�U�� �O�D�� �F�O�D�V�V�H�� �G�¶�D�S�S�D�U-
�W�H�Q�D�Q�F�H���� �O�H�V�� �F�K�D�Q�F�H�V�� �R�E�M�H�F�W�L�Y�H�V�� �G�¶�D�F�F�q�V�� �D�X�[�� �Q�L�Y�H�D�X�[�� �O�H�V�� �S�O�X�V�� 
�p�O�H�Y�p�V�� �G�X�� �V�\�V�W�q�P�H�� �G�¶�H�Q�V�H�L�J�Q�H�P�H�Q�W  �����H�W�� �O�H�V�� �H�‡�H�W�V�� �G�H�� �F�H�W�W�H�� 
�³�F�D�X�V�D�O�L�W�p�� �G�X�� �S�U�R�E�D�E�O�H�´�� �V�¶�R�E�V�H�U�Y�H�Q�W�� �D�X���G�H�O�j�� �G�H�V�� �S�U�D�W�L�T�X�H�V�� �H�W��
�M�X�V�T�X�H�� �G�D�Q�V�� �O�H�V�� �U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q�V�� �V�X�E�M�H�F�W�L�Y�H�V�� �G�H�� �O�¶�D�Y�H�Q�L�U�� �H�W�� �G�D�Q�V��
l’expression déclarée des espérances  ». Voir aussi Le Sens  
pratique,���0�L�Q�X�L�W�����������������H�Q���S�D�U�W�L�F�X�O�L�H�U���O�D���S�D�J�H ������
(4)   �3�R�X�Y�R�L�U���H�W�� �V�D�Y�R�L�U�� �V�H�� �Y�H�Q�G�U�H���� �&�H�W�W�H�� �Q�p�F�H�V�V�L�W�p�� �H�V�W�� �S�D�U�W�L�F�X�O�L�q�U�H-
�P�H�Q�W���L�P�S�p�U�L�H�X�V�H���S�R�X�U���O�H�V���H�Q�I�D�Q�W�V���G�H�V���F�O�D�V�V�H�V���P�R�\�H�Q�Q�H�V���T�X�L���R�Q�W��
�U�H�O�D�W�L�Y�H�P�H�Q�W���E�L�H�Q���U�p�X�V�V�L���j���O�¶�p�F�R�O�H�����P�D�L�V���S�D�V���D�V�V�H�]���W�R�X�W�H�I�R�L�V���S�R�X�U��
�D�F�F�p�G�H�U�� �D�X�[�� �V�W�D�W�X�W�V�� �S�U�R�W�H�F�W�H�X�U�V�� �G�X�� �V�H�F�W�H�X�U�� �S�X�E�O�L�F���� �&�H�V�� �M�H�X�Q�H�V��
�©  �H�Q�W�U�H���G�H�X�[  �ª�����Q�L�� �p�Q�D�U�T�X�H�V���� �Q�L�� �S�R�O�\�W�H�F�K�Q�L�F�L�H�Q�V���� �Q�L�� �D�J�U�p�J�p�V���� 
�Q�L�� �© �H�[�F�O�X�V���G�X�� �V�\�V�W�q�P�H�� �V�F�R�O�D�L�U�H �ª�����F�H�V�� �E�D�F�V�� ���� �T�X�H�O�T�X�H�� �F�K�R�V�H�� 
������ ������ ���� ������ ���� ���� �D�Q�V���� �G�R�F�W�H�X�U�V�� �P�r�P�H���� �V�R�Q�W�� �W�L�W�X�O�D�L�U�H�V�� �G�¶�X�Q�� �S�D�U�F�K�H-
�P�L�Q�� �j�� �O�D�� �Y�D�O�H�X�U�� �L�Q�F�H�U�W�D�L�Q�H�� �K�R�U�V�� �G�X�� �P�D�U�F�K�p�� �p�W�U�R�L�W�� �G�H�V�� �H�P�S�O�R�L�V�� 
�S�X�E�O�L�F�V���� �,�O�V�� �G�L�V�S�R�V�H�Q�W�� �G�¶�X�Q�H�� �T�X�D�O�L�¿�F�D�W�L�R�Q�� �F�R�Q�V�L�G�p�U�D�E�O�H���� �F�H�U�W�H�V���� 
mais pas nécessairement pertinente du point de vue de  
�O�¶�X�V�D�J�H�� �T�X�¶�H�Q�� �S�H�X�W�� �I�D�L�U�H�� �X�Q�� �H�P�S�O�R�\�H�X�U�� �G�X�� �V�H�F�W�H�X�U�� �S�U�L�Y�p���� �/�H�X�U��
�© �Y�D�O�H�X�U �ª���G�H�Y�U�D�� �G�R�Q�F�� �r�W�U�H�� �H�Q�W�U�H�W�H�Q�X�H���� �Q�p�J�R�F�L�p�H�� �H�W�� �F�R�Q�¿�U�P�p�H�� �j��
�F�K�D�T�X�H���p�W�D�S�H���G�X���S�D�U�F�R�X�U�V���S�U�R�I�H�V�V�L�R�Q�Q�H�O��

�'�D�Q�V�� �O�¶�H�V�S�D�F�H�� �D�F�D�G�p�P�L�T�X�H�� �D�Q�J�O�R���V�D�[�R�Q���� �X�Q�H�� �O�L�W�W�p�U�D-
�W�X�U�H���D�E�R�Q�G�D�Q�W�H���V�¶�H�V�W���D�W�W�D�F�K�p�H���j���H�[�S�O�L�T�X�H�U���O�H�V���F�D�U�U�L�q�U�H�V��
réussies. Certains chercheurs pensent avoir identi-
�¿�p�� �O�H�V�� �F�L�Q�T�� �F�D�U�D�F�W�p�U�L�V�W�L�T�X�H�V�� �F�R�P�S�R�U�W�H�P�H�Q�W�D�O�H�V�� �T�X�L��
�V�H�U�D�L�H�Q�W�� �O�H�V�� �F�O�p�V�� �G�H�� �O�D�� �U�p�X�V�V�L�W�H�� ���-�X�G�J�H���� �+�L�J�J�L�Q�V�� �H�W��
�7�K�R�U�H�V�H�Q���� �������������� �'�¶�D�X�W�U�H�V�� �S�H�Q�V�H�Q�W�� �T�X�H�� �O�H�V�� �F�D�S�D�F�L�W�p�V��
�G�¶�D�S�S�U�H�Q�W�L�V�V�D�J�H�� �V�R�Q�W�� �G�p�W�H�U�P�L�Q�D�Q�W�H�V�� ���'�D�L���� �'�H�� �0�H�X�V�H��
�H�W�� �7�D�Q�J���� �������������� �R�X�� �H�Q�F�R�U�H���� �X�Q�H�� �D�W�W�L�W�X�G�H�� �S�U�R�D�F�W�L�Y�H��
���6�H�L�E�H�U�W���� �.�U�D�P�H�U�� �H�W�� �&�U�D�Q�W���� �������������� �&�H�U�W�D�L�Q�V�� �H�[�S�O�L�T�X�H�Q�W��
la réussite par la place occupée par l’individu dans un 
�U�p�V�H�D�X�� �G�H�� �U�H�O�D�W�L�R�Q�V�� ���6�H�L�E�H�U�W���� �.�U�D�L�P�H�U�� �H�W�� �/�L�G�H�Q���� ������������
et d’autres placent au centre de leur explication le rôle 
�G�p�F�L�V�L�I�� �G�¶�X�Q�� �P�H�Q�W�R�U�� ���'�H�� �-�D�Q�D�V�]���� �6�X�O�O�L�Y�D�Q�� �H�W�� �:�K�L�W�L�Q�J����
��������  �����7�X�U�E�D�Q�� �H�W�� �'�R�X�J�K�H�U�W�\���� �������������� �'�H�V�� �F�K�H�U�F�K�H�X�U�V��
en gestion se penchent sur le rôle des gestionnaires 
�G�H���U�H�V�V�R�X�U�F�H�V���K�X�P�D�L�Q�H�V���G�D�Q�V���O�D���U�p�X�V�V�L�W�H���G�H�V���F�D�U�U�L�q�U�H�V��
���6�F�K�Q�H�L�G�H�U���������� �����&�R�‡���� ������������ �H�W�F�������� �7�R�X�W�H�V�� �F�H�V�� �W�H�Q�W�D-
�W�L�Y�H�V�� �S�R�X�U�� �U�p�G�X�L�U�H�� �X�Q�� �S�K�p�Q�R�P�q�Q�H�� �F�R�P�S�O�H�[�H�� �H�W�� �P�X�O�W�L-
�I�R�U�P�H�� �j�� �T�X�H�O�T�X�H�V�� �Y�D�U�L�D�E�O�H�V�� �H�[�S�O�L�F�D�W�L�Y�H�V�� �S�U�L�Q�F�L�S�D�O�H�V�� 
�R�Q�W���D�X���P�R�L�Q�V���O�H���P�p�U�L�W�H�����V�L���R�Q���O�H�V���D�G�G�L�W�L�R�Q�Q�H�����G�H���I�R�X�U�Q�L�U��
�X�Q�� �U�H�S�p�U�D�J�H�� �G�H�V�� �P�X�O�W�L�S�O�H�V�� �I�D�F�W�H�X�U�V�� �j�� �S�U�H�Q�G�U�H�� �H�Q�� 
�F�R�P�S�W�H���S�R�X�U���H�[�S�O�L�T�X�H�U���G�H�V���W�U�D�M�H�F�W�R�L�U�H�V���V�L�Q�J�X�O�L�q�U�H�V�����G�H�V��
�I�D�F�W�H�X�U�V�� �T�X�L�� �D�S�S�D�U�D�L�V�V�H�Q�W�� �W�R�X�V���� �j�� �X�Q�� �P�R�P�H�Q�W�� �R�X�� �X�Q��
�D�X�W�U�H�����G�D�Q�V���O�H���W�p�P�R�L�J�Q�D�J�H���G�H���0�� �5��

�8�Q�� �D�X�W�U�H�� �J�U�R�X�S�H�� �G�H�� �W�U�D�Y�D�X�[�� �V�¶�D�W�W�D�F�K�H�� �j�� �p�W�X�G�L�H�U�� �O�D��
�S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H�� �H�W�� �O�H�V�� �F�R�Q�G�L�W�L�R�Q�V�� �G�H�� �O�¶�D�G�D�S�W�D�W�L�R�Q�� �G�H�V��
�H�[�S�D�W�U�L�p�V�� �D�X�� �W�U�D�Y�D�L�O�� �G�D�Q�V�� �O�H�� �S�D�\�V�� �G�¶�D�F�F�X�H�L�O�� ���-�X�Q���� 
�*�H�Q�W�U�\�� �H�W�� �+�\�X�Q���� �������� �����0�H�Q�G�H�K�K�D�O�O�� �H�W�� �2�G�G�R�X���� �������� ����
�1�D�X�P�D�Q�Q���� �������� �����1�H�Z�P�D�Q���� �%�K�D�O�� �%�K�D�W�W�� �H�W�� �*�X�W�W�H�U�L�G�J�H����
�������������� �'�D�Q�V�� �F�H�V�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H�V���� �L�O�� �V�¶�D�J�L�W�� �O�H�� �S�O�X�V�� �V�R�X�Y�H�Q�W��
d’une personne envoyée en mission par la maison-
�P�q�U�H�� �S�R�X�U�� �L�Q�W�H�U�Y�H�Q�L�U�� �G�D�Q�V�� �X�Q�H�� �¿�O�L�D�O�H�� �G�¶�X�Q�� �S�D�\�V�� �W�L�H�U�V����
L’expatrié typique est supposé originaire du pays  
parent (i.e.�� �X�Q���$�P�p�U�L�F�D�L�Q�� �H�Q�Y�R�\�p�� �H�Q�� �P�L�V�V�L�R�Q�� �j�� �O�¶�p�W�U�D�Q-
�J�H�U�� �S�D�U�� �X�Q�H�� �P�X�O�W�L�Q�D�W�L�R�Q�D�O�H�� �D�P�p�U�L�F�D�L�Q�H������ �/�H�V�� �F�D�U�U�L�q�U�H�V��
nomades auxquelles nous nous intéressons ici 
�V�R�Q�W�� �E�H�D�X�F�R�X�S�� �S�O�X�V�� �G�L�Y�H�U�V�H�V���� �/�H�V��professionals ou  
executives�� �T�X�H�� �Q�R�X�V�� �p�W�X�G�L�R�Q�V�� �S�D�V�V�H�Q�W�� �j�� �O�D�� �I�R�L�V�� �G�¶�X�Q��
�S�D�\�V�� �j�� �O�¶�D�X�W�U�H�� �H�W�� �G�¶�X�Q�H�� �H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �j�� �O�¶�D�X�W�U�H���� �H�W�� �Q�H�� �V�R�Q�W��
�S�D�V�� �R�U�L�J�L�Q�D�L�U�H�V�� �G�X�� �S�D�\�V�� �R�•�� �O�D�� �P�D�L�V�R�Q���P�q�U�H�� �H�V�W�� �Q�p�H���� 
�/�H�� �G�p�Y�H�O�R�S�S�H�P�H�Q�W�� �G�H�� �F�H�V�� �F�D�U�U�L�q�U�H�V�� �Q�R�P�D�G�H�V�� �D�� �p�W�p��
�D�Q�W�L�F�L�S�p�� �S�D�U�� �G�H�V�� �D�X�W�H�X�U�V�� �D�P�p�U�L�F�D�L�Q�V�� �G�q�V�� �O�H�V�� �D�Q�Q�p�H�V��
���������� ���.�D�Q�W�H�U���� ��������  ���� �.�R�W�W�H�U���� ������������ �P�D�L�V�� �S�O�X�W�{�W�� 
�F�R�Q�V�L�G�p�U�p�� �H�Q�� �)�U�D�Q�F�H�� �F�R�P�P�H�� �X�Q�� �P�\�W�K�H�� �T�X�H�� �Q�H�� �F�R�Q�¿�U-
�P�D�L�H�Q�W�� �S�D�V�� �O�H�V�� �V�W�D�W�L�V�W�L�T�X�H�V�� �I�U�D�Q�o�D�L�V�H�V���� �S�U�p�V�H�Q�W�D�Q�W��
�H�Q�F�R�U�H���O�D���P�D�M�R�U�L�W�p���G�H�V���F�D�U�U�L�q�U�H�V���G�H���F�D�G�U�H�V���F�R�P�P�H���G�H�V��
�F�D�U�U�L�q�U�H�V���P�D�L�V�R�Q�����&�D�G�L�Q����������������

�(�Q�� �)�U�D�Q�F�H���� �G�D�Q�V�� �O�H�� �F�D�G�U�H�� �G�H�� �S�R�O�p�P�L�T�X�H�V�� �D�Q�F�L�H�Q�Q�H�V��
�V�X�U�� �O�¶�L�G�H�Q�W�L�W�p�� �H�W�� �O�H�V�� �F�R�Q�W�R�X�U�V�� �G�H�� �O�D�� �F�O�D�V�V�H�� �P�R�\�H�Q�Q�H����
les travaux sociologiques insistent sur les échecs et 
�O�H�V�� �L�Q�F�L�G�H�Q�W�V�� �G�H�� �F�D�U�U�L�q�U�H�� �S�O�X�W�{�W�� �T�X�H�� �V�X�U�� �O�H�V�� �U�p�X�V�V�L�W�H�V����
�/�H�V�� �S�K�p�Q�R�P�q�Q�H�V�� �G�H�� �U�H�O�p�J�D�W�L�R�Q�� ���%�R�O�W�D�Q�V�N�L���� �������������� �O�D��
�V�R�X�‡�U�D�Q�F�H�� �D�X�� �W�U�D�Y�D�L�O�� ���'�H�M�R�X�U�V���� �������������� �O�H�V�� �L�Q�p�J�D�O�L�W�p�V��
�G�D�Q�V�� �O�H�V�� �F�K�D�Q�F�H�V�� �G�H�� �F�D�U�U�L�q�U�H�� ���3�R�F�K�L�F���� ������������ �V�R�Q�W�� �D�X��
�F�H�Q�W�U�H�� �G�H�V�� �S�U�p�R�F�F�X�S�D�W�L�R�Q�V���� �/�¶�D�P�E�L�W�L�R�Q�� �G�H�� �U�p�X�V�V�L�U�� �X�Q�H��
�F�D�U�U�L�q�U�H�� �D�V�F�H�Q�G�D�Q�W�H�� �H�V�W�� �S�D�U�I�R�L�V�� �L�Q�W�H�U�S�U�p�W�p�H�� �F�R�P�P�H��
�O�¶�H�[�S�U�H�V�V�L�R�Q���G�¶�X�Q�H���© �Q�p�Y�U�R�V�H���G�H���F�O�D�V�V�H �ª�����G�H���*�D�X�O�H�M�D�F����
���������������j���P�R�L�Q�V���T�X�H���F�H���Q�H���V�R�L�W���O�D���U�p�V�L�V�W�D�Q�F�H���G�H�V���F�D�G�U�H�V��
aux prescriptions des employeurs qui vienne au centre 
�G�X���S�U�R�S�R�V�����&�R�X�U�S�D�V�V�R�Q���H�W���7�K�R�H�Q�L�J�������������������/�H���S�D�U�F�R�X�U�V��
�S�U�R�I�H�V�V�L�R�Q�Q�H�O�� �G�H�V�� �F�D�G�U�H�V�� �H�V�W�� �H�Q�F�R�U�H�� �S�H�U�o�X�� �F�R�P�P�H��
un parcours «  d’hommes de l’organisation  » entrete-
�Q�D�Q�W���D�Y�H�F�� �O�H�X�U�V�� �H�P�S�O�R�\�H�X�U�V�� �X�Q�H�� �U�H�O�D�W�L�R�Q�� �G�H�� �F�R�Q�¿�D�Q�F�H��
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���%�R�X�‡�D�U�W�L�J�X�H���� �������������� �/�D�� �U�X�S�W�X�U�H�� �G�H�� �F�H�W�W�H�� �U�H�O�D�W�L�R�Q�� �j��
l’initiative de l’employeur est présentée comme un 
�D�F�F�L�G�H�Q�W���U�p�Y�p�O�D�W�H�X�U���G�¶�X�Q�H���F�R�Q�G�L�W�L�R�Q���P�D�O�K�H�X�U�H�X�V�H�����S�U�L�V�H��
�H�Q���W�H�Q�D�L�O�O�H���H�Q�W�U�H���F�O�D�V�V�H���R�X�Y�U�L�q�U�H���H�W���F�O�D�V�V�H���E�R�X�U�J�H�R�L�V�H����
�S�R�V�L�W�L�R�Q�� �T�X�L�� �F�R�Q�G�X�L�W�� �L�Q�H�[�R�U�D�E�O�H�P�H�Q�W�� �j�� �X�Q�H�� �I�R�U�P�H�� �G�H��
�I�D�X�V�V�H�� �F�R�Q�V�F�L�H�Q�F�H�� �V�D�U�W�U�L�H�Q�Q�H�� �H�W�� �G�¶�D�O�L�p�Q�D�W�L�R�Q�� �D�X�� �W�U�D�Y�D�L�O��
���$�X�E�H�U�W������������ �����/�L�Q�K�D�U�W����������������

�'�D�Q�V�� �O�D�� �S�O�X�S�D�U�W�� �G�H�� �F�H�V�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H�V���� �O�H�V�� �E�L�R�J�U�D�S�K�L�H�V��
�G�H�V�� �F�D�G�U�H�V�� �V�R�Q�W�� �U�p�V�X�P�p�H�V���� �T�X�D�Q�W�L�¿�p�H�V�� �H�W�� �X�W�L�O�L�V�p�H�V��
pour montrer les caractéristiques d’une catégorie  
�G�H�� �S�H�U�V�R�Q�Q�H�V�� �V�X�S�S�R�V�p�H�V�� �D�Y�R�L�U�� �X�Q�H�� �L�G�H�Q�W�L�W�p���� �G�H�V��
�S�U�R�S�U�L�p�W�p�V�� �H�W�� �X�Q�H�� �G�H�V�W�L�Q�p�H�� �F�R�P�P�X�Q�H�V�� ���/�D�X�I�H�U�� �H�W��
�3�D�U�D�G�H�L�V�H���� �������� �����'�X�E�D�U���� �������������� �6�D�Q�V�� �I�D�L�U�H�� �H�[�F�H�S�W�L�R�Q��
�j�� �F�H�W�W�H�� �S�R�V�W�X�U�H�� �G�H�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H�� �J�p�Q�p�U�D�O�L�V�p�H���� �O�¶�D�U�W�L�F�O�H�� �G�H��
Guillaume et Pochic (2009) présente les parcours 
�G�H�� �F�D�U�U�L�q�U�H�� �G�H�� �$�Q�Q�D���� �%�H�D�W�D���� �/�L�Q�G�D�� �H�W�� �&�V�D�E�D�� �V�R�X�V�� �O�D�� 
�I�R�U�P�H���G�H���E�U�q�Y�H�V���Q�R�W�L�F�H�V���U�p�G�L�J�p�H�V���S�D�U���O�H�V���F�K�H�U�F�K�H�X�V�H�V��
�D�X�� �V�W�\�O�H�� �L�Q�G�L�U�H�F�W���� �(�O�O�H�V�� �I�R�X�U�Q�L�V�V�H�Q�W�� �G�H�V�� �L�Q�G�L�F�D�W�L�R�Q�V��
�I�D�F�W�X�H�O�O�H�V�� �V�X�U�� �O�H�V�� �S�D�U�F�R�X�U�V���� �P�D�L�V�� �Q�H�� �S�H�U�P�H�W�W�H�Q�W�� �S�D�V��
�G�H�� �V�D�L�V�L�U�� �O�H�� �S�R�L�Q�W�� �G�H�� �Y�X�H�� �V�X�E�M�H�F�W�L�I�� �V�X�U�� �O�¶�H�[�S�p�U�L�H�Q�F�H�� �G�H��
�O�D�� �P�R�E�L�O�L�W�p���� �X�Q�� �S�R�L�Q�W�� �G�H�� �Y�X�H�� �G�R�Q�W�� �R�Q�� �Q�H�� �S�H�X�W�� �S�U�H�Q�G�U�H��
connaissance qu’en sortant du cadre des travaux 
�D�F�D�G�p�P�L�T�X�H�V�� �H�W�� �H�Q�� �V�H�� �W�R�X�U�Q�D�Q�W�� �Y�H�U�V�� �G�H�V�� �D�X�W�R�E�L�R�J�U�D-
�S�K�L�H�V�� �G�H�� �F�D�G�U�H�V�� �F�R�P�P�H���� �S�D�U�� �H�[�H�P�S�O�H���� �F�H�O�O�H�� �S�X�E�O�L�p�H��
�S�D�U�� �1�R�s�O�� �*�R�X�W�D�U�G�� ���������������� �D�Q�F�L�H�Q�� �G�L�U�H�F�W�H�X�U�� �J�p�Q�p�U�D�O��
�G�H�� �9�D�O�H�R���� �G�R�Q�W�� �Q�R�X�V�� �D�Y�R�Q�V�� �S�U�R�S�R�V�p�� �X�Q�� �F�R�P�P�H�Q�W�D�L�U�H��
���9�L�O�O�H�W�W�H����������������

L’approche compréhensive d’histoires de vie singu-
�O�L�q�U�H�V�����6�F�K�X�W�]���������� �����%�H�F�N�H�U���������� �����%�H�U�W�D�X�[������������ �����G�H��
�*�D�X�O�H�M�D�F�� �H�W�� �5�R�\���� ������������ �E�D�V�p�H�� �V�X�U�� �X�Q�H�� �W�K�p�R�U�L�H�� �V�R�F�L�D�O�H��
�L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�L�V�W�H�����0�D�F�S�K�H�U�V�R�Q������������ �����%�R�X�G�R�Q�����������������S�H�X�W��
�r�W�U�H���E�L�H�Q���D�G�D�S�W�p�H���j���O�D���F�R�P�S�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q���G�H���S�D�U�F�R�X�U�V���T�X�L��
se développent sur le marché ouvert et international 
de l’emploi des professionals et des executives. Ces 
�S�D�U�F�R�X�U�V�� �P�X�O�W�L�S�D�\�V���� �P�X�O�W�L�H�P�S�O�R�\�H�X�U�V���� �V�R�Q�W�� �V�X�L�Y�L�V�� �S�D�U��
des personnes en rupture avec leur pays et leur milieu 
social d’origine et qui n’appartiennent pas pour autant 
au petit monde des dirigeants des entreprises qui 
�M�D�O�R�Q�Q�H�Q�W���O�H�X�U�� �S�D�U�F�R�X�U�V�� ���'�D�Y�L�V�� �H�W���*�U�H�Y�H���� �������� �����.�R�J�X�W��
�H�W���:�D�O�O�H�U�������������������L�O���H�V�W���G�R�Q�F���M�X�V�W�L�¿�p���G�H���O�H�V���W�U�D�L�W�H�U���F�R�P�P�H��
des individus.

Un témoignage et son interprétation
Nous présentons ci-dessous une version retouchée 
�G�¶�X�Q�� �H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�� �G�¶�X�Q�H�� �K�H�X�U�H�� �Y�L�Q�J�W�� �D�Y�H�F�� �0�� �5�������G�L�U�H�F�W�H�X�U��
�G�H�V�� �U�H�V�V�R�X�U�F�H�V�� �K�X�P�D�L�Q�H�V�� �G�¶�X�Q�H�� �G�H�V�� �E�U�D�Q�F�K�H�V�� �G�¶�X�Q�H��
�P�X�O�W�L�Q�D�W�L�R�Q�D�O�H����leader mondial dans son domaine.

La rencontre a eu lieu dans un contexte extra- 
�S�U�R�I�H�V�V�L�R�Q�Q�H�O���R�•���Q�R�X�V���Q�R�X�V���U�H�W�U�R�X�Y�L�R�Q�V���U�p�J�X�O�L�q�U�H�P�H�Q�W����
�$�X���F�R�X�U�V���G�H���F�R�Q�Y�H�U�V�D�W�L�R�Q�V���L�Q�I�R�U�P�H�O�O�H�V���D�Y�H�F���0�� �5�������V�R�Q��
parcours nous a paru intéressant et nous lui avons 
�S�U�R�S�R�V�p���G�H���S�D�U�W�L�F�L�S�H�U���j���Q�R�W�U�H���p�W�X�G�H�����,�O���D���U�H�O�X�����F�R�P�P�H�Q�W�p��
�H�W�� �D�S�S�U�R�X�Y�p�� �O�H�� �W�H�[�W�H�� �S�R�X�U�� �S�X�E�O�L�F�D�W�L�R�Q�� �G�D�Q�V�� �V�D�� �Y�H�U�V�L�R�Q��
�¿�Q�D�O�H���� �V�R�X�V�� �U�p�V�H�U�Y�H�� �G�¶�D�Q�R�Q�\�P�D�W���� �1�R�X�V�� �D�Y�R�Q�V�� �G�R�Q�F��
�P�D�V�T�X�p���O�H���Q�R�P���G�H�V���S�H�U�V�R�Q�Q�H�V�����G�H�V���O�L�H�X�[���H�W���G�H�V���H�Q�W�U�H-
�S�U�L�V�H�V���� �/�D�� �W�U�D�Q�V�F�U�L�S�W�L�R�Q�� �G�H�� �O�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�� �D�� �p�W�p�� �O�p�J�q�U�H-
ment réécrite pour passer du style du témoignage 
�R�U�D�O���� �T�X�L�� �F�R�P�S�R�U�W�H�� �L�Q�p�Y�L�W�D�E�O�H�P�H�Q�W�� �X�Q�H�� �S�D�U�W�� �G�¶�K�p�V�L�W�D-
�W�L�R�Q�V���� �G�¶�D�S�S�U�R�[�L�P�D�W�L�R�Q�V�� �H�W�� �G�H�� �U�p�S�p�W�L�W�L�R�Q�V���� �j�� �X�Q�� �W�H�[�W�H��
�p�F�U�L�W���� �&�H�S�H�Q�G�D�Q�W���� �Q�R�X�V�� �D�Y�R�Q�V�� �J�D�U�G�p�� �O�H�V�� �I�R�U�P�X�O�D�W�L�R�Q�V�� 
�S�D�U�W�L�F�X�O�L�q�U�H�P�H�Q�W���V�L�J�Q�L�¿�F�D�W�L�Y�H�V���R�X���U�p�Y�p�O�D�W�U�L�F�H�V��

�'�D�Q�V�� �O�H�� �W�H�[�W�H���� �F�H�U�W�D�L�Q�V�� �L�W�H�P�V�� �V�R�Q�W�� �H�Q�� �E�O�H�X�� �H�W�� �V�X�L�Y�L�V��
�G�¶�X�Q���Q�X�P�p�U�R���T�X�L���U�H�Q�Y�R�L�H���D�X���F�R�P�P�H�Q�W�D�L�U�H���S�U�R�S�R�V�p���j���O�D��
suite du témoignage. Il s’agit de montrer que le type 
�L�G�p�D�O�� �G�H�� �© �O�¶�K�R�P�P�H���O�L�E�p�U�D�O �ª���W�K�p�R�U�L�V�p�� �S�D�U�� �0�D�F�S�K�H�U�V�R�Q��
�H�V�W�� �X�Q�� �P�R�G�q�O�H�� �X�W�L�O�H�� �H�W�� �S�H�U�W�L�Q�H�Q�W�� �S�R�X�U�� �F�R�P�S�U�H�Q�G�U�H��
�F�R�P�P�H�Q�W�� �F�H�U�W�D�L�Q�V�� �S�U�R�I�H�V�V�L�R�Q�Q�H�O�V�� �S�D�U�Y�L�H�Q�Q�H�Q�W�� �j�� 
�V�¶�D�G�D�S�W�H�U���D�X�[���F�R�Q�W�U�D�L�Q�W�H�V���G�H���O�D���Y�L�H���G�H�V���D�‡�D�L�U�H�V��

�/�H�� �F�K�R�L�[�� �G�H�� �U�H�V�W�L�W�X�H�U�� �X�Q�H�� �F�D�U�U�L�q�U�H�� �G�D�Q�V�� �O�H�V�� �W�H�U�P�H�V�� �G�H��
celui qui l’a vécue nous impose de ne traiter qu’un seul 
�F�D�V���G�D�Q�V���O�H���F�D�G�U�H���G�H���F�H�W���D�U�W�L�F�O�H�����P�D�L�V���Q�R�X�V���D�Y�R�Q�V���G�p�M�j��
�S�X�E�O�L�p�� �G�¶�D�X�W�U�H�V�� �D�Q�D�O�\�V�H�V�� �G�H�� �S�D�U�F�R�X�U�V�� �S�U�R�I�H�V�V�L�R�Q�Q�H�O�V��
�H�Q�� �X�W�L�O�L�V�D�Q�W�� �F�R�P�P�H�� �P�R�G�q�O�H�� �H�[�S�O�L�F�D�W�L�I�� �O�H�� �W�\�S�H�� �L�G�p�D�O�� �G�H��
�© �O�¶�K�R�P�P�H���O�L�E�p�U�D�O �ª���S�U�R�S�R�V�p�� �S�D�U�� �0�D�F�S�K�H�U�V�R�Q���� �,�O�� �Q�R�X�V��
�D���V�H�U�Y�L���S�R�X�U���p�W�X�G�L�H�U���O�¶�H�Q�W�U�p�H���G�D�Q�V���O�D���Y�L�H���S�U�R�I�H�V�V�L�R�Q�Q�H�O�O�H��
�G�¶�p�O�q�Y�H�V�� �G�¶�X�Q�H�� �p�F�R�O�H�� �G�H�� �F�R�P�P�H�U�F�H�� ���9�L�O�O�H�W�W�H���� �������������� �O�H��
�S�D�U�F�R�X�U�V�� �G�H�� �P�L�O�O�L�D�U�G�D�L�U�H�V�� ���9�L�O�O�H�W�W�H�� �H�W�� �9�X�L�O�O�H�U�P�R�W���� ��������������
�H�W�� �O�D�� �F�D�U�U�L�q�U�H�� �G�H�� �F�D�G�U�H�V�� �H�[�S�D�W�U�L�p�V�� �D�X�[�� �e�P�L�U�D�W�V���$�U�D�E�H�V��
�8�Q�L�V�� ���9�L�O�O�H�W�W�H���� �������������� �/�H�� �P�R�G�q�O�H�� �G�H�� �© �O�¶�L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�L�V�P�H��
�S�R�V�V�H�V�V�L�I �ª���H�V�W�� �D�S�S�D�U�X�� �j�� �F�K�D�T�X�H�� �I�R�L�V�� �F�R�P�P�H�� �X�Q�� �R�X�W�L�O��
�V�L�P�S�O�H���� �X�W�L�O�H�� �H�W�� �S�H�U�W�L�Q�H�Q�W�� �S�R�X�U�� �G�p�F�U�L�U�H�� �X�Q�� �F�H�U�W�D�L�Q�� �W�\�S�H��
�G�¶�D�G�D�S�W�D�W�L�R�Q���D�X�[���F�R�Q�W�U�D�L�Q�W�H�V���G�X���P�R�Q�G�H���G�H�V���D�‡�D�L�U�H�V��

Compte tenu des changements du capitalisme entre les 
�D�Q�Q�p�H�V�������������H�W���������������L�O���H�V�W���M�X�G�L�F�L�H�X�[���G�H���P�H�W�W�U�H���O�H���W�\�S�H��
�L�G�p�D�O�� �G�H�� �© �O�¶�K�R�P�P�H�� �O�L�E�p�U�D�O �ª���H�Q�� �F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�F�H�� �D�Y�H�F�� �O�H��
�P�R�G�q�O�H���S�O�X�V���F�O�D�V�V�L�T�X�H���G�H���© �O�¶�K�R�P�P�H���G�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q �ª��
tel qu’il a été théorisé par W. H. Whyte (1959) ou encore 
�S�D�U���5�R�E�H�U�W���3�D�J�q�V��et al. (1979)(5)�����'�¶�X�Q���P�R�G�q�O�H���j���O�¶�D�X�W�U�H����
�R�Q���S�D�V�V�H���G�¶�X�Q�H���j���S�O�X�V�L�H�X�U�V���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�V�����H�W���O�D���E�D�O�D�Q�F�H��
�V�X�E�W�L�O�H�� �H�Q�W�U�H�� �D�O�L�p�Q�D�W�L�R�Q�� �H�W�� �O�L�E�H�U�W�p�� �V�H�� �W�U�R�X�Y�H�� �F�R�P�S�O�q�W�H-
�P�H�Q�W���U�H�P�L�V�H���H�Q���F�K�D�Q�W�L�H�U�����'�D�Q�V���O�H���P�R�G�q�O�H���G�H���© �O�¶�K�R�P�P�H��
�O�L�E�p�U�D�O �ª�����L�O���V�¶�D�J�L�W���W�D�Q�W�{�W���G�H���V�X�S�S�R�U�W�H�U���O�H�V���F�R�Q�W�U�D�L�Q�W�H�V���H�W��
�G�H���V�¶�D�G�D�S�W�H�U�����W�D�Q�W�{�W���G�H���S�D�V�V�H�U���G�¶�X�Q�H���H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���j���O�¶�D�X�W�U�H��
�D�¿�Q���G�¶�D�F�F�R�P�S�O�L�U���X�Q���S�U�R�M�H�W���L�Q�G�L�Y�L�G�X�H�O��

Témoignage de M. R
�© �-�H���V�X�L�V�� �Q�p�� �G�D�Q�V�� �X�Q�H�� �Y�L�O�O�H�� �G�H�� ������ �������� �K�D�E�L�W�D�Q�W�V�� �D�X�� 
Sud de l’Europe. Mon �J�U�D�Q�G���S�q�U�H�� �p�W�D�L�W�� �X�Q�� �Q�R�W�D�E�O�H  [1] 
�G�H�� �O�D�� �Y�L�O�O�H�� �T�X�L�� �D�Y�D�L�W�� �F�U�p�p�� �O�H�� �F�O�X�E�� �G�H�� �I�R�R�W�� �O�R�F�D�O�� �H�W�� �E�L�H�Q��
�G�¶�D�X�W�U�H�V���F�K�R�V�H�V���H�Q�F�R�U�H�����,�O���W�H�Q�D�L�W���X�Q�H���G�H�V���E�R�X�O�D�Q�J�H�U�L�H�V��
�O�H�V���S�O�X�V���U�p�S�X�W�p�H�V���G�H���O�D���Y�L�O�O�H�����0�D���P�q�U�H���W�U�D�Y�D�L�O�O�D�L�W���G�D�Q�V���O�D��
�E�R�X�O�D�Q�J�H�U�L�H�� �G�H�� �V�R�Q�� �S�q�U�H�� �H�W�� �V�¶�R�F�F�X�S�D�L�W�� �S�U�L�Q�F�L�S�D�O�H�P�H�Q�W��
�G�H�� �O�D�� �U�H�O�D�W�L�R�Q�� �D�Y�H�F�� �O�H�V�� �F�O�L�H�Q�W�V���� �F�¶�p�W�D�L�W�� �X�Q�H�� �S�H�U�V�R�Q�Q�H��
�M�R�\�H�X�V�H�� �H�W�� �F�R�P�P�X�Q�L�F�D�W�L�Y�H���� �(�O�O�H�� �V�¶�H�V�W�� �P�D�U�L�p�H�� �j�� ������ �D�Q�V��
�D�Y�H�F���P�R�Q���S�q�U�H�����F�R�P�S�W�D�E�O�H���G�H���I�R�U�P�D�W�L�R�Q�����Y�H�Q�X���V�¶�L�Q�V�W�D�O-
�O�H�U�� �G�D�Q�V�� �Q�R�W�U�H�� �S�H�W�L�W�H�� �Y�L�O�O�H�� �j�� �V�R�Q�� �P�D�U�L�D�J�H���� �(�Q�� �W�D�Q�W�� �T�X�H��
�F�K�H�I���G�H���V�H�U�Y�L�F�H���G�¶�X�Q���I�R�Q�G�V���G�H���S�H�Q�V�L�R�Q���S�X�E�O�L�T�X�H�����L�O���D�Y�D�L�W��
�X�Q�� �V�W�D�W�X�W�� �G�H�� �I�R�Q�F�W�L�R�Q�Q�D�L�U�H���� �P�D�L�V�� �L�O�� �W�U�D�Y�D�L�O�O�D�L�W�� �H�Q�� �S�O�X�V��
�F�R�P�P�H���F�R�P�S�W�D�E�O�H���S�R�X�U���O�H�V���F�R�P�P�H�U�o�D�Q�W�V���H�W���O�H�V���S�H�W�L�W�H�V��
entreprises locales.

�-�H�� �V�X�L�V�� �O�¶�D�v�Q�p�� �G�¶�X�Q�H�� �I�U�D�W�U�L�H�� �G�H�� �T�X�D�W�U�H�� �H�W�� �M�¶�D�L�� �I�D�L�W�� �W�R�X�W�H�V��
mes études primaires et secondaires dans les écoles 
�S�X�E�O�L�T�X�H�V���G�H���O�D���Y�L�O�O�H�����(�Q�V�X�L�W�H�����M�H���I�X�V���O�H���S�U�H�P�L�H�U���P�H�P�E�U�H��
�G�H�� �O�D�� �I�D�P�L�O�O�H�� �j�� �D�O�O�H�U�� �j�� �O�¶�X�Q�L�Y�H�U�V�L�W�p���� �0�D�� �I�D�P�L�O�O�H�� �Q�¶�D�Y�D�L�W��

(5) �6�¶�D�J�L�V�V�D�Q�W���G�H�V�� �G�L�U�H�F�W�H�X�U�V�� �G�H�� �U�H�V�V�R�X�U�F�H�V�� �K�X�P�D�L�Q�H�V���� �L�O�� 
serait intéressant d’opposer les parcours internationaux et  
�P�X�O�W�L���H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�V���� �F�R�P�P�H�� �F�H�O�X�L�� �G�H�� �0�� �5�������j�� �G�¶�D�X�W�U�H�V�� �S�D�U�F�R�X�U�V ����
�'�5�+�� �S�D�U�D�F�K�X�W�p�V�� �D�X�� �V�R�P�P�H�W�� �G�H�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �D�S�U�q�V�� �G�H�V�� �F�D�U�U�L�q�U�H�V��
�G�H�� �K�D�X�W�V�� �I�R�Q�F�W�L�R�Q�Q�D�L�U�H�V�� �R�X�� �G�H�� �P�L�O�L�W�D�L�U�H�V �����'�5�+�� �U�H�F�R�Q�Y�H�U�W�L�V�� �G�D�Q�V��
�F�H�W�W�H�� �I�R�Q�F�W�L�R�Q�� �D�S�U�q�V�� �X�Q�H�� �O�R�Q�J�X�H�� �F�D�U�U�L�q�U�H�� �G�D�Q�V�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �H�W�� �T�X�L��
�L�Q�F�D�U�Q�H�Q�W���O�¶�L�G�p�D�O���W�\�S�H���G�H���© �O�¶�K�R�P�P�H���G�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q �ª�����E�L�H�Q���S�O�X�V��
�T�X�H���F�H�O�X�L���G�H���© �O�¶�K�R�P�P�H���O�L�E�p�U�D�O �ª��
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�S�D�V�� �O�H�V�� �P�R�\�H�Q�V�� �G�H�� �P�¶�H�Q�Y�R�\�H�U�� �j�� �O�¶�p�W�U�D�Q�J�H�U�� �F�R�P�P�H�� �O�H��
�I�D�L�V�D�L�H�Q�W�� �O�H�V�� �J�U�D�Q�G�H�V�� �I�D�P�L�O�O�H�V�� �G�X�� �S�D�\�V�� �j�� �O�¶�p�S�R�T�X�H���� �H�W�� 
�M�H���V�X�L�V�� �G�R�Q�F�� �D�O�O�p�� �p�W�X�G�L�H�U�� �j�� ������ �N�L�O�R�P�q�W�U�H�V�� �G�H���F�K�H�]�� �P�R�L����
�j�� �X�Q�H�� �K�H�X�U�H�� �G�H�� �W�U�D�L�Q���� �0�R�Q�� �S�q�U�H�� �P�¶�D�� �O�D�L�V�V�p�� �F�K�R�L�V�L�U�� �O�D��
�V�S�p�F�L�D�O�L�W�p�� �H�W���� �S�R�X�U�� �G�H�V�� �U�D�L�V�R�Q�V�� �T�X�¶�R�Q�� �S�R�X�U�U�D�L�W�� �G�L�V�F�X�W�H�U����
�M�¶�D�L���F�K�R�L�V�L���O�D���S�V�\�F�K�R�O�R�J�L�H�����-�¶�D�Y�D�L�V���R�E�W�H�Q�X���O�H���E�D�F���D�Y�H�F���O�D��
�Q�R�W�H�� �G�H�� ������������ �F�H�� �T�X�L�� �P�H�� �G�R�Q�Q�D�L�W�� �O�H�� �F�K�R�L�[�� �H�Q�W�U�H�� �W�R�X�W�H�V��
�O�H�V�� �G�L�V�F�L�S�O�L�Q�H�V�� �±�� �j�� �S�D�U�W�� �O�D�� �P�p�G�H�F�L�Q�H���� �-�¶�D�L�� �G�R�Q�F�� �F�K�R�L�V�L��
la psychologie par goût. Les études étaient assez 
�L�Q�W�p�U�H�V�V�D�Q�W�H�V�� �P�D�L�V�� �M�H�� �P�H�� �V�X�L�V�� �W�U�q�V�� �Y�L�W�H�� �L�Q�Y�H�V�W�L�� �j�� �I�R�Q�G��
�G�D�Q�V�� �O�D�� �Y�L�H�� �D�V�V�R�F�L�D�W�L�Y�H���� �-�¶�D�L�� �P�r�P�H�� �p�W�p�� �S�U�p�V�L�G�H�Q�W�� �G�H��
l’association des étudiants pendant un an. L’université 
�F�R�P�S�W�D�L�W�� �j�� �O�¶�p�S�R�T�X�H�� ������ �������� �p�W�X�G�L�D�Q�W�V�� �H�W�� �O�H�V�� �p�W�X�G�L�D�Q�W�V��
en psychologie n’étaient que 500. J’étais néanmoins  
�X�Q�� �G�H�V�� �P�H�P�E�U�H�V�� �G�H�� �O�¶�p�T�X�L�S�H�� �G�L�U�L�J�H�D�Q�W�H�� �G�H�V�� �p�W�X�G�L�D�Q�W�V��
pour toute l’académie.

�¬���O�¶�p�S�R�T�X�H�����L�O���Q�¶�\���D�Y�D�L�W���S�O�X�V���J�X�q�U�H���G�¶�D�J�L�W�D�W�L�R�Q���S�R�O�L�W�L�T�X�H����
On avait une alternance de gouvernements sociaux- 
�G�p�P�R�F�U�D�W�H�V�� �W�D�Q�W�{�W�� �X�Q�� �S�H�X�� �j�� �G�U�R�L�W�H�� �H�W�� �W�D�Q�W�{�W�� �X�Q�� �S�H�X�� �j��
�J�D�X�F�K�H���� �3�R�X�U�� �P�D�� �S�D�U�W���� �M�H�� �Q�¶�D�L�� �M�D�P�D�L�V�� �p�W�p�� �L�Q�V�F�U�L�W�� �G�D�Q�V�� 
un parti. J’étais «  non aligné  »  [2]. La vie associa-
tive pour moi était surtout une occasion de découvrir 
l’organisation et la gestion des hommes. L’association 
�W�H�Q�D�L�W�� �X�Q�� �S�H�W�L�W�� �P�D�J�D�V�L�Q�� �T�X�L�� �Y�H�Q�G�D�L�W�� �G�H�V�� �Y�r�W�H�P�H�Q�W�V����
�G�H�V�� �E�R�X�T�X�L�Q�V���� �G�H�V�� �I�R�X�U�Q�L�W�X�U�H�V���� �2�Q�� �D�Y�D�L�W�� �X�Q�� �E�X�G�J�H�W����
�G�H�V�� �I�R�X�U�Q�L�V�V�H�X�U�V�� �H�W�� �G�H�V�� �F�O�L�H�Q�W�V���� �-�H�� �P�¶�H�Q�� �V�X�L�V�� �R�F�F�X�S�p��
pendant trois ans �H�W�� �M�¶�D�L�� �D�S�S�U�L�V�� �E�H�D�X�F�R�X�S�� �V�X�U�� �O�D�� �I�D�o�R�Q�� 
de diriger une équipe���� �G�H�� �Q�p�J�R�F�L�H�U�� �D�Y�H�F�� �G�H�V�� �I�R�X�U�Q�L�V-
�V�H�X�U�V���� �G�¶�H�Q�W�U�H�W�H�Q�L�U�� �G�H�V�� �U�D�S�S�R�U�W�V�� �S�D�V�� �W�R�X�M�R�X�U�V�� �W�U�q�V�� 
�I�D�F�L�O�H�V���D�Y�H�F���O�H�V���S�U�R�I�H�V�V�H�X�U�V�«

�-�¶�D�L�� �p�W�p�� �O�¶�X�Q�� �G�H�V�� �p�W�X�G�L�D�Q�W�V�� �T�X�L�� �I�D�L�V�D�L�H�Q�W�� �S�D�U�W�L�H�� �G�X�� 
comité de négociation des statuts de notre universi-
�W�p���� �$�X�� �P�L�O�L�H�X�� �G�H�� �S�U�R�I�H�V�V�H�X�U�V�� �F�p�O�q�E�U�H�V�� �T�X�H�� �O�¶�R�Q�� �Y�R�\�D�L�W��
�j�� �O�D�� �W�p�O�p�� �H�W�� �G�¶�D�X�W�H�X�U�V�� �G�H�� �O�L�Y�U�H�V���� �M�¶�D�L�� �S�U�L�V�� �O�D�� �S�D�U�R�O�H�� �H�W�� 
�M�¶�D�L���G�p�I�H�Q�G�X���O�D���W�K�q�V�H���V�H�O�R�Q���O�D�T�X�H�O�O�H���O�H�V���p�O�q�Y�H�V���G�H�Y�D�L�H�Q�W��
�r�W�U�H���U�H�S�U�p�V�H�Q�W�p�V���D�X���F�R�Q�V�H�L�O���G�¶�D�G�P�L�Q�L�V�W�U�D�W�L�R�Q�����D�X���P�r�P�H��
�W�L�W�U�H�� �T�X�H�� �O�H�V�� �I�R�Q�F�W�L�R�Q�Q�D�L�U�H�V�� �V�W�D�W�X�W�D�L�U�H�V���� �-�H�� �P�H�� �V�X�L�V��
�W�R�X�M�R�X�U�V���W�U�R�X�Y�p���W�U�q�V���j���O�¶�D�L�V�H���S�R�X�U���S�D�U�O�H�U���G�H�Y�D�Q�W���Q�¶�L�P�S�R�U�W�H��
�T�X�H�O�� �S�X�E�O�L�F�����S�R�X�U�� �G�p�I�H�Q�G�U�H�� �P�H�V�� �L�G�p�H�V�� �H�W�� �D�Y�R�L�U�� �X�Q�� �U�{�O�H��
�G�H���U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q���H�W���S�D�V���V�L�P�S�O�H�P�H�Q�W���G�H���V�X�E�L�U [3] ou de 
[phrase inachevée].

�$�X���F�R�X�U�V���G�H���F�H�W�W�H���S�p�U�L�R�G�H�����M�¶�D�L���p�W�D�E�O�L���E�H�D�X�F�R�X�S���G�H���O�L�H�Q�V��
�G�¶�D�P�L�W�L�p���T�X�L���P�¶�R�Q�W���E�H�D�X�F�R�X�S���V�H�U�Y�L���S�R�X�U���O�D���V�X�L�W�H����J’étais 
�T�X�H�O�T�X�H���S�D�U�W���H�Q���S�U�H�P�L�q�U�H���O�L�J�Q�H [4]�����W�U�q�V���Y�L�V�L�E�O�H��

�/�R�U�V�T�X�H���M�¶�R�E�W�L�Q�V���P�R�Q���G�L�S�O�{�P�H���H�Q���M�X�L�O�O�H�W���������������M�H���V�D�Y�D�L�V��
�T�X�H���M�H���V�H�U�D�L�V���R�E�O�L�J�D�W�R�L�U�H�P�H�Q�W���L�Q�F�R�U�S�R�U�p���G�D�Q�V���O�¶�D�U�P�p�H���H�Q��
�M�D�Q�Y�L�H�U���������������-�H���G�L�V�S�R�V�D�L�V���G�R�Q�F���G�H���V�L�[���P�R�L�V�����3�R�X�U�T�X�R�L��
�U�H�V�W�H�U���F�K�H�]���P�H�V���S�D�U�H�Q�W�V���j���Q�H���U�L�H�Q���I�D�L�U�H �"���-�¶�D�Y�D�L�V���E�H�V�R�L�Q��
�G�¶�D�U�J�H�Q�W���H�W���M�H���Y�R�X�O�D�L�V���D�S�S�U�H�Q�G�U�H���� �/�¶�X�Q���G�H���P�H�V���D�Q�F�L�H�Q�V��
�S�U�R�I�H�V�V�H�X�U�V���W�U�D�Y�D�L�O�O�D�L�W���F�R�P�P�H���G�L�U�H�F�W�H�X�U���G�H�V���U�H�V�V�R�X�U�F�H�V��
�K�X�P�D�L�Q�H�V���G�D�Q�V���X�Q�H���P�L�Q�H���G�H���F�K�D�U�E�R�Q�����&�¶�p�W�D�L�W���X�Q�H���Y�L�H�L�O�O�H��
�P�L�Q�H���T�X�L���H�P�S�O�R�\�D�L�W���S�O�X�V���G�H������ �������� �V�D�O�D�U�L�p�V���� �&�H���S�U�R�I�H�V-
�V�H�X�U���P�H���G�L�W �����Æ�2�Q���D���E�H�V�R�L�Q���G�H���T�X�H�O�T�X�¶�X�Q���S�R�X�U���S�U�p�S�D�U�H�U��
�O�H�V�� �G�R�V�V�L�H�U�V�� �D�G�P�L�Q�L�V�W�U�D�W�L�I�V�� �G�H�� �O�D�� �I�R�U�P�D�W�L�R�Q�� �G�X�� �S�H�U�V�R�Q-
�Q�H�O���� �T�X�L�� �V�R�Q�W�� �L�Q�G�L�V�S�H�Q�V�D�E�O�H�V�� �S�R�X�U�� �R�E�W�H�Q�L�U�� �O�H�V�� �D�L�G�H�V�� �G�H��
�O�¶�e�W�D�W���´���-�H���Q�¶�D�Y�D�L�V���M�D�P�D�L�V���W�U�D�Y�D�L�O�O�p���G�D�Q�V���X�Q�H���P�L�Q�H���H�W���M�H���Q�H��
�F�R�Q�Q�D�L�V�V�D�L�V���U�L�H�Q���j���O�D���J�H�V�W�L�R�Q���D�G�P�L�Q�L�V�W�U�D�W�L�Y�H���G�X���S�H�U�V�R�Q-
�Q�H�O���� �P�D�L�V�� �S�R�X�U�T�X�R�L�� �S�D�V �"���-�H�� �O�X�L�� �D�L�� �I�D�L�W���F�R�Q�¿�D�Q�F�H�� �H�W���M�¶�D�L��
�T�X�L�W�W�p���O�D���P�D�L�V�R�Q���G�H���P�H�V���S�D�U�H�Q�W�V���S�R�X�U���O�D���S�U�H�P�L�q�U�H���I�R�L�V���j��
cette occasion.

�/�D�� �P�L�Q�H���� �F�H�� �Q�¶�H�V�W�� �Q�L�� �O�D�� �F�R�Q�V�W�U�X�F�W�L�R�Q�� �Q�D�Y�D�O�H���� �Q�L�� �O�H�V��
�W�U�D�Y�D�X�[�� �S�X�E�O�L�F�V���� �F�¶�H�V�W���X�Q�� �P�L�O�L�H�X�� �H�[�W�U�r�P�H�P�H�Q�W�� �G�X�U  [5]����
�I�R�U�W�� �G�H�� �S�O�X�V�� �G�H�� ������ �D�Q�V�� �G�H�� �O�X�W�W�H�V�� �H�W�� �G�¶�X�Q�H�� �W�U�q�V�� �I�R�U�W�H��
�L�Q�À�X�H�Q�F�H���F�R�P�P�X�Q�L�V�W�H�����&�¶�H�V�W���X�Q���P�L�O�L�H�X���G�¶�R�X�Y�U�L�H�U�V�����P�D�L�V��
�R�Q�� �H�V�W�� �j�� �O�D�� �F�D�P�S�D�J�Q�H���� �/�H�� �G�L�U�H�F�W�H�X�U�� �G�H�� �O�D�� �S�U�R�G�X�F�W�L�R�Q��
�p�W�D�L�W���j���O�D���I�R�L�V���X�Q���P�H�P�E�U�H���L�Q�À�X�H�Q�W���G�X���S�D�U�W�L���F�R�P�P�X�Q�L�V�W�H����
le secrétaire du syndicat et un ingénieur compétent.  
�,�O�� �p�W�D�L�W�� �W�U�q�V�� �U�H�V�S�H�F�W�p�� �W�H�F�K�Q�L�T�X�H�P�H�Q�W�� �H�W�� �W�U�q�V�� �I�R�U�W�� 
�S�R�O�L�W�L�T�X�H�P�H�Q�W���� �L�P�S�U�H�V�V�L�R�Q�Q�D�Q�W�� �O�R�U�V�� �G�H�V�� �D�V�V�H�P�E�O�p�H�V��
générales du personnel.

�/�D�� �P�L�Q�H�� �D�� �p�W�p�� �S�R�X�U�� �P�R�L�� �X�Q�H�� �W�U�q�V�� �E�H�O�O�H�� �H�[�S�p�U�L�H�Q�F�H��
humaine.

�3�H�Q�G�D�Q�W���O�H���V�H�U�Y�L�F�H���P�L�O�L�W�D�L�U�H�����X�Q�H���I�R�L�V���S�D�V�V�p�H���O�D���S�p�U�L�R�G�H��
�G�H�V���F�O�D�V�V�H�V���T�X�L���p�W�D�L�W���S�R�X�U���P�R�L���G�H�V���Y�D�F�D�Q�F�H�V�����H�W���D�X���F�R�X�U�V��
�G�H�� �O�D�T�X�H�O�O�H�� �R�Q�� �D�S�S�U�H�Q�D�L�W�� �O�H�� �P�D�Q�L�H�P�H�Q�W�� �G�H�V�� �I�X�V�L�O�V�� �H�W�� 
�G�H�V���J�U�H�Q�D�G�H�V���H�Q���S�O�H�L�Q�H���Q�D�W�X�U�H�����M�¶�D�L���p�W�p���Q�R�P�P�p���R�ˆ�F�L�H�U����
�F�H�� �T�X�L�� �Q�H�� �Y�R�X�O�D�L�W�� �S�D�V�� �G�L�U�H�� �J�U�D�Q�G���F�K�R�V�H���� �(�Q�� �S�U�D�W�L�T�X�H����
�M�¶�p�W�D�L�V�� �j�� �O�D�� �F�D�S�L�W�D�O�H���� �G�D�Q�V�� �X�Q�� �E�H�O�� �L�P�P�H�X�E�O�H�� �G�¶�X�Q�H��
�D�Y�H�Q�X�H�� �F�H�Q�W�U�D�O�H���� �D�X�� �V�H�U�Y�L�F�H�� �G�¶�p�W�X�G�H�� �S�V�\�F�K�R�W�H�F�K�Q�L�T�X�H��
�G�H�� �O�¶�D�U�P�p�H���� �/�j���� �G�H�V�� �S�V�\�F�K�R�O�R�J�X�H�V�� �H�W�� �G�H�V�� �V�R�F�L�R�O�R�J�X�H�V��
�E�L�H�Q���S�H�Q�V�D�Q�W�V���Q�H���I�D�L�V�D�L�H�Q�W���S�D�V���J�U�D�Q�G���F�K�R�V�H�����,�O�V���p�W�D�L�H�Q�W��
�V�X�S�S�R�V�p�V�� �W�U�D�Y�D�L�O�O�H�U�� �V�X�U�� �G�H�V�� �S�U�R�M�H�W�V���� �P�D�L�V�� �L�O �Q�¶�\ �D�Y�D�L�W��
�J�X�q�U�H�� �G�H�� �S�U�R�M�H�W�V���� �/�D�� �F�K�D�U�J�H�� �G�H�� �W�U�D�Y�D�L�O�� �p�W�D�L�W�� �O�p�J�q�U�H�� �H�W�� 
�V�H�� �U�p�G�X�L�V�D�L�W�� �j�� �I�D�L�U�H�� �G�H�V�� �G�H�V�F�U�L�S�W�L�R�Q�V�� �G�H�� �S�R�V�W�H�V�� �G�H�� 
�W�U�D�Y�D�L�O���H�W���j���I�D�L�U�H���S�D�V�V�H�U���G�H�V���W�H�V�W�V���S�V�\�F�K�R�W�H�F�K�Q�L�T�X�H�V���G�H��
�U�R�X�W�L�Q�H�����S�R�X�U���O�H���U�H�F�U�X�W�H�P�H�Q�W���G�H�V���P�L�O�L�W�D�L�U�H�V��

�9�L�Y�U�H�� �j�� �O�D�� �F�D�S�L�W�D�O�H�� �H�W�� �Q�H�� �S�D�V�� �I�R�X�W�U�H�� �J�U�D�Q�G���F�K�R�V�H���� 
�K�R�Q�Q�r�W�H�P�H�Q�W�����o�D���P�H���W�U�D�Y�D�L�O�O�D�L�W���O�H���V�\�V�W�q�P�H�����-�H���P�H���V�X�L�V��
�G�L�W �����Æ�6�L�� �M�H�� �P�¶�H�Q�Q�X�L�H�� �j�� �O�¶�D�U�P�p�H�� �S�H�Q�G�D�Q�W�� �X�Q�� �D�Q��sans 
�P�¶�H�Q�U�L�F�K�L�U���� �M�H�� �Y�D�L�V�� �P�R�X�U�L�U��� ́���$�O�R�U�V�� �M�H�� �P�H�� �V�X�L�V�� �L�Q�V�F�U�L�W�� 
aux cours du soir dans [un institut des sciences du 
�W�U�D�Y�D�L�O�@���� �&�¶�p�W�D�L�W�� �X�Q�H�� �p�F�R�O�H�� �W�U�q�V�� �F�R�Q�Q�X�H�� �R�•�� �L�Q�W�H�U�Y�H-
naient �G�H�V���J�H�Q�V���L�Q�À�X�H�Q�W�V [6]�����G�H�V���P�L�Q�L�V�W�U�H�V�����G�H�V���K�D�X�W�V�� 
�I�R�Q�F�W�L�R�Q�Q�D�L�U�H�V�����G�H�V���'�5�+�����G�H�V���J�H�Q�V���H�V�V�H�Q�W�L�H�O�O�H�P�H�Q�W���O�L�p�V��
�D�X�� �S�D�U�W�L�� �V�R�F�L�D�O�L�V�W�H�� �G�¶�D�L�O�O�H�X�U�V���� �P�D�L�V�� �G�H�� �W�U�q�V�� �E�R�Q�� �F�D�O�L�E�U�H����
�-�¶�D�L�� �H�X�� �F�R�P�P�H�� �S�U�R�I�H�V�V�H�X�U�� �G�¶�p�F�R�Q�R�P�L�H�� �X�Q�� �U�H�S�U�p�V�H�Q-
�W�D�Q�W�� �D�F�W�X�H�O�� �>�G�X�� �S�D�\�V�@�� �j�� �O�¶�2�&�'�(���� �-�¶�D�L�� �E�H�D�X�F�R�X�S�� �D�S�S�U�L�V��
�G�D�Q�V�� �F�H�W�W�H�� �p�F�R�O�H�� �V�X�U�� �O�H�V�� �P�p�W�K�R�G�H�V���� �O�H�V�� �W�H�F�K�Q�L�T�X�H�V�� �G�H��
�J�H�V�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �U�H�V�V�R�X�U�F�H�V�� �K�X�P�D�L�Q�H�V���� �/�D�� �I�R�U�P�D�W�L�R�Q�� �p�W�D�L�W��
�S�O�X�V�� �S�U�D�W�L�T�X�H�� �T�X�¶�j�� �O�¶�X�Q�L�Y�H�U�V�L�W�p���� �-�¶�D�L�� �S�X�� �S�D�V�V�H�U�� �G�¶�X�Q�H��
�D�S�S�U�R�F�K�H�� �G�H�� �O�D�� �S�V�\�F�K�R�O�R�J�L�H�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�H�O�O�H�� �j�� �O�¶�p�W�X�G�H�� �G�H�V��
organisations.

�¬���O�D���¿�Q���G�H���P�R�Q���V�H�U�Y�L�F�H���P�L�O�L�W�D�L�U�H�����H�W���W�R�X�M�R�X�U�V���F�p�O�L�E�D�W�D�L�U�H����
�M�H�� �P�H�� �V�X�L�V�� �P�L�V�� �j�� �F�K�H�U�F�K�H�U�� �X�Q�� �H�P�S�O�R�L�� �H�W�� �M�H�� �V�X�L�V�� �W�R�P�E�p��
�V�X�U�� �X�Q�� �S�H�W�L�W�� �F�D�E�L�Q�H�W�� �G�H�� �F�R�Q�V�X�O�W�D�Q�W�V�� �T�X�L�� �Q�H�� �F�R�P�S�W�D�L�W��
que quatre personnes et était dirigé par une de mes 
�D�Q�F�L�H�Q�Q�H�V���S�U�R�I�H�V�V�H�X�U�H�V�����&�H���F�D�E�L�Q�H�W���I�D�L�V�D�L�W���G�H���O�¶�L�Q�J�p�Q�L�H-
�U�L�H�� �G�H�� �I�R�U�P�D�W�L�R�Q���� �G�X�� �U�H�F�U�X�W�H�P�H�Q�W�� �H�W�� �G�H�� �O�D�� �V�p�O�H�F�W�L�R�Q�� �G�X��
�S�H�U�V�R�Q�Q�H�O���� �,�O�� �D�Y�D�L�W���X�Q�H�� �E�H�O�O�H���F�O�L�H�Q�W�q�O�H���� �-�¶�\�� �D�L�� �E�H�D�X�F�R�X�S��
�D�Q�L�P�p�� �G�H�� �V�W�D�J�H�V�� �G�H�� �I�R�U�P�D�W�L�R�Q���� �S�D�U�� �H�[�H�P�S�O�H���� �S�R�X�U�� �O�H�V��
vendeurs de Kodak. J’ai animé aussi des stages de 
�F�R�P�P�X�Q�L�F�D�W�L�R�Q���� �G�H�V�� �V�W�D�J�H�V�� �G�H��leadership,�� �G�H�V�� �I�R�U�P�D-
�W�L�R�Q�V�� �G�H�� �I�R�U�P�D�W�H�X�U�V�������� �¬�� �O�¶�p�S�R�T�X�H����on investissait 
�E�H�D�X�F�R�X�S���G�D�Q�V���O�D���I�R�U�P�D�W�L�R�Q���S�R�X�U���X�W�L�O�L�V�H�U���X�Q���P�D�[�L�P�X�P��
�G�H�� �I�R�Q�G�V�� �G�H�V�� �&�R�P�P�X�Q�D�X�W�p�V�� �H�X�U�R�S�p�H�Q�Q�H�V  [7]. C’est 
�S�R�X�U�T�X�R�L���O�H���P�D�U�F�K�p���G�H���O�D���I�R�U�P�D�W�L�R�Q���p�W�D�L�W���W�U�q�V���S�R�U�W�H�X�U��

On m’a demandé aussi de �M�R�X�H�U�� �X�Q�� �U�{�O�H  [8] commer-
�F�L�D�O���S�R�X�U���G�p�P�D�U�F�K�H�U���G�H�V���F�O�L�H�Q�W�V�����&�¶�p�W�D�L�W���S�R�X�U���P�R�L���X�Q���G�p�¿��
�F�D�U�� �M�¶�p�W�D�L�V���� �H�W�� �M�H�� �V�X�L�V�� �W�R�X�M�R�X�U�V���� �W�L�P�L�G�H���� �-�H�� �Q�H�� �V�D�L�V�� �S�D�V��
�D�O�O�H�U���I�U�D�S�S�H�U���j���O�D���S�R�U�W�H���G�¶�L�Q�F�R�Q�Q�X�V�����6�L�Q�F�q�U�H�P�H�Q�W�����M�H���Q�¶�D�L��
�S�D�V�� �U�p�X�V�V�L�� �j�� �D�W�W�U�D�S�H�U�� �X�Q�� �V�H�X�O�� �F�O�L�H�Q�W�� �H�W�� �S�X�L�V�� �M�H�� �P�H�� �V�X�L�V��
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�O�D�V�V�p�� �G�¶�H�Q�F�K�D�v�Q�H�U�� �O�H�V�� �V�W�D�J�H�V�� �O�H�V�� �X�Q�V�� �D�S�U�q�V�� �O�H�V�� �D�X�W�U�H�V��
�H�W�� �G�H�� �U�p�S�p�W�H�U�� �W�R�X�M�R�X�U�V�� �O�D�� �P�r�P�H�� �F�K�R�V�H���� �V�D�Q�V�� �S�R�X�Y�R�L�U��
laisser ma patte. �-�H���P�H���V�X�L�V���G�L�W���W�U�q�V���Y�L�W�H �����Æ�/�H��consulting,  
�F�H���Q�¶�H�V�W���S�D�V���S�R�X�U���P�R�L���´

�&�H�W�W�H�� �H�[�S�p�U�L�H�Q�F�H�� �D�� �G�X�U�p�� �G�H�X�[�� �D�Q�V���� �M�H�� �P�H�� �V�X�L�V�� �P�D�U�L�p����
�S�X�L�V�� �M�¶�D�L�� �G�p�S�R�V�p�� �P�D�� �F�D�Q�G�L�G�D�W�X�U�H�� �S�R�X�U�� �X�Q�� �H�P�S�O�R�L�� �F�K�H�]��
�O�¶�X�Q���G�H�V���S�U�H�P�L�H�U�V���S�U�R�G�X�F�W�H�X�U�V���G�H���E�L�q�U�H���G�X���S�D�\�V��

�&�H�W�W�H�� �H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �D�Y�D�L�W�� �p�W�p�� �I�R�Q�G�p�H�� �G�D�Q�V�� �O�H�V�� �D�Q�Q�p�H�V�� 
���������� �S�D�U�� �X�Q�H�� �I�D�P�L�O�O�H�� �G�H�� �P�L�O�O�L�D�U�G�D�L�U�H�V���� �S�X�L�V�� �Q�D�W�L�R�Q�D�O�L-
�V�p�H���H�Q�W�U�H������������ �H�W�������������� �S�X�L�V���S�U�L�Y�D�W�L�V�p�H���j�� �Q�R�X�Y�H�D�X���� �H�W�� 
�U�D�F�K�H�W�p�H�� �S�D�U�� �G�H�V�� �J�U�R�V�V�H�V�� �I�R�U�W�X�Q�H�V���� �H�Q�� �D�F�F�R�U�G�� �D�Y�H�F��
�.�D�U�O�V�E�H�U�J�����(�O�O�H���H�P�S�O�R�\�D�L�W���������������S�H�U�V�R�Q�Q�H�V��

�&�¶�p�W�D�L�W�� �X�Q�H�� �E�R�v�W�H�� �W�U�q�V�� �R�U�J�D�Q�L�V�p�H���� �S�O�X�W�{�W�� �P�R�G�H�U�Q�H���� �H�W��
�T�X�L�� �J�D�J�Q�D�L�W�� �E�H�D�X�F�R�X�S�� �G�¶�D�U�J�H�Q�W���� �.�D�U�O�V�E�H�U�J�� �p�W�D�L�W�� �X�Q��
des actionnaires et nous produisions sous licence 
�G�H�V�� �S�U�R�G�X�L�W�V�� �G�D�Q�R�L�V���� �/�¶�X�Q�� �G�H�V�� �P�H�P�E�U�H�V�� �G�X�� �F�R�P�L�W�p�� �G�H�� 
�G�L�U�H�F�W�L�R�Q���p�W�D�L�W���G�D�Q�R�L�V���H�W���L�O �\ �D�Y�D�L�W���E�H�D�X�F�R�X�S���G�H���F�R�Q�W�D�F�W�V��
�D�Y�H�F�� �O�D�� �P�D�L�V�R�Q���P�q�U�H���� �&�H�S�H�Q�G�D�Q�W���� �R�Q�� �Q�H�� �S�H�X�W�� �S�D�V��
�G�L�U�H�� �T�X�H�� �F�¶�p�W�D�L�W�� �X�Q�H�� �P�X�O�W�L�Q�D�W�L�R�Q�D�O�H���� �P�D�L�V�� �S�O�X�W�{�W�� �X�Q�H��
�E�R�v�W�H���O�R�F�D�O�H�����G�p�W�H�Q�X�H���P�D�M�R�U�L�W�D�L�U�H�P�H�Q�W���S�D�U���G�H�V��grandes 
�I�D�P�L�O�O�H�V  [9]���� �H�W�� �T�X�L�� �Y�H�Q�G�D�L�W�� �G�H�� �O�D�� �E�L�q�U�H�� �V�X�U�� �O�H�� �P�D�U�F�K�p��
�O�R�F�D�O���� �D�Y�H�F�� �O�H�� �V�R�X�W�L�H�Q�� �W�H�F�K�Q�L�T�X�H�� �G�¶�X�Q�� �D�F�W�L�R�Q�Q�D�L�U�H�� 
minoritaire danois.

�&�H�� �T�X�L�� �H�V�W�� �L�Q�W�p�U�H�V�V�D�Q�W���� �F�¶�H�V�W�� �T�X�H�� �M�H�� �S�D�V�V�H�� �D�O�R�U�V  [10] 
�G�¶�X�Q�H�� �S�H�W�L�W�H�� �E�R�v�W�H�� �G�H��consulting�� �G�H�� �F�L�Q�T�� �S�H�U�V�R�Q�Q�H�V�� �j��
�X�Q�H�� �J�U�D�Q�G�H�� �E�R�v�W�H�� �G�H�� ���� �������� �F�H�Q�W�V�� �S�H�U�V�R�Q�Q�H�V���� �T�X�D�W�U�H��
sites industriels et une organisation moderne. Au 
�V�L�q�J�H�����L�O �\ �D���T�X�D�W�U�H���S�H�U�V�R�Q�Q�H�V���D�X���V�H�U�Y�L�F�H���M�X�U�L�G�L�T�X�H���� �X�Q��
�V�H�U�Y�L�F�H�� �V�W�U�D�W�p�J�L�H�� �H�W�� �S�U�R�V�S�H�F�W�L�Y�H���� �X�Q�� �V�H�U�Y�L�F�H�� �G�H��marke-
ting�� �V�R�S�K�L�V�W�L�T�X�p���� �X�Q�H�� �J�H�V�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �V�W�R�F�N�V�� �P�R�G�H�U�Q�H���� �/�H��
�S�H�U�V�R�Q�Q�H�O�� �H�V�W�� �J�p�U�p�� �V�X�U�� �O�D�� �E�D�V�H�� �G�¶�X�Q�H�� �p�Y�D�O�X�D�W�L�R�Q�� �G�H�V��
postes selon la méthode Hay.

�-�H�� �V�X�L�V�� �D�‡�H�F�W�p�� �D�X�� �V�L�q�J�H�� �V�R�F�L�D�O�� �H�W�� �M�H�� �P�¶�R�F�F�X�S�H�� �G�H�� �O�D��
pesée des postes selon la méthode Hay du recrute-
�P�H�Q�W���� �G�H�� �O�¶�p�Y�D�O�X�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H�V���� �G�H�� �O�D�� �U�H�Y�X�H��
�V�D�O�D�U�L�D�O�H���� �O�H�� �W�R�X�W�� �V�R�X�V�� �O�¶�D�X�W�R�U�L�W�p�� �G�X�� �G�L�U�H�F�W�H�X�U�� �G�H�V��
�U�H�V�V�R�X�U�F�H�V���K�X�P�D�L�Q�H�V�����&�H�S�H�Q�G�D�Q�W�����M�H���G�p�F�R�X�Y�U�H���U�D�S�L�G�H-
�P�H�Q�W�� �T�X�H�� �O�¶�p�T�X�L�S�H�� �G�H�� �'�5�+�� �G�X�� �V�L�q�J�H�� �H�V�W�� �F�R�P�S�O�q�W�H-
�P�H�Q�W���F�R�X�S�p�H���G�H�V���X�V�L�Q�H�V�����-�¶�p�W�D�L�V���G�p�M�j���H�Q���S�R�V�W�H���G�H�S�X�L�V�� 
�V�L�[�� �P�R�L�V���� �O�¶�X�V�L�Q�H�� �p�W�D�L�W�� �j�� �F�{�W�p�� �H�W�� �S�H�U�V�R�Q�Q�H�� �Q�H�� �P�¶�D�Y�D�L�W�� 
�L�Q�Y�L�W�p�� �j�� �D�O�O�H�U�� �Y�R�L�U�� �F�H�� �T�X�L�� �V�¶�\�� �S�D�V�V�D�L�W���� �-�¶�D�L�� �W�U�R�X�Y�p�� �F�H�O�D��
�E�L�]�D�U�U�H���� �-�H�� �Q�¶�D�Y�D�L�V�� �T�X�¶�X�Q�� �D�Q�� �G�¶�H�[�S�p�U�L�H�Q�F�H�� �P�D�L�V�� �M�H��
�Q�H�� �S�R�X�Y�D�L�V�� �F�R�P�S�U�H�Q�G�U�H�� �T�X�H�� �O�H�V�� �U�H�V�S�R�Q�V�D�E�O�H�V�� �G�H�V��
ressources humaines n’aient aucun contact avec les 
�K�R�P�P�H�V���H�W���O�H�V���I�H�P�P�H�V���T�X�¶�L�O�V���D�Y�D�L�H�Q�W���j���J�p�U�H�U��

�,�O�� �\�� �D�Y�D�L�W�� �G�D�Q�V�� �F�H�� �V�L�q�J�H�� �V�R�F�L�D�O��une culture élitiste qui 
�F�R�Q�G�X�L�V�D�L�W�� �j�� �V�H�� �S�U�p�W�H�Q�G�U�H�� �W�R�X�M�R�X�U�V�� �S�O�X�V�� �Æ�V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�´��
�H�W�� �j�� �Q�H�� �S�D�V�� �V�H�� �V�D�O�L�U�� �O�H�V�� �P�D�L�Q�V�� �D�X�� �F�R�Q�W�D�F�W�� �G�H�� �O�D�� �Y�L�H��
des usines [11]���� �)�L�Q�D�O�H�P�H�Q�W���� �F�H�W�W�H�� �H�[�S�p�U�L�H�Q�F�H�� �p�W�D�L�W��
�W�U�q�V�� �G�p�F�H�Y�D�Q�W�H���� �2�Q�� �U�H�V�W�D�L�W�� �W�R�X�M�R�X�U�V�� �j�� �O�¶�p�F�D�U�W�� �G�H�V�� �Y�U�D�L�V��
�S�U�R�E�O�q�P�H�V�����G�H���O�D���J�U�q�Y�H�����G�H���O�D���S�D�Q�Q�H�����G�H���O�¶�D�F�F�L�G�H�Q�W����On 
n’était pas au contact���G�X���W�U�D�Y�D�L�O���H�W�����S�R�X�U���X�Q���M�H�X�Q�H���T�X�L���D��
envie de se casser les dents [12]���� �W�X���¿�Q�L�V���S�D�U���W�H���G�L�U�H ����
�Æ�d�D���Q�H���P�H���V�H�U�W���j���U�L�H�Q�´��

�-�¶�p�W�D�L�V���F�R�S�D�L�Q���D�Y�H�F���O�¶�D�V�V�L�V�W�D�Q�W�H���G�¶�X�Q���P�H�P�E�U�H���G�X���F�R�P�L�W�p��
�G�H�� �G�L�U�H�F�W�L�R�Q�� �G�R�Q�W�� �O�H�� �E�H�D�X���I�U�q�U�H�� �p�W�D�L�W�� �S�U�R�S�U�L�p�W�D�L�U�H�� �G�¶�X�Q�H��
�G�H�V�� �P�D�U�T�X�H�V�� �G�H�� �U�r�Y�H�� �G�X�� �S�U�r�W���j���S�R�U�W�H�U�� �G�D�Q�V�� �O�H�� �S�D�\�V����
�&�¶�p�W�D�L�W�� �X�Q�H�� �E�R�v�W�H�� �I�D�P�L�O�L�D�O�H�� �T�X�L�� �D�Y�D�L�W�� �X�Q�H�� �X�V�L�Q�H�� �S�U�q�V��
de la capitale et deux magasins de luxe dans la ville. 
�/�D�� �I�D�P�L�O�O�H�� �U�H�F�K�H�U�F�K�D�L�W�� �X�Q�� �G�L�U�H�F�W�H�X�U�� �G�H�V�� �U�H�V�V�R�X�U�F�H�V��

humaines pour gérer ses 400 salariés. J’ai accepté. 
�&�¶�p�W�D�L�W���Y�U�D�L�P�H�Q�W���X�Q���V�D�X�W���G�D�Q�V���O�H���Y�L�G�H�����P�D�L�V���F�R�P�P�H���W�X���O�H��
�Y�R�L�V�����G�D�Q�V���O�D���S�U�H�P�L�q�U�H���S�D�U�W�L�H���G�H���P�D���F�D�U�U�L�q�U�H�����M�H���F�K�H�U�F�K�H��
�j���I�D�L�U�H���G�H�V���F�K�R�V�H�V���W�R�X�M�R�X�U�V���S�O�X�V���J�U�D�Q�G�H�V�����W�R�X�M�R�X�U�V���S�O�X�V��
�G�L�ˆ�F�L�O�H�V�����H�W���F�¶�H�V�W���o�D���T�X�L���P�H���P�R�W�L�Y�H���>�����@.

�-�H�� �Q�¶�p�W�D�L�V�� �¿�Q�D�O�H�P�H�Q�W�� �S�D�V�� �F�R�Q�I�R�U�W�D�E�O�H�� �G�D�Q�V�� �F�H�W�W�H��
�I�R�Q�F�W�L�R�Q�� �G�H�� �F�D�G�U�H�� �G�H�� �V�L�q�J�H�� �R�•�� �W�X�� �Q�H�� �Y�R�L�V�� �U�L�H�Q�� �G�H�� �F�H��
�T�X�L�� �V�H�� �S�D�V�V�H���� �-�H�� �P�¶�H�Q�Q�X�\�D�L�V���� �D�O�R�U�V���M�H�� �P�H�� �V�X�L�V�� �G�L�W  :  
�Æ�7�X���Y�D�V���D�Y�R�L�U���X�Q�H���E�R�v�W�H���G�H�����������S�H�U�V�R�Q�Q�H�V�����V�X�U�W�R�X�W���G�H�V��
�I�H�P�P�H�V���G�D�Q�V���O�H���S�U�r�W���j���S�R�U�W�H�U���K�D�X�W���G�H���J�D�P�P�H���� �,�O �Q�¶�\ �D��
�H�Q�F�R�U�H�� �T�X�¶�X�Q�� �H�P�E�U�\�R�Q�� �G�H�� �I�R�Q�F�W�L�R�Q�� �5�+���� �S�X�U�H�P�H�Q�W��
�M�X�U�L�G�L�T�X�H�� �H�W�� �D�G�P�L�Q�L�V�W�U�D�W�L�Y�H���� �W�R�X�W�� �U�H�V�W�H�� �j�� �G�p�Y�H�O�R�S�S�H�U���� 
�H�W���L�O�V���Q�¶�R�Q�W���S�D�V���G�H���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���������,�O�V���Q�H���S�D�L�H�Q�W���S�D�V���W�U�q�V��
�E�L�H�Q�����P�D�L�V���M�H���V�X�L�V���G�p�E�X�W�D�Q�W���H�W���o�D���P�H���F�R�Q�Y�L�H�Q�W�´��

�-�H�� �Q�¶�D�Y�D�L�V�� �M�D�P�D�L�V�� �I�D�L�W�� �O�D�� �S�D�L�H���� �M�H�� �Q�¶�D�Y�D�L�V�� �M�D�P�D�L�V�� �I�D�L�W�� �X�Q��
�S�O�D�Q�� �G�H�� �I�R�U�P�D�W�L�R�Q���� �M�H�� �Q�¶�D�Y�D�L�V�� �M�D�P�D�L�V�� �I�D�L�W�� �G�H�� �G�L�V�F�L�S�O�L�Q�H����
�M�H�� �Q�¶�D�Y�D�L�V�� �M�D�P�D�L�V  [14]�� �I�D�L�W�� �X�Q�� �H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�� �G�H�� �O�L�F�H�Q�F�L�H-
�P�H�Q�W���H�W���M�¶�D�Y�D�L�V���������D�Q�V�����P�D�L�V���W�R�X�W���V�¶�H�V�W���W�U�q�V���E�L�H�Q���S�D�V�V�p����
�S�D�U�F�H���T�X�H���G�D�Q�V���F�H�W�W�H���H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���I�D�P�L�O�L�D�O�H�����O�D���F�K�D�v�Q�H���G�H��
�F�R�P�P�D�Q�G�H�P�H�Q�W�� �p�W�D�L�W�� �W�U�q�V�� �D�ˆ�Q�p�H���� �O�H�V�� �U�H�O�D�W�L�R�Q�V�� �H�Q�W�U�H��
�O�H�V�� �S�H�U�V�R�Q�Q�H�V�� �p�W�D�L�H�Q�W�� �I�R�U�W�H�V���� �V�L�� �E�L�H�Q�� �T�X�H�� �O�H�V�� �U�H�O�D�W�L�R�Q�V��
�V�R�F�L�D�O�H�V���p�W�D�L�H�Q�W���E�L�H�Q���W�H�Q�X�H�V��

�&�H�W�W�H�� �H�[�S�p�U�L�H�Q�F�H�� �P�¶�D�� �E�H�D�X�F�R�X�S�� �P�D�U�T�X�p���� �M�¶�D�L�� �F�R�P�S�U�L�V��
�T�X�H�����S�D�U���G�H�O�j���O�H�V���P�R�W�V���G�X���P�D�Q�D�J�H�P�H�Q�W���H�W���G�H�V���J�U�D�Q�G�H�V��
�W�K�p�R�U�L�H�V�����L�O���I�D�X�W���P�D�v�W�U�L�V�H�U���O�H�V���E�D�V�L�T�X�H�V [15].

�-�H���Y�D�L�V���G�L�U�H���T�X�H�O�T�X�H���F�K�R�V�H���T�X�L���D���F�K�R�T�X�p���E�H�D�X�F�R�X�S���G�H��
�P�R�Q�G�H�����P�D�L�V���R�Q���S�H�X�W���S�D�U�O�H�U���G�H�V���K�H�X�U�H�V���H�W���G�H�V���K�H�X�U�H�V��
�V�X�U���O�H�V���U�H�O�D�W�L�R�Q�V���L�Q�W�H�U�S�H�U�V�R�Q�Q�H�O�O�H�V�����H�W���o�D���Q�H���V�H�U�W���j���U�L�H�Q����
�,�O���I�D�X�W���U�H�Y�H�Q�L�U���D�X�[���E�D�V�L�T�X�H�V �����X�Q���F�R�Q�W�U�D�W���G�H���W�U�D�Y�D�L�O���D�Y�H�F��
�G�H�V�� �G�U�R�L�W�V�� �H�W�� �G�H�V�� �G�H�Y�R�L�U�V���� �X�Q�� �H�Q�J�D�J�H�P�H�Q�W���� �G�H�V�� �U�p�V�X�O-
�W�D�W�V�����6�L���W�X���Q�H���F�R�P�S�U�H�Q�G�V���S�D�V���O�H�V���D�U�U�L�q�U�H���S�H�Q�V�p�H�V���O�L�p�H�V��
�D�X�� �V�D�O�D�L�U�H���� �W�X�� �Q�H�� �F�R�P�S�U�H�Q�G�V�� �U�L�H�Q���� �6�L�� �X�Q�� �V�D�O�D�U�L�p�� �Y�L�H�Q�W��
�W�U�D�Y�D�L�O�O�H�U�� �X�Q�� �V�D�P�H�G�L���� �F�H�� �Q�¶�H�V�W�� �S�D�V�� �S�D�U�F�H�� �T�X�¶�L�O�� �D�L�P�H�� �O�D��
�E�R�v�W�H�����F�¶�H�V�W���S�D�U�F�H���T�X�¶�L�O���D���E�H�V�R�L�Q���G�H�V���K�H�X�U�H�V���V�X�S�S�O�p�P�H�Q-
taires. Nier ce genre d’évidence en se perdant dans  
�G�H�V�� �F�R�Q�V�L�G�p�U�D�W�L�R�Q�V�� �W�U�R�S�� �V�X�E�W�L�O�H�V���� �F�¶�H�V�W�� �Q�H�� �U�L�H�Q��
comprendre aux relations du travail [16].

�-�H�� �I�D�L�V�D�L�V�� �W�R�X�W�H�� �O�D�� �J�H�V�W�L�R�Q�� �G�X�� �S�H�U�V�R�Q�Q�H�O�� �P�R�L���P�r�P�H����
y compris la paie avec l’aide d’une seule employée 
�D�G�P�L�Q�L�V�W�U�D�W�L�Y�H���� �&�H�O�D�� �P�¶�D�� �U�D�P�H�Q�p�� �j�� �O�¶�H�V�V�H�Q�W�L�H�O���� �D�X�[��
�E�D�V�L�T�X�H�V���� �-�¶�D�Y�D�L�V�� �X�Q�H�� �F�R�P�S�O�q�W�H�� �U�H�V�S�R�Q�V�D�E�L�O�L�W�p�� �H�W��
�X�Q�H�� �J�U�D�Q�G�H�� �P�D�U�J�H�� �G�H�� �O�L�E�H�U�W�p���� �/�H�V�� �J�H�Q�V�� �P�H�� �I�D�L�V�D�L�H�Q�W��
�F�R�Q�¿�D�Q�F�H�� �H�W�� �M�H�� �S�R�X�Y�D�L�V�� �D�J�L�U�� �V�R�X�S�O�H�P�H�Q�W�� �V�X�U�� �W�R�X�V�� �O�H�V��
�S�D�U�D�P�q�W�U�H�V�� �G�H�� �O�D�� �J�H�V�W�L�R�Q�� �G�X�� �S�H�U�V�R�Q�Q�H�O���� �0�D�L�V�� �D�X�� �E�R�X�W��
�G�H�� �W�U�R�L�V�� �D�Q�V�����M�H�� �P�H�� �V�X�L�V�� �G�L�W �� �>�����@�� �Æ�&�H�� �Q�¶�H�V�W�� �W�R�X�W�� �G�H�� 
�P�r�P�H�� �T�X�H�� �������� �S�H�U�V�R�Q�Q�H�V���� �F�¶�H�V�W�� �X�Q�H�� �S�H�W�L�W�H�� �H�Q�W�U�H-
�S�U�L�V�H���I�D�P�L�O�L�D�O�H�����O�H���S�U�r�W���j���S�R�U�W�H�U���D���G�H�V���K�D�X�W�V���H�W���G�H�V���E�D�V���� 
�L�O���H�V�W���W�H�P�S�V���G�H���Y�R�L�U���D�X�W�U�H���F�K�R�V�H�´���>�����@.

�-�¶�D�L�� �D�O�R�U�V�� �I�D�L�W��un second saut  [19] en direction d’une 
entreprise contrôlée par une des plus importantes 
�I�D�P�L�O�O�H�V���L�Q�G�X�V�W�U�L�H�O�O�H�V���G�X���S�D�\�V��

L’entreprise avait son origine dans le travail du cuir  
�H�W�� �I�D�E�U�L�T�X�D�L�W�� �G�H�V�� �F�K�D�X�V�V�X�U�H�V���� �(�O�O�H�� �V�¶�p�W�D�L�W�� �G�L�Y�H�U�V�L�¿�p�H�� 
�D�X�V�V�L���G�D�Q�V���O�D���F�K�L�P�L�H���S�R�X�U���I�D�L�U�H���G�H�V���V�H�P�H�O�O�H�V���H�Q���F�D�R�X�W-
�F�K�R�X�F�� �V�\�Q�W�K�p�W�L�T�X�H���� �S�X�L�V�� �G�H�V�� �¿�O�P�V�� �G�¶�H�P�E�D�O�O�D�J�H�� �S�R�X�U��
�O�¶�L�Q�G�X�V�W�U�L�H�� �D�O�L�P�H�Q�W�D�L�U�H���� �/�H�V�� �T�X�D�W�U�H�� �X�V�L�Q�H�V���� �D�X�[�� �P�p�W�L�H�U�V��
�W�U�q�V�� �G�L�‡�p�U�H�Q�W�V���� �U�H�O�H�Y�D�L�H�Q�W�� �G�H�� �F�R�Q�Y�H�Q�W�L�R�Q�V�� �F�R�O�O�H�F�W�L�Y�H�V��
distinctes. Mon rôle [20] était de prendre la suite d’un 
�G�L�U�H�F�W�H�X�U�� �G�X�� �S�H�U�V�R�Q�Q�H�O�� �T�X�L�� �S�D�U�W�D�L�W�� �j�� �O�D�� �U�H�W�U�D�L�W�H���� �H�W�� �G�H��
�G�p�Y�H�O�R�S�S�H�U�� �X�Q�H�� �I�R�Q�F�W�L�R�Q�� �G�H�� �J�H�V�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �U�H�V�V�R�X�U�F�H�V��
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�K�X�P�D�L�Q�H�V�� �P�R�G�H�U�Q�L�V�p�H���� �&�H�S�H�Q�G�D�Q�W���� �H�Q�� ������������ �O�¶�H�Q�W�U�H-
prise traverse une grave crise. Le marché de la chaus-
sure est déprimé. Le Sud de l’Europe perd des parts 
�G�H�� �P�D�U�F�K�p�� �I�D�F�H�� �j�� �G�H�V�� �S�D�\�V�� �P�R�L�Q�V�� �F�K�H�U�V�� �F�R�P�P�H�� �O�H��
�0�D�U�R�F�����O�D���7�X�Q�L�V�L�H���R�X���O�D���7�X�U�T�X�L�H�����&�¶�H�V�W���D�O�R�U�V���P�D���S�U�H�P�L�q�U�H��
expérience d’une situation de crise.

�-�¶�D�L�� �G�p�M�j�� �Q�H�X�I�� �D�Q�V�� �G�¶�H�[�S�p�U�L�H�Q�F�H�� �G�D�Q�V�� �O�D�� �J�H�V�W�L�R�Q�� �G�H�V��
�U�H�V�V�R�X�U�F�H�V�� �K�X�P�D�L�Q�H�V���� �P�D�L�V�� �M�H�� �Q�¶�D�L�� �S�D�V�� �X�Q�H�� �Y�L�V�L�R�Q��
�F�R�P�S�O�q�W�H�� �G�X�� �I�R�Q�F�W�L�R�Q�Q�H�P�H�Q�W�� �G�H�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���� �-�H�� �Q�H��
connais rien au marketing�� �Q�L�� �j�� �O�D�� �F�R�P�S�W�D�E�L�O�L�W�p���� �Q�L�� �j�� �O�D��
�S�U�R�G�X�F�W�L�R�Q���� �Q�L�� �j�� �O�D�� �O�R�J�L�V�W�L�T�X�H���� �D�O�R�U�V���� �F�R�P�P�H�� �O�D�� �E�R�v�W�H��
�Q�H�� �P�D�U�F�K�H�� �S�D�V�� �E�L�H�Q�����M�H�� �P�H�� �P�H�W�V�� �G�D�Q�V�� �O�¶�L�G�p�H  [21] de 
�I�D�L�U�H�� �X�Q��executive MBA���� �F�H�� �T�X�L�� �Y�D�� �P�H�� �S�H�U�P�H�W�W�U�H�� �G�H��
valoriser mes dix ans d’expérience et me donner une  
�Y�L�V�L�R�Q�� �W�U�D�Q�V�Y�H�U�V�D�O�H�� �G�H�� �W�R�X�W�H�V�� �O�H�V�� �I�R�Q�F�W�L�R�Q�V�� �G�H�� �O�¶�H�Q�W�U�H-
prise.

�-�¶�D�L�� �G�R�Q�F�� �Q�p�J�R�F�L�p�� �G�H�� �Q�H�� �W�U�D�Y�D�L�O�O�H�U�� �T�X�H�� �W�U�R�L�V�� �M�R�X�U�V�� �S�D�U��
�V�H�P�D�L�Q�H���H�W���G�H���I�D�L�U�H���H�Q���P�r�P�H���W�H�P�S�V���X�Q���0�%�$���G�D�Q�V���X�Q�H��
business school�� �U�p�S�X�W�p�H���� �R�•�� �O�¶�R�Q�� �G�L�‡�X�V�D�L�W�� �G�H�V�� �F�R�X�U�V��
�H�Q�� �D�Q�J�O�D�L�V�� �H�W�� �H�Q�� �H�V�S�D�J�Q�R�O���� �&�H�W�W�H�� �D�Q�Q�p�H�� �G�H�� �I�R�U�P�D�W�L�R�Q��
�P�¶�D�� �S�U�R�I�R�Q�G�p�P�H�Q�W�� �W�U�D�Q�V�I�R�U�P�p  [22]. J’ai pris ce virus 
qu’il y a dans les MBA où l’on vous dit constamment : 
�Æ�9�R�X�V�� �D�O�O�H�]�� �V�D�X�Y�H�U�� �O�H�� �P�R�Q�G�H���� �Y�R�X�V�� �D�O�O�H�]�� �I�D�L�U�H�� �X�Q�H��
�V�X�S�H�U���F�D�U�U�L�q�U�H�����H�W�F���´���,�O �\ �D�Y�D�L�W���G�D�Q�V���O�H���F�R�U�S�V���H�Q�V�H�L�J�Q�D�Q�W��
�G�H�V�� �J�H�Q�V�� �E�U�L�O�O�D�Q�W�V�� �T�X�L�� �D�Y�D�L�H�Q�W�� �I�D�L�W�� �+�D�U�Y�D�U�G���� �6�W�D�Q�I�R�U�G����
�&�D�P�E�U�L�G�J�H���� �O�¶�,�1�6�(�$�'���� �+�(�&���� �-�¶�D�L�� �H�X�� �D�X�V�V�L�� �X�Q�� �S�U�R�I�� 
qui venait de l’École des Mines de Paris et qui m’a 
�Y�U�D�L�P�H�Q�W�� �L�P�S�U�H�V�V�L�R�Q�Q�p���� �¬�� �O�D�� �V�X�L�W�H�� �G�H�� �F�H�W�W�H�� �I�R�U�P�D�W�L�R�Q���� 
�M�H�� �Q�H�� �V�X�L�V�� �S�D�V�� �G�H�Y�H�Q�X�� �H�Q�W�U�H�S�U�H�Q�H�X�U���� �P�D�L�V�� �M�¶�D�L�� �H�X��
l’impression de comprendre comment marchent les 
�D�‡�D�L�U�H�V���H�W���M�H���P�H���V�X�L�V���G�L�W �����Æ�/�H���P�R�Q�G�H���H�V�W���j���P�R�L ��� ́�>�����@

�-�H�� �P�H�� �V�X�L�V�� �V�H�Q�W�L�� �S�U�r�W�� �j�� �I�D�L�U�H��encore un saut en 
avant  [24]���� �/�D�� �E�R�v�W�H�� �I�D�P�L�O�L�D�O�H�� �G�D�Q�V�� �O�D�T�X�H�O�O�H�� �M�¶�p�W�D�L�V��m’a 
alors paru trop petite [25]. Je n’avais plus envie d’expli-
�T�X�H�U�� �X�Q�H�� �I�R�L�V�� �G�H�� �S�O�X�V�� �j�� �X�Q�H�� �O�R�L�Q�W�D�L�Q�H�� �S�H�W�L�W�H�� �F�R�X�V�L�Q�H�� 
�G�H�� �O�D�� �I�D�P�L�O�O�H�� �T�X�¶�H�O�O�H�� �Q�H�� �U�H�P�S�O�L�V�V�D�L�W�� �S�D�V�� �O�H�V�� �F�R�Q�G�L�W�L�R�Q�V��
�S�R�X�U���r�W�U�H���H�P�E�D�X�F�K�p�H�«

�(�Q���M�X�L�Q�������������� �O�H���0�%�$���H�Q���S�R�F�K�H���� �X�Q���F�K�D�V�V�H�X�U���G�H���W�r�W�H�V�� 
me propose un poste dans la multinationale européenne 
C. qui cherchait un DRH pour une usine dans le Nord  
�G�X�� �S�D�\�V���� �&�¶�p�W�D�L�W�� �X�Q�H�� �X�V�L�Q�H�� �G�H�� ���� �������� �S�H�U�V�R�Q�Q�H�V���� �T�X�L��
�Y�H�Q�D�L�W�� �G�¶�r�W�U�H�� �U�D�F�K�H�W�p�H�� �S�D�U�� �O�H�� �J�U�R�X�S�H �&�����,�,�V�� �D�Y�D�L�H�Q�W��
�G�p�F�L�G�p�� �G�H�� �F�K�D�Q�J�H�U�� �F�R�P�S�O�q�W�H�P�H�Q�W�� �O�¶�H�Q�F�D�G�U�H�P�H�Q�W�� �H�W��
�L�O �Q�¶�\ �D�Y�D�L�W���S�O�X�V���T�X�H���G�H�V���)�U�D�Q�o�D�L�V���H�[�S�D�W�U�L�p�V���G�D�Q�V���O�D���O�L�J�Q�H��
�K�L�p�U�D�U�F�K�L�T�X�H���� �/�¶�H�P�E�D�X�F�K�H���G�¶�X�Q���'�5�+���G�X���S�D�\�V���V�H�P�E�O�D�L�W��
une évidence...

�-�H�� �Q�¶�D�Y�D�L�V�� �M�D�P�D�L�V [26] travaillé dans un groupe inter-
�Q�D�W�L�R�Q�D�O�� �H�W�� �M�H�� �P�H�� �G�L�V�D�L�V  �����Æ�d�D�� �Y�D�� �r�W�U�H�� �W�H�U�U�L�E�O�H�P�H�Q�W��
�H�[�L�J�H�D�Q�W���´���&��,���F�¶�H�V�W���O�D���T�X�D�O�L�W�p�����O�H���F�R�Q�W�U�{�O�H���G�H�V���F�R�€�W�V�����H�W��
�M�¶�D�O�O�D�L�V�� �r�W�U�H�� �H�Q�� �S�U�H�P�L�q�U�H�� �O�L�J�Q�H  [27]. Je me suis dit  : �Æ����
�´�3�R�X�U�T�X�R�L���S�D�V �"� ́�>�����@

�$�X���G�p�E�X�W�����O�¶�X�V�L�Q�H���p�W�D�L�W���H�Q���H�[�S�D�Q�V�L�R�Q���H�W���S�X�L�V�����M�¶�D�L���G�€���J�p�U�H�U��
�O�H���G�p�F�O�L�Q�����O�R�U�V�T�X�¶�X�Q�H���S�D�U�W�L�H���G�H�V���S�U�R�G�X�F�W�L�R�Q�V���H�V�W���S�D�U�W�L�H���D�X��
Maroc et en Tunisie.

�¬�� �F�H�� �P�R�P�H�Q�W���O�j���� �M�¶�D�L�� �G�€�� �G�L�P�L�Q�X�H�U�� �W�U�q�V�� �I�R�U�W�H�P�H�Q�W�� �O�H�V��
�H�‡�H�F�W�L�I�V���� �-�¶�D�L�� �W�H�Q�X�� �W�U�R�L�V�� �D�Q�V�� �H�W�� �G�H�P�L�� �G�D�Q�V�� �F�H�W�W�H�� �X�V�L�Q�H����
�D�Y�H�F�� �G�H�V�� �K�D�X�W�V�� �H�W�� �G�H�V�� �E�D�V�����/�D�� �S�U�H�P�L�q�U�H�� �D�Q�Q�p�H�� �D�� �p�W�p��
�K�R�U�U�L�E�O�H���H�W���M�H���P�H���V�X�L�V���G�L�W �����Æ�&�H�V���J�D�U�V���V�R�Q�W���F�R�P�S�O�q�W�H�P�H�Q�W��
�I�R�X�V�´  [29].���/�H���F�K�R�F���F�X�O�W�X�U�H�O���D�Y�H�F���&�����D���p�W�p���W�H�U�U�L�E�O�H�����'�D�Q�V��
�F�H�W�W�H�� �E�R�v�W�H���� �O�H�� �W�H�P�S�V�� �H�V�W�� �O�D�� �Y�D�U�L�D�E�O�H�� �S�U�L�Q�F�L�S�D�O�H���� �,�O�� �I�D�X�W��

�W�R�X�W�� �I�D�L�U�H�� �W�U�q�V�� �Y�L�W�H���� �W�R�X�W�� �G�H�� �V�X�L�W�H���� �6�L�� �W�X�� �I�D�L�V�� �E�L�H�Q�� �G�D�Q�V��
�G�H�X�[���P�R�L�V�����o�D���Q�H���V�H�U�W���j���U�L�H�Q�����,�O���I�D�X�W���I�D�L�U�H���P�R�\�H�Q�Q�H�P�H�Q�W����
�P�D�L�V�� �D�X�M�R�X�U�G�¶�K�X�L���� �,�O�� �Y�D�X�W�� �P�L�H�X�[�� �I�D�L�U�H�� �Q�¶�L�P�S�R�U�W�H�� �T�X�R�L�� 
�O�j���� �P�D�L�Q�W�H�Q�D�Q�W���� �T�X�H�� �G�H�� �S�U�H�Q�G�U�H�� �X�Q�H�� �E�R�Q�Q�H�� �G�p�F�L�V�L�R�Q�� 
trop tard.

�/�H�� �G�H�X�[�L�q�P�H�� �p�O�p�P�H�Q�W�� �H�V�V�H�Q�W�L�H�O�� �G�H�� �F�H�W�W�H�� �F�X�O�W�X�U�H���� �F�¶�H�V�W��
�O�H�� �P�D�Q�D�J�H�P�H�Q�W�� �S�D�U�� �O�H�� �U�p�V�X�O�W�D�W���� �-�H�� �Q�¶�p�W�D�L�V�� �S�D�V�� �K�D�E�L�W�X�p��
�j�� �F�R�P�S�W�H�U�� �D�X�� �F�H�Q�W�L�P�H�� �S�U�q�V���� �W�R�X�W�� �O�H�� �W�H�P�S�V���� �j�� �S�U�R�S�R�V��
�G�H�� �W�R�X�W���� �-�H�� �Q�¶�p�W�D�L�V�� �S�D�V�� �K�D�E�L�W�X�p�� �j�� �F�H�� �T�X�¶�R�Q�� �P�H�� �G�L�V�H ���� 
�Æ�7�X���D�V���I�D�L�W���F�H�O�D���D�Y�H�F���������F�H�Q�W�L�P�H�V�����G�H�P�D�L�Q���W�X���Y�D�V���O�H���I�D�L�U�H��
�D�X�V�V�L���E�L�H�Q�����P�D�L�V���D�Y�H�F���V�H�X�O�H�P�H�Q�W���������F�H�Q�W�L�P�H�V�«�´ 

�&�H�W�W�H�� �G�\�Q�D�P�L�T�X�H�� �P�¶�D�� �E�H�D�X�F�R�X�S�� �S�H�U�W�X�U�E�p�� �D�X�� �G�p�E�X�W���� 
�/�H�V�� �G�p�F�L�V�L�R�Q�V�� �Y�H�Q�D�L�H�Q�W�� �G�H�� �3�D�U�L�V���� �M�¶�p�W�D�L�V�� �X�Q�� �M�H�X�Q�H�� �5�+��
�G�H���������D�Q�V���H�W���H�O�O�H�V���P�H���V�H�P�E�O�D�L�H�Q�W���Q�R�Q���Q�p�J�R�F�L�D�E�O�H�V [30].  
Je ne comprenais pas comment on pouvait décider 
�G�H�S�X�L�V�� �O�H�� �V�L�q�J�H�� �P�R�Q�G�L�D�O���� �V�D�Q�V�� �P�r�P�H�� �F�K�H�U�F�K�H�U�� �j��
�F�R�P�S�U�H�Q�G�U�H�� �O�D�� �V�L�W�X�D�W�L�R�Q�� �O�R�F�D�O�H���� �-�H�� �P�H�� �V�H�Q�W�D�L�V�� �S�L�O�R�W�p�� �j��
�G�L�V�W�D�Q�F�H���� �R�E�O�L�J�p�� �j�� �P�H�� �F�R�Q�I�R�U�P�H�U�� �j�� �G�H�V�� �G�p�F�L�V�L�R�Q�V�� �T�X�L�� 
�P�H�� �S�D�U�D�L�V�V�D�L�H�Q�W�� �I�R�O�O�H�V���� �D�Y�H�F�� �X�Q�H�� �S�U�H�V�V�L�R�Q�� �H�W�� �X�Q�H�� 
�F�K�D�U�J�H���G�H���W�U�D�Y�D�L�O���T�X�H���M�H���Q�¶�D�Y�D�L�V���S�D�V���L�P�D�J�L�Q�p�H�V��

�3�D�U�� �H�[�H�P�S�O�H���� �M�¶�D�L�� �G�€�� �U�p�D�O�L�V�H�U�� �X�Q�� �S�O�D�Q�� �G�¶�H�P�E�D�X�F�K�H�� �G�H��
�������� �S�H�U�V�R�Q�Q�H�V�� �H�Q�� �V�L�[�� �V�H�P�D�L�Q�H�V���� �D�O�R�U�V�� �T�X�H�� �M�H�� �V�D�Y�D�L�V��
�W�U�q�V�� �E�L�H�Q�� �T�X�H�� �O�D�� �P�D�L�Q���G�¶�°�X�Y�U�H�� �T�X�D�O�L�¿�p�H�� �Q�p�F�H�V�V�D�L�U�H��
�Q�¶�p�W�D�L�W���S�D�V���G�L�V�S�R�Q�L�E�O�H���G�D�Q�V���O�D���U�p�J�L�R�Q����C’est un travail de 
�I�R�X���I�X�U�L�H�X�[ [31].

�/�H�� �S�D�V�V�D�J�H�� �G�X�� �F�D�S�L�W�D�O�L�V�P�H�� �I�D�P�L�O�L�D�O�� �D�X�� �F�D�S�L�W�D�O�L�V�P�H��
international de C.,���F�¶�H�V�W���X�Q�H���p�Q�R�U�P�H���L�Q�W�H�Q�V�L�¿�F�D�W�L�R�Q���G�X��
�W�U�D�Y�D�L�O���S�R�X�U���W�R�X�W���O�H���P�R�Q�G�H�����\���F�R�P�S�U�L�V���S�R�X�U���P�R�L��

�/�H�V���U�H�O�D�W�L�R�Q�V���K�L�p�U�D�U�F�K�L�T�X�H�V���V�R�Q�W���D�X�V�V�L���W�U�q�V���G�L�‡�p�U�H�Q�W�H�V����
�'�D�Q�V�� �O�H�V�� �H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�V�� �I�D�P�L�O�L�D�O�H�V���� �M�H�� �S�R�X�Y�D�L�V�� �G�L�U�H�� �j�� �P�R�Q��
�S�D�W�U�R�Q�� �T�X�H�� �M�H�� �Q�¶�p�W�D�L�V�� �S�D�V�� �G�¶�D�F�F�R�U�G���� �&�K�H�]�� �&������ �o�D�� �Q�H��
�V�H�U�Y�D�L�W���j���U�L�H�Q�����&�¶�p�W�D�L�W���Q�R�Q���Q�p�J�R�F�L�D�E�O�H�����Æ�7�X���W�¶�D�G�D�S�W�H�V���R�X��
�W�X���Q�H���U�H�V�W�H�V���S�D�V���´ �>�����@

�+�R�Q�Q�r�W�H�P�H�Q�W���� �M�H�� �P�H�� �G�L�V�D�L�V���� �Æ�F�¶�H�V�W�� �D�E�V�X�U�G�H����où est-ce 
�T�X�H���M�H���P�H���V�X�L�V���P�L�V �"�´���¬���O�D���¿�Q���G�H���O�D���S�U�H�P�L�q�U�H���D�Q�Q�p�H�����M�H��
�P�H���V�X�L�V���G�L�W �����Æ�&�H���Q�¶�H�V�W���S�D�V���S�R�X�U���P�R�L�´ �>�����@�� J’apprenais 
�E�H�D�X�F�R�X�S�����P�D�L�V���M�H���Q�¶�D�S�S�U�R�X�Y�D�L�V���S�D�V���F�H�W�W�H���S�R�O�L�W�L�T�X�H��

�/�H�� �G�p�F�O�L�F���� �M�H�� �O�¶�D�L�� �H�X�� �j�� �O�D�� �¿�Q�� �G�H�� �O�D�� �V�H�F�R�Q�G�H�� �D�Q�Q�p�H [34]����
�O�R�U�V�T�X�H���P�R�Q���V�X�S�p�U�L�H�X�U���K�L�p�U�D�U�F�K�L�T�X�H�����0�� �%�������P�¶�D���H�Q�Y�R�\�p��
�I�D�L�U�H�� �X�Q�H�� �I�R�U�P�D�W�L�R�Q�� �G�D�Q�V�� �O�H�V�� �X�V�L�Q�H�V�� �D�X�� �0�D�U�R�F�� �H�W�� �H�Q�� 
�,�W�D�O�L�H���� �&�¶�p�W�D�L�W�� �O�D�� �S�U�H�P�L�q�U�H�� �I�R�L�V�� �T�X�H�� �M�H�� �V�R�U�W�D�L�V�� �G�X�� �V�L�W�H��
�L�Q�G�X�V�W�U�L�H�O���� �S�R�X�U�� �D�O�O�H�U�� �Y�R�L�U�� �F�H�� �T�X�¶�p�W�D�L�W�� �&���� �G�D�Q�V�� �G�¶�D�X�W�U�H�V��
pays.

J’ai tout de suite vu que ces usines n’étaient pas plus 
�D�Y�D�Q�F�p�H�V�� �T�X�H�� �O�D�� �Y�L�H�L�O�O�H�� �X�V�L�Q�H�� �T�X�H�� �M�H�� �F�R�Q�Q�D�L�V�V�D�L�V���� �Q�L��
�P�L�H�X�[�� �R�U�J�D�Q�L�V�p�H�V���� �Q�L�� �S�O�X�V�� �G�L�V�F�L�S�O�L�Q�p�H�V���� �-�¶�D�L�� �F�R�P�S�U�L�V��
�T�X�H���� �G�D�Q�V�� �P�R�Q�� �S�D�\�V����on était trop orthodoxes et trop  
�G�p�I�H�Q�V�L�I�V [35].

�6�L�� �O�H�� �V�L�q�J�H�� �G�L�V�D�L�W �����Æ�,�O�� �I�D�X�W�� �I�D�L�U�H�� �O�H�V�� �H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�V�� �H�Q�W�U�H�� �O�H��
1er �R�F�W�R�E�U�H���H�W�� �O�H�� ���� �G�p�F�H�P�E�U�H�´���� �R�Q�� �V�H�� �F�U�R�\�D�L�W�� �W�H�Q�X�V��
�G�¶�R�E�p�L�U�� �j�� �O�D�� �O�H�W�W�U�H�����0�R�L���� �M�H�� �E�X�Y�D�L�V�� �O�H�X�U�V�� �S�D�U�R�O�H�V�� �H�W�� �M�H��
les appliquais sans m’autoriser aucun dérapage  [36].  
�(�Q���D�O�O�D�Q�W���Y�R�L�U���D�L�O�O�H�X�U�V�����M�¶�D�L���Y�X���G�H�V���J�H�Q�V���T�X�L���V�H���E�D�W�W�D�L�H�Q�W��
�I�D�F�H�� �D�X�[�� �P�r�P�H�V�� �G�L�ˆ�F�X�O�W�p�V�� �T�X�H�� �P�R�L���� �P�D�L�V�� �M�¶�D�L�� �S�X��
�S�U�H�Q�G�U�H�� �X�Q�� �S�H�X�� �G�H�� �K�D�X�W�H�X�U���� �H�W�� �P�L�H�X�[�� �F�R�P�S�U�H�Q�G�U�H��
�O�H�� �U�{�O�H�� �G�X�� �V�L�q�J�H���� �O�H�� �U�{�O�H�� �G�H�� �O�D�� �E�U�D�Q�F�K�H�� �H�W�� �O�H�� �U�{�O�H�� �G�H�� 
�O�¶�p�W�D�E�O�L�V�V�H�P�H�Q�W���� �-�¶�D�L�� �P�L�H�X�[�� �F�R�P�S�U�L�V�� �F�R�P�P�H�Q�W�� �O�H�V�� 
�F�K�R�V�H�V�� �V�H�� �J�R�X�S�L�O�O�H�Q�W�� �H�Q�W�U�H�� �O�H�V�� �G�L�‡�p�U�H�Q�W�H�V�� �V�W�U�D�W�H�V�� �G�H��
�O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���� �H�W���M�¶�D�L�� �P�L�H�X�[�� �F�R�P�S�U�L�V�� �P�R�Q�� �S�R�X�Y�R�L�U�� �G�H��
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�G�p�F�L�V�L�R�Q���� �¿�Q�D�O�H�P�H�Q�W���S�O�X�V�� �L�P�S�R�U�W�D�Q�W���T�X�H�� �F�H�� �T�X�H�� �M�¶�D�Y�D�L�V��
cru  [37]���� �/�H�V�� �D�X�W�U�H�V�� �Q�¶�R�E�p�L�V�V�D�L�H�Q�W�� �S�D�V�� �W�R�X�W�� �O�H�� �W�H�P�S�V����
�H�W���� �D�X�� �V�L�q�J�H���� �o�D�� �Q�H�� �O�H�V�� �H�P�E�r�W�D�L�W�� �S�D�V�� �S�O�X�V�� �T�X�H�� �o�D���� 
�,�O�V�� �V�D�Y�D�L�H�Q�W�� �E�L�H�Q�� �T�X�¶�H�Q�� �7�X�Q�L�V�L�H���� �R�Q�� �Q�H�� �S�H�X�W�� �S�D�V�� �I�D�L�U�H��
�H�[�D�F�W�H�P�H�Q�W�� �O�D�� �P�r�P�H�� �F�K�R�V�H�� �T�X�¶�H�Q�� �)�U�D�Q�F�H�� �R�X�� �H�Q��
�(�V�S�D�J�Q�H���� �7�X�� �S�H�X�[�� �r�W�U�H�� �F�R�Q�I�R�U�P�H�� �D�X�[�� �S�U�L�Q�F�L�S�H�V���� �P�D�L�V��
�O�H�V�� �L�Q�W�H�U�S�U�p�W�H�U�� �G�L�‡�p�U�H�P�P�H�Q�W���� �H�W�� �F�H�W�W�H�� �J�U�L�O�O�H�� �G�H�� �O�H�F�W�X�U�H���� 
�M�H���Q�H���O�¶�D�Y�D�L�V���S�D�V���D�Y�D�Q�W��

�/�j�����M�H���P�H���V�X�L�V���G�L�W �����Æ�)�L�Q�D�O�H�P�H�Q�W�����F�¶�H�V�W���W�R�X�W���G�H���P�r�P�H���X�Q��
�E�H�D�X���J�U�R�X�S�H���´  �>�����@

�2�Q���Q�H���Y�D���S�D�V���S�D�U�O�H�U���G�H�V���)�U�D�Q�o�D�L�V���G�D�Q�V���F�H�W���H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�«��
�&�H���V�R�Q�W���G�H�V���J�H�Q�V���W�U�q�V���V�H�F�V�����D�Y�H�F���X�Q�H���S�H�U�V�S�H�F�W�L�Y�H���W�U�q�V��
�F�D�U�W�p�V�L�H�Q�Q�H�� �T�X�L���� �G�D�Q�V�� �P�R�Q�� �L�Q�W�H�U�S�U�p�W�D�W�L�R�Q�� �G�¶�K�R�P�P�H�� 
�G�X���6�X�G���G�H���O�¶�(�X�U�R�S�H�����Q�H���O�D�L�V�V�H�Q�W���S�D�V���G�H���S�O�D�F�H���j���O�¶�D�‡�H�F�W����
�j�� �O�D�� �F�X�O�W�X�U�H���� �j�� �O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �S�U�D�W�L�T�X�H�V�� �S�R�X�U�� �O�H�V�� 
�I�D�L�U�H���p�Y�R�O�X�H�U�«���&�¶�H�V�W���X�Q�H���G�H�V���U�D�L�V�R�Q�V���G�H���O�D���U�p�V�L�V�W�D�Q�F�H��
�G�H���P�D���S�D�U�W�����2�Q���Q�H���Y�D���S�D�V���O�H���Q�L�H�U�����F�¶�H�V�W���T�X�H�O�T�X�H���F�K�R�V�H��
�T�X�L���P�¶�D���W�R�X�M�R�X�U�V���F�K�R�T�X�p��

�-�¶�D�Y�D�L�V�� �H�X�� �M�X�V�T�X�H���O�j�� �E�H�D�X�F�R�X�S�� �G�H�� �F�K�D�Q�F�H���� �D�Y�H�F�� �X�Q�H��
�S�U�R�J�U�H�V�V�L�R�Q�� �G�H�� �F�D�U�U�L�q�U�H�� �L�Q�W�p�U�H�V�V�D�Q�W�H���� �G�X�� �W�H�[�W�L�O�H�� �j�� �O�D��
�F�K�L�P�L�H�� �S�X�L�V�� �j�� �O�D�� �P�p�F�D�Q�L�T�X�H���� �H�W�� �G�H�� �O�D�� �3�0�(�� �I�D�P�L�O�L�D�O�H��
au grand groupe international  ; mais quel était le  
next step ? J’ai été pris dans une sorte d’euphorie [39] 
�O�R�U�V�T�X�¶�j���O�D���¿�Q���G�H���O�¶�D�Q�Q�p�H���������������O�H���'�5�+���G�H���O�D���E�U�D�Q�F�K�H����
�G�H���S�D�V�V�D�J�H���G�D�Q�V���O�¶�X�V�L�Q�H�����P�¶�D���G�L�W �����Æ�%�R�Q�����W�X���Y�D�V���E�L�H�Q�W�{�W��
�¿�Q�L�U���W�H�V�� �W�U�R�L�V�� �D�Q�V�� �G�D�Q�V�� �F�H�W�W�H���X�V�L�Q�H���� �W�X���H�V�� �F�O�D�V�V�p�� �S�D�U�P�L��
�O�H�V�� �F�D�G�U�H�V�� �j�� �K�D�X�W�� �S�R�W�H�Q�W�L�H�O�� �G�X�� �J�U�R�X�S�H���� �T�X�¶�H�V�W���F�H�� �T�X�H��
�W�X�� �Y�R�X�G�U�D�L�V�� �I�D�L�U�H �"���(�V�W���F�H�� �T�X�H�� �W�X�� �S�R�X�U�U�D�L�V�� �W�¶�L�P�D�J�L�Q�H�U�� 
�X�Q���M�R�X�U���T�X�L�W�W�H�U���W�R�Q���S�D�\�V �"� ́

�-�H�� �Q�¶�p�W�D�L�V�� �S�D�V�� �X�Q�� �J�U�D�Q�G�� �Y�R�\�D�J�H�X�U�� �j�� �O�¶�p�S�R�T�X�H���� �M�¶�p�W�D�L�V��
�P�D�U�L�p���D�Y�H�F���G�H�X�[�� �H�Q�I�D�Q�W�V���H�Q���E�D�V���k�J�H���� �H�W���O�¶�L�Q�W�H�U�Q�D�W�L�R�Q�D�O��
�Q�¶�p�W�D�L�W�� �S�D�V�� �S�U�p�V�H�Q�W�� �G�D�Q�V�� �Q�R�W�U�H�� �T�X�R�W�L�G�L�H�Q���� �0�D�� �I�H�P�P�H��
�p�W�D�L�W�� �S�U�R�S�U�L�p�W�D�L�U�H�� �G�¶�X�Q�� �S�H�W�L�W�� �F�D�E�L�Q�H�W�� �G�H�� �F�R�Q�V�H�L�O���� �H�W�� �F�H��
�Q�¶�p�W�D�L�W�� �S�D�V�� �X�Q�H�� �D�F�W�L�Y�L�W�p�� �H�[�S�R�U�W�D�E�O�H�� �P�D�L�V���� �W�R�X�W�� �G�H�� �V�X�L�W�H���� 
�R�Q�� �V�¶�H�V�W�� �G�L�W �����Æ�3�R�X�U�T�X�R�L�� �S�D�V �"�´��Il  n’y  avait aucune 
�Q�p�F�H�V�V�L�W�p�� �S�D�U�W�L�F�X�O�L�q�U�H  [40]���� �L�O �Q�¶�\ �D�Y�D�L�W���S�D�V�� �G�H�� �F�U�L�V�H��
�G�D�Q�V�� �O�H�� �S�D�\�V���� �R�Q�� �J�D�J�Q�D�L�W�� �E�L�H�Q�� �Q�R�W�U�H�� �Y�L�H���� �P�D�L�V�� 
�F�¶�p�W�D�L�W�� �W�R�X�W�� �G�H�� �P�r�P�H�� �W�H�Q�W�D�Q�W�� �F�R�P�P�H�� �H�[�S�p�U�L�H�Q�F�H  [41]����
�P�r�P�H�� �V�L�� �o�D�� �Q�¶�D�O�O�D�L�W�� �S�D�V�� �F�K�D�Q�J�H�U�� �U�D�G�L�F�D�O�H�P�H�Q�W�� �Q�R�W�U�H��
niveau de revenus.

�'�R�Q�F�����O�H���'�5�+���G�H���O�D���E�U�D�Q�F�K�H�����0�� �-�������P�H���G�L�W�������Æ�,�O �\ �D���X�Q�H��
�S�O�D�F�H�� �G�D�Q�V�� �P�R�Q�� �p�T�X�L�S�H���� �H�V�W���F�H�� �T�X�H�� �o�D�� �W�¶�L�Q�W�p�U�H�V�V�H-
rait de devenir directeur des relations sociales de la 
�E�U�D�Q�F�K�H �'�� �"� ́���¬���O�¶�p�S�R�T�X�H�����L�O �\ �D�Y�D�L�W�����������������S�H�U�V�R�Q�Q�H�V��
�G�D�Q�V�� �F�H�W�W�H�� �E�U�D�Q�F�K�H���� �D�Y�H�F�� �G�H�V�� �X�V�L�Q�H�V�� �H�Q�� �)�U�D�Q�F�H���� 
�D�X�� �3�R�U�W�X�J�D�O���� �H�Q�� �,�W�D�O�L�H�� �H�W�� �D�X�� �0�D�J�K�U�H�E���� �-�H�� �P�H�� �V�X�L�V�� �G�L�W ����
�Æ�0�R�L�� �M�H�� �Q�H�� �V�X�L�V�� �S�D�V�� �M�X�U�L�V�W�H�� �G�H�� �I�R�U�P�D�W�L�R�Q���� �T�X�¶�H�V�W���F�H�� 
�T�X�H���M�H���S�H�X�[���D�S�S�R�U�W�H�U �"�´���0�D�L�V���G�D�Q�V���O�¶�H�V�S�U�L�W���G�H���0�� �-�������F�¶�p�W�D�L�W��
clairement un poste d’attente pour prendre ensuite un 
poste de DRH de division avec une dimension vraiment 
internationale.

M.  J. m’a annoncé un peu plus tard que lorsque  
�M�¶�D�U�U�L�Y�H�U�D�L�V�� �j�� �3�D�U�L�V���� �L�O�� �Q�H�� �V�H�U�D�L�W�� �S�O�X�V�� �O�j�� �H�W���� �H�Q�� �H�‡�H�W���� �L�O��
�D�� �p�W�p�� �S�U�R�P�X�� �'�5�+�� �G�X�� �J�U�R�X�S�H���� �'�X�� �F�R�X�S���� �M�H�� �Q�H�� �V�D�Y�D�L�V��
�S�D�V�� �T�X�L�� �D�O�O�D�L�W�� �r�W�U�H�� �P�R�Q�� �F�K�H�I�� �G�L�U�H�F�W���� �/�D�� �V�L�W�X�D�W�L�R�Q�� �p�W�D�L�W��
�X�Q�� �S�H�X�� �G�p�O�L�F�D�W�H���� �-�¶�D�Y�D�L�V�� �X�Q�H�� �L�Q�Y�L�W�D�W�L�R�Q�� �S�R�X�U�� �Y�H�Q�L�U�� �j��
�3�D�U�L�V�� �H�Q�� �W�D�Q�W�� �T�X�¶�H�[�S�D�W�U�L�p�� �G�D�Q�V�� �X�Q�� �S�R�V�W�H�� �T�X�H�� �M�H�� �Q�H��
�P�D�v�W�U�L�V�D�L�V�� �S�D�V���� �G�D�Q�V�� �X�Q�H�� �p�T�X�L�S�H�� �G�R�Q�W�� �M�H�� �Q�H�� �F�R�Q�Q�D�L�V-
�V�D�L�V�� �S�D�V�� �O�H�� �U�H�V�S�R�Q�V�D�E�O�H���� �G�H�X�[�� �H�Q�I�D�Q�W�V�� �H�Q�� �E�D�V��
�k�J�H�� �T�X�L�� �Q�H�� �S�D�U�O�D�L�H�Q�W�� �S�D�V�� �X�Q�� �P�R�W�� �G�H�� �I�U�D�Q�o�D�L�V�� �H�W�� �P�D��
�I�H�P�P�H�� �T�X�L�� �G�H�Y�D�L�W�� �U�H�Y�H�Q�G�U�H�� �V�R�Q�� �F�D�E�L�Q�H�W�� �G�H�� �F�R�Q�V�H�L�O���� 

�/�D�� �G�R�V�H�� �G�¶�L�Q�F�R�Q�Q�X�� �p�W�D�L�W�� �W�U�q�V�� �L�P�S�R�U�W�D�Q�W�H  [42]. Pour 
�O�H�V�� �H�Q�I�D�Q�W�V���� �F�¶�p�W�D�L�W�� �X�Q�H�� �P�H�U�Y�H�L�O�O�H�X�V�H�� �R�S�S�R�U�W�X�Q�L�W�p�� �G�H��
�G�p�Y�H�O�R�S�S�H�P�H�Q�W�� �L�Q�W�H�U�Q�D�W�L�R�Q�D�O�� ���H�W�� �M�H�� �F�R�Q�¿�U�P�H�� �T�X�H�� �F�H�� 
�I�X�W���H�‡�H�F�W�L�Y�H�P�H�Q�W���O�H���F�D�V�������3�R�X�U���P�R�L�����F�¶�p�W�D�L�W���p�Y�L�G�H�P�P�H�Q�W��
une énorme promotion et donc on a accepté(6) [43].

�(�Q�� ������������ �&���� �p�W�D�L�W�� �j�� �O�D�� �¿�Q�� �G�X�� �S�O�D�Q�� �G�H�� �U�H�V�W�U�X�F�W�X�U�D�W�L�R�Q�� 
�G�H�V���R�S�p�U�D�W�L�R�Q�V���H�Q���)�U�D�Q�F�H�����&�H���S�O�D�Q���F�R�Q�V�L�V�W�D�L�W���j���I�H�U�P�H�U��
�V�H�S�W�� �X�V�L�Q�H�V���� �¬�� �P�R�Q�� �D�U�U�L�Y�p�H���� �F�¶�p�W�D�L�W�� �I�D�L�W���� �P�D�L�V�� �&���� �D�Y�D�L�W��
�E�H�V�R�L�Q�� �G�H�� �T�X�H�O�T�X�¶�X�Q�� �F�R�P�P�H�� �P�R�L�� �G�D�Q�V�� �O�¶�p�T�X�L�S�H�� �S�D�U�F�H��
�T�X�H�����F�R�P�P�H���M�H���O�¶�D�L���D�S�S�U�L�V���S�O�X�V���W�D�U�G �����L�O���U�H�V�W�D�L�W���G�H�V���X�V�L�Q�H�V��
�j���I�H�U�P�H�U���D�X���6�X�G���G�H���O�¶�(�X�U�R�S�H [44].

�'�D�Q�V���X�Q���F�R�Q�W�H�[�W�H���G�H���G�p�O�R�F�D�O�L�V�D�W�L�R�Q���Y�H�U�V���O�H���0�D�J�K�U�H�E�����O�D��
�5�R�X�P�D�Q�L�H�����O�D���3�R�O�R�J�Q�H�����R�Q���I�H�U�P�D�L�W���W�R�X�W�H�V���O�H�V���X�Q�L�W�p�V���G�H��
production du Sud de l’Europe.

�/�D�� �S�U�H�P�L�q�U�H�� �G�p�O�R�F�D�O�L�V�D�W�L�R�Q�� �T�X�L�� �V�¶�p�W�D�L�W�� �R�S�p�U�p�H�� �G�H�� �O�D��
France vers le Sud de l’Europe dans les années 1990  
�V�H�� �S�R�X�U�V�X�L�Y�D�L�W���� �T�X�L�Q�]�H�� �D�Q�V�� �S�O�X�V�� �W�D�U�G���� �S�D�U�� �X�Q�H�� �G�p�O�R�F�D�O�L-
�V�D�W�L�R�Q���G�X���6�X�G���G�H���O�¶�(�X�U�R�S�H���Y�H�U�V���O�H���0�D�J�K�U�H�E���H�W���O�H�V���S�D�\�V��
�G�H�� �O�¶�(�V�W���� �/�¶�p�W�D�S�H�� �V�X�L�Y�D�Q�W�H���� �j�� �O�D�� �¿�Q�� �G�H�V�� �D�Q�Q�p�H�V�� ������������ 
�D�� �F�R�Q�V�L�V�W�p�� �j�� �G�L�U�H�� �T�X�H�� �O�D�� �3�R�O�R�J�Q�H�� �H�W�� �O�H�� �0�D�J�K�U�H�E��
�G�H�Y�H�Q�D�L�H�Q�W���� �j�� �O�H�X�U�� �W�R�X�U���� �W�U�R�S�� �F�K�H�U�V���� �H�W�� �T�X�¶�L�O�� �I�D�O�O�D�L�W��
�F�K�H�U�F�K�H�U�� �W�R�X�M�R�X�U�V�� �S�O�X�V�� �O�R�L�Q���� �Y�H�U�V�� �O�¶�e�J�\�S�W�H�� �R�X�� �O�¶�,�Q�G�H����
�&�¶�p�W�D�L�W�� �L�Q�F�U�R�\�D�E�O�H���� �j�� �F�K�D�T�X�H�� �I�R�L�V����on se promettait de 
diviser les coûts de production par dix  [45]. À chaque 
�I�R�L�V���� �R�Q�� �U�H�P�S�O�D�o�D�L�W�� �X�Q�H�� �P�D�L�Q���G�¶�°�X�Y�U�H�� �Y�L�H�L�O�O�L�V�V�D�Q�W�H����
qui avait acquis un certain niveau de salaire et des 
�D�Y�D�Q�W�D�J�H�V���V�R�F�L�D�X�[�����S�D�U���G�H�V���M�H�X�Q�H�V�����E�L�H�Q���I�R�U�P�p�V�����P�R�L�Q�V��
�F�K�H�U�V�����H�W���G�L�V�S�R�V�D�Q�W���G�H���P�R�L�Q�V���G�H���S�U�R�W�H�F�W�L�R�Q�V���V�R�F�L�D�O�H�V��

�-�¶�D�L�� �M�R�X�p�� �P�R�Q�� �U�{�O�H�� �G�D�Q�V�� �F�H�W�W�H�� �K�L�V�W�R�L�U�H  [46]���� �F�¶�p�W�D�L�W�� �W�U�q�V��
�G�L�ˆ�F�L�O�H�� �P�D�L�V�� �E�R�Q�����M�H�� �Y�R�\�D�L�V�� �E�L�H�Q�� �O�H�V�� �O�L�P�L�W�H�V�� �G�H�� �F�H��
�V�\�V�W�q�P�H  �>�����@���� �F�R�Q�¿�U�P�p�H�V�� �S�D�U�� �G�H�� �Q�R�P�E�U�H�X�V�H�V�� �p�W�X�G�H�V��
depuis.

Les Marocains ou les Égyptiens ne sont pas stupides. 
�8�Q�H���I�R�L�V���O�¶�X�V�L�Q�H���L�Q�V�W�D�O�O�p�H�����L�O�V���I�R�Q�W���P�R�Q�W�H�U���O�H���Q�L�Y�H�D�X���G�H�V��
�V�D�O�D�L�U�H�V���� �,�O�V�� �Q�¶�D�F�F�H�S�W�H�Q�W�� �S�D�V�� �G�H�� �Q�H�� �J�D�J�Q�H�U�� �G�X�U�D�E�O�H-
ment que les 100  euros par mois qu’ils ont acceptés 
�D�X�� �G�p�S�D�U�W���� �3�D�U�� �F�R�Q�V�p�T�X�H�Q�W���� �W�R�X�W�H�V�� �O�H�V�� �V�L�P�X�O�D�W�L�R�Q�V�� 
�I�D�L�W�H�V�� �S�R�X�U�� �M�X�V�W�L�¿�H�U�� �O�H�V�� �G�p�O�R�F�D�O�L�V�D�W�L�R�Q�V�� �V�H�� �U�p�Y�q�O�H�Q�W��
�U�D�S�L�G�H�P�H�Q�W���I�D�X�V�V�H�V��

Ce sont les directeurs de production qui étaient les 
�S�U�R�P�R�W�H�X�U�V���G�H���F�H�V���G�p�O�R�F�D�O�L�V�D�W�L�R�Q�V�����L�O�V���p�W�D�L�H�Q�W���R�E�V�p�G�p�V��
�S�D�U���O�H�V���E�D�V���F�R�€�W�V���G�H���P�D�L�Q���G�¶�°�X�Y�U�H���H�W���I�R�F�D�O�L�V�p�V���V�H�X�O�H-
�P�H�Q�W���V�X�U���O�D���U�p�G�X�F�W�L�R�Q���G�H�V���F�R�€�W�V���G�L�U�H�F�W�V���G�H���S�U�R�G�X�F�W�L�R�Q���� 
�j�� �F�R�X�U�W�� �W�H�U�P�H���� �F�D�U�� �F�¶�H�V�W�� �V�X�U�� �F�H�� �F�U�L�W�q�U�H�� �T�X�¶�L�O�V�� �p�W�D�L�H�Q�W��
évalués. Ils négligeaient le coût complet des déloca-
�O�L�V�D�W�L�R�Q�V���� �/�H�� �F�R�€�W�� �G�H�� �I�H�U�P�H�W�X�U�H�� �G�H�V�� �X�V�L�Q�H�V�� �D�Q�F�L�H�Q�Q�H�V��
�Q�¶�p�W�D�L�W���S�D�V�� �G�H�� �O�H�X�U�� �U�H�V�S�R�Q�V�D�E�L�O�L�W�p�� �H�W���Q�¶�H�Q�W�U�D�L�W���S�D�V�� �G�D�Q�V��
�O�H�X�U�V�� �E�X�G�J�H�W�V���� �/�¶�D�X�J�P�H�Q�W�D�W�L�R�Q�� �S�U�R�E�D�E�O�H�� �G�H�V�� �F�R�€�W�V�� �G�H��
�P�D�L�Q���G�¶�°�X�Y�U�H�� �D�S�U�q�V�� �O�¶�R�X�Y�H�U�W�X�U�H�� �G�¶�X�Q�H�� �Q�R�X�Y�H�O�O�H�� �X�V�L�Q�H��
n’entrait pas non plus dans leur champ de responsa-
�E�L�O�L�W�p�V��

�2�Q�� �V�¶�H�V�W�� �I�D�L�W�� �E�H�D�X�F�R�X�S�� �G�¶�L�O�O�X�V�L�R�Q�V�� �V�X�U�� �O�H�V�� �E�p�Q�p�¿�F�H�V��
de cette noria�� �L�Q�F�H�V�V�D�Q�W�H�� �G�H�� �G�p�O�R�F�D�O�L�V�D�W�L�R�Q�V���� �W�R�X�M�R�X�U�V��
�S�O�X�V�� �O�R�L�Q���� �8�Q�H�� �G�H�V�� �F�D�X�V�H�V�� �G�H�� �F�H�V�� �L�O�O�X�V�L�R�Q�V���� �F�¶�H�V�W�� �T�X�H��
les managers qui prenaient les décisions avaient des 
�S�U�L�P�H�V�� �F�D�O�F�X�O�p�H�V�� �V�X�U�� �O�H�� �V�H�X�O�� �U�p�V�X�O�W�D�W�� �R�S�p�U�D�W�L�R�Q�Q�H�O�� �j��
court terme.

(6)   �1�R�W�H���G�H���O�¶�H�Q�T�X�r�W�H�X�U �����F�H�W�W�H���D�F�F�H�S�W�D�W�L�R�Q���G�p�E�R�X�F�K�H�U�D���T�X�H�O�T�X�H�V��
années plus tard sur un divorce.
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�¬�� �3�D�U�L�V���� �D�X�� �V�L�q�J�H���� �M�H�� �G�H�Y�L�H�Q�V�� �G�R�Q�F�� �G�L�U�H�F�W�H�X�U�� �G�H�V��
�U�H�O�D�W�L�R�Q�V���V�R�F�L�D�O�H�V���G�H���O�D���E�U�D�Q�F�K�H �'�����-�H���V�X�L�V���G�D�Q�V���X�Q���U�{�O�H��
�G�¶�H�[�S�H�U�W���� �-�H�� �V�X�S�H�U�Y�L�V�H�� �K�X�L�W�� �S�D�\�V���� �P�D�L�V���M�H�� �V�X�L�V�� �G�H�U�U�L�q�U�H��
le rideau [48]. Mon rôle est de monter des opérations 
�Æ�j�� �U�L�V�T�X�H�� �]�p�U�R�´���� �U�L�V�T�X�H�� �]�p�U�R�� �G�X�� �S�R�L�Q�W�� �G�H�� �Y�X�H�� �G�X�� �F�O�L�H�Q�W��
�T�X�L�� �G�R�L�W�� �r�W�U�H�� �O�L�Y�U�p�� �H�Q�� �W�R�X�W�� �p�W�D�W�� �G�H�� �F�D�X�V�H �����G�X�� �S�R�L�Q�W�� �G�H�� 
�Y�X�H�� �M�X�U�L�G�L�T�X�H �����G�X�� �S�R�L�Q�W�� �G�H�� �Y�X�H�� �G�H�� �O�D�� �U�p�S�X�W�D�W�L�R�Q�� �G�H��
�O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H �����H�W���G�X���S�R�L�Q�W���G�H���Y�X�H���G�X���E�X�G�J�H�W���T�X�L���G�R�L�W���r�W�U�H��
�W�H�Q�X���D�X���F�H�Q�W�L�P�H���S�U�q�V��

�3�H�Q�G�D�Q�W�� �O�H�V�� �G�H�X�[�� �S�U�H�P�L�q�U�H�V�� �D�Q�Q�p�H�V���� �M�¶�D�L�� �D�S�S�U�L�V�� �F�H�W�W�H��
�I�D�o�R�Q�� �G�H���P�R�Q�W�H�U�� �G�H�V�� �R�S�p�U�D�W�L�R�Q�V�� �W�U�q�V�� �P�D�v�W�U�L�V�p�H�V  [49]. 
�-�¶�p�W�D�L�V���G�H�U�U�L�q�U�H���O�H���U�L�G�H�D�X�����F�¶�H�V�W���j���G�L�U�H���T�X�H���F�¶�p�W�D�L�W���W�R�X�M�R�X�U�V��
le patron du pays et le DRH local qui négociaient  
directement avec les syndicats et qui communiquaient 
�D�Y�H�F�� �O�H�V�� �H�P�S�O�R�\�p�V���� �O�D�� �S�U�H�V�V�H�� �H�W�� �O�H�V�� �D�X�W�R�U�L�W�p�V�� �O�R�F�D�O�H�V����
Mon rôle�� �p�W�D�L�W�� �G�H�� �O�H�V�� �I�D�L�U�H�� �U�p�À�p�F�K�L�U�� �H�W�� �G�H�� �O�H�V�� �D�L�G�H�U�� �j��
�D�Q�W�L�F�L�S�H�U �����Æ�4�X�H�O�O�H�� �H�V�W�� �Y�R�W�U�H�� �V�W�U�D�W�p�J�L�H �"���4�X�H�O�� �H�V�W�� �Y�R�W�U�H��
planning ? Quel est votre plan d’action ? Quel est votre 
�E�X�G�J�H�W �"�´���-�H���Y�p�U�L�¿�D�L�V���T�X�H���W�R�X�W���p�W�D�L�W���E�L�H�Q���P�L�V���H�Q���°�X�Y�U�H��
�F�R�P�P�H���S�U�p�Y�X�����H�W���T�X�H���O�H�V���U�p�V�X�O�W�D�W�V���p�W�D�L�H�Q�W���D�W�W�H�L�Q�W�V [50]. 
Mon rôle�� �p�W�D�L�W�� �D�X�V�V�L�� �G�H�� �I�D�L�U�H�� �O�H�� �O�L�H�Q�� �H�Q�W�U�H�� �O�¶�p�W�D�E�O�L�V�V�H-
�P�H�Q�W�����O�D���E�U�D�Q�F�K�H���H�W���O�H���J�U�R�X�S�H��

�-�¶�p�W�D�L�V�� �O�j�� �S�R�X�U�� �V�R�X�W�H�Q�L�U�� �O�H�V�� �p�T�X�L�S�H�V�� �O�R�F�D�O�H�V���� �-�H�� �O�H�V��
�V�R�X�W�H�Q�D�L�V�� �P�R�U�D�O�H�P�H�Q�W���� �H�W�� �M�H�� �O�H�V�� �R�E�O�L�J�H�D�L�V�� �j�� �V�H�� �S�R�V�H�U��
�O�H�V�� �E�R�Q�Q�H�V�� �T�X�H�V�W�L�R�Q�V�� �D�X�� �E�R�Q�� �P�R�P�H�Q�W���� �-�¶�H�V�V�D�\�D�L�V��
�G�H�� �I�D�F�L�O�L�W�H�U�� �O�H�X�U�� �W�U�D�Y�D�L�O���� �/�H�� �V�H�X�O�� �F�D�V�� �R�•�� �M�¶�D�L�� �G�€�� �L�Q�W�H�U�Y�H-
�Q�L�U�� �G�L�U�H�F�W�H�P�H�Q�W���� �F�¶�p�W�D�L�W�� �G�D�Q�V�� �X�Q�H�� �I�H�U�P�H�W�X�U�H�� �G�¶�X�V�L�Q�H��
�H�Q�� �*�D�O�L�F�H���� �'�X�� �I�D�L�W�� �T�X�H�� �M�H�� �S�D�U�O�H�� �H�V�S�D�J�Q�R�O���� �M�¶�D�L�� �S�D�V�V�p�� 
�W�U�R�L�V�� �P�R�L�V�� �H�Q�I�H�U�P�p�� �G�D�Q�V�� �O�¶�X�V�L�Q�H�� �D�Y�H�F�� �O�H�� �G�L�U�H�F�W�H�X�U�� �G�X�� 
�V�L�W�H���H�W���O�H���'�5�+�����/�¶�X�V�L�Q�H���p�W�D�L�W���H�Q���J�U�q�Y�H���H�Q���S�H�U�P�D�Q�H�Q�F�H����
�D�Y�H�F�� �O�D�� �S�R�O�L�F�H���� �O�H�V�� �V�p�T�X�H�V�W�U�D�W�L�R�Q�V���� �H�W�� �W�R�X�W�� �O�H�� �S�D�W�K�R�V��
�L�P�D�J�L�Q�D�E�O�H�� �G�D�Q�V��une vieille usine que le groupe  C. 
�Y�H�Q�D�L�W���G�H���U�D�F�K�H�W�H�U���H�W���G�p�F�L�G�D�L�W���¿�Q�D�O�H�P�H�Q�W���G�H���I�H�U�P�H�U [51]. 
�&�¶�H�V�W�� �O�D�� �V�H�X�O�H�� �R�S�p�U�D�W�L�R�Q�� �R�•�� �M�H�� �P�H�� �V�X�L�V�� �U�H�W�U�R�X�Y�p�� 
�H�Q�� �S�U�H�P�L�q�U�H�� �O�L�J�Q�H�� �S�R�X�U�� �U�H�S�U�p�V�H�Q�W�H�U�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �I�D�F�H�� 
�D�X�[�� �J�U�p�Y�L�V�W�H�V���� �/�j���� �M�¶�D�L�� �Y�p�F�X�� �G�L�U�H�F�W�H�P�H�Q�W�� �O�H�V�� �W�R�X�U�P�H�Q�W�V��
�G�¶�X�Q�H���I�H�U�P�H�W�X�U�H���G�H���V�L�W�H �>�«�@�� �ª

[Fin de l’enregistrement]

Éléments d’analyse
�/�H���U�p�F�L�W���S�U�R�S�R�V�p���S�D�U���0�� �5�����H�V�W���O�¶�H�[�S�U�H�V�V�L�R�Q���G�¶�X�Q�H���W�U�D�M�H�F-
�W�R�L�U�H�� �V�L�Q�J�X�O�L�q�U�H���� �X�Q�H�� �I�R�U�P�X�O�H�� �G�H�� �Y�L�H�� �L�G�L�R�V�\�Q�F�U�D�W�L�T�X�H����
produit de la rencontre entre des dispositions et des 
�D�V�S�L�U�D�W�L�R�Q�V�� �L�V�V�X�H�V�� �G�H�� �O�D�� �V�R�F�L�D�O�L�V�D�W�L�R�Q�� �S�U�L�P�D�L�U�H���� �S�X�L�V�� 
�G�¶�X�Q�� �H�Q�F�K�D�v�Q�H�P�H�Q�W�� �X�Q�L�T�X�H�� �G�¶�H�[�S�p�U�L�H�Q�F�H�V�� �S�U�R�I�H�V�V�L�R�Q-
�Q�H�O�O�H�V�����O�H���W�R�X�W���U�H�V�W�L�W�X�p���G�H���P�p�P�R�L�U�H���H�W���G�D�Q�V���G�H�V���F�L�U�F�R�Q�V-
�W�D�Q�F�H�V�� �S�U�R�S�L�F�H�V�� �j�� �O�D�� �F�R�Q�¿�G�H�Q�F�H���� �D�O�R�U�V�� �T�X�H�� �O�D�� �F�D�U�U�L�q�U�H��
�H�V�W�� �j�� �V�R�Q�� �]�p�Q�L�W�K���� �H�W�� �T�X�H�� �O�H�� �S�D�U�F�R�X�U�V�� �V�H�� �S�U�p�V�H�Q�W�H�� 
�J�O�R�E�D�O�H�P�H�Q�W���F�R�P�P�H���X�Q�H���U�p�X�V�V�L�W�H��

Les éléments d’analyse sociologique que nous  
�S�U�p�V�H�Q�W�R�Q�V�� �F�L���G�H�V�V�R�X�V�� �Y�L�V�H�Q�W�� �j�� �F�R�P�S�D�U�H�U�� �F�H�� �S�D�U�F�R�X�U�V��
�D�X�� �W�\�S�H�� �L�G�p�D�O�� �G�H�� �© �O�¶�K�R�P�P�H���O�L�E�p�U�D�O �ª�����W�H�O�� �T�X�H�� �O�¶�D�� �G�p�¿�Q�L��
Macpherson (1962).

Nous considérerons donc successivement les  
�F�L�Q�T�� �W�U�D�L�W�V�� �W�\�S�L�T�X�H�V�� �G�H�V�� �S�H�U�V�R�Q�Q�H�V�� �T�X�L���� �V�H�O�R�Q��
�0�D�F�S�K�H�U�V�R�Q���� �V�R�Q�W�� �E�L�H�Q�� �I�D�L�W�H�V�� �S�R�X�U�� �V�¶�D�G�D�S�W�H�U�� �D�X�[��
�H�[�L�J�H�Q�F�H�V�� �G�¶�X�Q�H�� �F�D�U�U�L�q�U�H�� �U�p�X�V�V�L�H���� �G�D�Q�V�� �X�Q�H�� �V�R�F�L�p�W�p��
de marché  : émancipation  ; engagement volontaire  ; 
�S�U�R�S�U�L�p�W�p���G�H���V�D���S�U�R�S�U�H���S�H�U�V�R�Q�Q�H �����D�O�L�p�Q�D�W�L�R�Q���G�H���V�D���I�R�U�F�H��

�G�H�� �W�U�D�Y�D�L�O�� �G�D�Q�V�� �G�H�V�� �U�D�S�S�R�U�W�V�� �P�D�U�F�K�D�Q�G�V �����W�H�Q�G�D�Q�F�H�� �j��
�U�p�G�X�L�U�H���O�H�V���U�D�S�S�R�U�W�V���V�R�F�L�D�X�[���j���G�H�V���U�D�S�S�R�U�W�V���P�D�U�F�K�D�Q�G�V��

Émancipation
�/�H�V�� �S�U�H�P�L�q�U�H�V�� �H�[�S�p�U�L�H�Q�F�H�V�� �G�D�Q�V�� �O�H�V�� �D�V�V�R�F�L�D�W�L�R�Q�V��
étudiantes sont clairement considérées comme une 
occasion de développer des compétences de leader. 
�,�O�� �V�¶�D�J�L�W�� �G�H�� �G�L�U�L�J�H�U�� �X�Q�H�� �p�T�X�L�S�H���� �G�H�� �G�p�I�H�Q�G�U�H�� �V�H�V�� �L�G�p�H�V����
�G�H�� �Q�p�J�R�F�L�H�U���� �G�H�� �Q�H�� �S�D�V�� �V�X�E�L�U �>���@�����G�¶�r�W�U�H�� �H�Q�� �S�U�H�P�L�q�U�H��
ligne [4].

�7�R�X�V���O�H�V���p�Y�p�Q�H�P�H�Q�W�V���G�H���O�D���F�D�U�U�L�q�U�H���V�R�Q�W���S�U�p�V�H�Q�W�p�V���Q�R�Q��
�S�D�V�� �F�R�P�P�H�� �O�H�� �S�U�R�G�X�L�W�� �G�¶�X�Q�H�� �I�D�W�D�O�L�W�p�� �R�X�� �G�¶�X�Q�� �K�D�V�D�U�G����
�P�D�L�V���F�R�P�P�H���G�H�V���F�K�R�L�[���R�U�L�H�Q�W�p�V���Y�H�U�V���X�Q���E�X�W���F�R�Q�V�W�D�Q�W ����
�W�R�X�M�R�X�U�V���S�O�X�V���J�U�D�Q�G�����W�R�X�M�R�X�U�V���S�O�X�V���K�D�X�W���>�����������������������������@����
�&�H�V�� �F�K�R�L�[�� �V�R�Q�W�� �W�R�X�M�R�X�U�V�� �S�U�p�V�H�Q�W�p�V�� �F�R�P�P�H�� �Y�R�O�R�Q�W�D�L�U�H�V��
�H�W�� �U�p�À�p�F�K�L�V���� �¬�� �G�H�� �P�X�O�W�L�S�O�H�V�� �U�H�S�U�L�V�H�V���� �L�O�V�� �V�R�Q�W�� �O�H�� �U�p�V�X�O-
�W�D�W�� �G�¶�X�Q�H�� �G�p�O�L�E�p�U�D�W�L�R�Q�� �D�Y�H�F�� �V�R�L���P�r�P�H�� �V�L�J�Q�D�O�p�H�� �S�D�U�� �O�D��
�I�R�U�P�X�O�H�����© �-�H���P�H���V�X�L�V���G�L�W �ª������

�/�R�U�V�T�X�¶�R�Q�� �U�H�J�U�R�X�S�H�� �F�H�V�� �I�R�U�P�X�O�H�V���� �R�Q�� �R�E�W�L�H�Q�W�� �O�D�� �V�p�U�L�H��
suivante :

�‡	 « Je me suis dit  : �ÆLe consulting, ce n’est pas pour 
moi.�  ́»
�‡	 « Je me suis dit : �ÆCe n’est qu’une petite entreprise 
�I�D�P�L�O�L�D�O�H�����L�O���H�V�W���W�H�P�S�V���G�H���Y�R�L�U���D�X�W�U�H���F�K�R�V�H���  ́»
�‡	 «  Je me suis dit : �Æ�/�H���P�R�Q�G�H���H�V�W���j���P�R�L���´ »
�‡	 « Je me suis dit : �ÆPourquoi pas ?�  ́» [28]
�‡	 « Je me suis dit : �ÆCe n’est pas pour moi.�  ́» [33]
�‡	 �© �/�j�����M�H���P�H���V�X�L�V���G�L�W �����Æ�)�L�Q�D�O�H�P�H�Q�W�����F�¶�H�V�W���W�R�X�W���G�H���P�r�P�H��
�X�Q���E�H�D�X���J�U�R�X�S�H���  ́» [38]

�$�S�U�q�V�� �F�K�D�F�X�Q�H�� �G�H�� �F�H�V�� �G�p�O�L�E�p�U�D�W�L�R�Q�V���� �O�H�� �F�K�D�Q�J�H-
ment d’employeur est présenté comme un saut dans  
�O�¶�L�Q�F�R�Q�Q�X���G�p�O�L�E�p�U�p���H�W���D�V�V�X�P�p ��

�‡	 �© �-�¶�D�L���D�O�R�U�V���I�D�L�W���X�Q���V�H�F�R�Q�G���V�D�X�W���H�Q���G�L�U�H�F�W�L�R�Q������ �ª �>�����@
�‡	 �© �-�H���P�H�� �V�X�L�V�� �V�H�Q�W�L�� �S�U�r�W�� �j�� �I�D�L�U�H�� �H�Q�F�R�U�H�� �X�Q�� �V�D�X�W�� �H�Q��
avant... » [24]

�/�¶�p�P�D�Q�F�L�S�D�W�L�R�Q���V�¶�H�[�S�U�L�P�H���D�X�V�V�L���G�D�Q�V���O�H���I�U�D�Q�F���S�D�U�O�H�U�����O�H��
�V�R�X�F�L���G�H���G�p�F�U�L�U�H���K�R�Q�Q�r�W�H�P�H�Q�W���O�H�V���V�L�W�X�D�W�L�R�Q�V���V�F�D�E�U�H�X�V�H�V��
�H�W�� �O�D�� �F�D�S�D�F�L�W�p�� �j�� �F�U�L�W�L�T�X�H�U�� �O�H�V�� �D�E�X�V�� �H�W�� �O�H�V�� �G�p�U�L�Y�H�V�� �G�R�Q�W��
�0�� �5�����D���p�W�p���O�H���W�p�P�R�L�Q���D�X���F�R�X�U�V���G�H���V�D���F�D�U�U�L�q�U�H���>�������������@��

Engagement volontaire
Le choix initial d’aller travailler dans une mine de 
�F�K�D�U�E�R�Q���� �© �P�L�O�L�H�X���H�[�W�U�r�P�H�P�H�Q�W�� �G�X�U �ª �>���@���H�V�W�� �S�U�p�V�H�Q-
�W�p�� �F�R�P�P�H�� �X�Q�H�� �© �W�U�q�V���E�H�O�O�H�� �H�[�S�p�U�L�H�Q�F�H�� �K�X�P�D�L�Q�H �ª�����/�D��
dureté des situations de travail est considérée ensuite 
�F�R�P�P�H���X�Q�H���R�F�F�D�V�L�R�Q���G�H���V�¶�D�F�F�R�P�S�O�L�U���H�Q���W�D�Q�W���T�X�¶�K�R�P�P�H����
�F�H���T�X�¶�H�[�S�U�L�P�H���S�D�U�I�D�L�W�H�P�H�Q�W���O�D���I�R�U�P�X�O�H �����© �3�R�X�U���X�Q���M�H�X�Q�H��
qui a envie de se casser les dents » [12].

La reprise d’études pendant la durée du service militaire 
�G�R�Q�Q�H�� �O�¶�R�F�F�D�V�L�R�Q�� �G�¶�D�F�F�R�P�S�O�L�U�� �X�Q�H�� �G�R�X�E�O�H�� �M�R�X�U�Q�p�H�� �G�H��
�W�U�D�Y�D�L�O�����F�R�P�P�H���S�D�S�D�������S�R�X�U���D�S�S�U�H�Q�G�U�H���j���I�U�p�T�X�H�Q�W�H�U���G�H�V��
�© �J�H�Q�V���L�Q�À�X�H�Q�W�V���H�W���F�R�P�S�p�W�H�Q�W�V �ª �>���@��

�0�R�E�L�O�L�W�p�� �H�W�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�L�V�D�W�L�R�Q�� �V�R�Q�W�� �D�F�F�R�P�S�D�J�Q�p�H�V��
�G�¶�X�Q�H���U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q���H�Q���W�H�U�P�H�V���G�H���F�K�R�L�[�����T�X�L���I�D�L�W���p�F�K�R��
�D�X�[�� �W�U�D�Y�D�X�[�� �D�F�D�G�p�P�L�T�X�H�V�� �V�X�U�� �O�¶�Æelective belonging�´  
���8�U�U�\������������ �����6�D�Y�D�J�H et al., 2005).
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Propriété de sa propre personne
�0�� �5�����V�X�L�W�� �X�Q�� �S�D�U�F�R�X�U�V�� �T�X�L�� �Y�D�� �G�X�� �S�H�W�L�W�� �D�X�� �J�U�D�Q�G���� �G�X�� 
�O�R�F�D�O�� �D�X�� �J�O�R�E�D�O���� �G�X�� �V�L�P�S�O�H�� �D�X�� �F�R�P�S�O�H�[�H���� �G�X�� �F�R�Q�Q�X�� �j��
l’inconnu. Il se place dans une perspective d’apprentis-
�V�D�J�H���H�W���G�¶�H�‡�R�U�W�V���S�H�U�P�D�Q�H�Q�W�V�����R�U�L�H�Q�W�p�V���Y�H�U�V���V�R�Q���S�U�R�S�U�H��
développement personnel.

�‡	 �© �'�D�Q�V���O�D���S�U�H�P�L�q�U�H���S�D�U�W�L�H���G�H���P�D���F�D�U�U�L�q�U�H�����M�H���F�K�H�U�F�K�H��
�j���I�D�L�U�H���G�H�V���F�K�R�V�H�V���W�R�X�M�R�X�U�V���S�O�X�V���J�U�D�Q�G�H�V�����W�R�X�M�R�X�U�V���S�O�X�V��
�G�L�ˆ�F�L�O�H�V�����F�¶�H�V�W���o�D���T�X�L���P�H���P�R�W�L�Y�H�� �ª���>�����@

�'�D�Q�V���F�H���S�D�U�F�R�X�U�V�����O�D���V�R�L�I���G�¶�D�S�S�U�H�Q�G�U�H���D�S�S�D�U�D�v�W���F�R�P�P�H��
�X�Q���P�R�W�H�X�U���S�H�U�P�D�Q�H�Q�W���>�������� �������� �����@���� �(�O�O�H���G�R�Q�Q�H���D�X���S�D�U�� 
�F�R�X�U�V���G�H���0�� �5�����O�D���I�R�U�P�H���G�¶�X�Q���Y�p�U�L�W�D�E�O�H��Bildungsroman. 
�,�O���U�D�F�R�Q�W�H���V�R�Q���K�L�V�W�R�L�U�H���j���O�D���P�D�Q�L�q�U�H���G�H���U�R�P�D�Q�V���F�R�P�P�H��
Les Années d’apprentissage de Wilhelm Meister de 
�*�R�H�W�K�H����Le Rouge et le Noir���G�H���6�W�H�Q�G�K�D�O����Les Illusions 
perdues de Balzac ou encore Les Confessions du 
chevalier d’industrie Félix Krull de Thomas Mann. 
�&�R�P�P�H�� �F�H�V�� �K�p�U�R�V�� �O�L�W�W�p�U�D�L�U�H�V���� �0�� �5�����G�p�F�R�X�Y�U�H�� �O�D�� �Y�L�H��
�F�K�H�P�L�Q�� �I�D�L�V�D�Q�W���� �6�R�Q�� �R�E�V�H�V�V�L�R�Q�� �H�V�W�� �G�H�� �© �V�¶�H�Q�U�L�F�K�L�U �ª����
l’enrichissement est pris ici au sens d’acquisition 
�G�H�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �Q�R�X�Y�H�O�O�H�V���� �G�¶�D�F�F�U�R�L�V�V�H�P�H�Q�W�� �G�H�� �O�D��
�Y�D�O�H�X�U���G�H���O�D���S�H�U�V�R�Q�Q�H�����D�X�W�D�Q�W���H�W���S�O�X�V���T�X�¶�X�Q���D�F�F�U�R�L�V�V�H-
�P�H�Q�W�� �G�H�V�� �U�H�Y�H�Q�X�V�� �T�X�L�� �Q�¶�H�V�W�� �G�¶�D�L�O�O�H�X�U�V�� �S�D�V�� �W�R�X�M�R�X�U�V�� �D�X�� 
rendez-vous.

�0��  �5�����L�Q�V�L�V�W�H�� �W�R�X�M�R�X�U�V�� �V�X�U�� �V�H�V�� �L�Q�F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �H�W��
�L�J�Q�R�U�D�Q�F�H�V�� �j�� �V�R�Q�� �D�U�U�L�Y�p�H�� �G�D�Q�V�� �X�Q�� �Q�R�X�Y�H�D�X�� �S�R�V�W�H����
Autant de handicaps qu’il va surmonter en acceptant 
�X�Q���Q�R�X�Y�H�D�X���V�D�X�W���G�D�Q�V���O�¶�L�Q�F�R�Q�Q�X�����F�K�D�F�X�Q���G�H���F�H�V���V�D�X�W�V��
étant aussi pour lui un investissement :

�‡	 �© �-�H���Q�¶�D�Y�D�L�V�� �M�D�P�D�L�V�� �W�U�D�Y�D�L�O�O�p�� �G�D�Q�V�� �X�Q�H�� �P�L�Q�H���� �H�W�� �M�H�� 
�Q�H�� �F�R�Q�Q�D�L�V�V�D�L�V�� �U�L�H�Q�� �j�� �O�D�� �J�H�V�W�L�R�Q�� �D�G�P�L�Q�L�V�W�U�D�W�L�Y�H�� �G�X��
personnel... »
�‡	 �© �-�H���Q�¶�D�Y�D�L�V�� �M�D�P�D�L�V�� �I�D�L�W�� �O�D�� �S�D�L�H���� �M�H�� �Q�¶�D�Y�D�L�V�� �M�D�P�D�L�V�� 
�I�D�L�W���G�H���G�L�V�F�L�S�O�L�Q�H���� �M�H���Q�¶�D�Y�D�L�V���M�D�P�D�L�V���I�D�L�W���X�Q���H�Q�W�U�H�W�L�H�Q���G�H��
licenciement... » [14]
�‡	 �© �-�H���Q�H���V�X�L�V���S�D�V���M�X�U�L�V�W�H���G�H���I�R�U�P�D�W�L�R�Q�����T�X�¶�H�V�W���F�H���T�X�H���M�H��
peux apporter ? »
�‡	 �© �-�H���Q�¶�D�Y�D�L�V�� �M�D�P�D�L�V�� �W�U�D�Y�D�L�O�O�p�� �G�D�Q�V�� �O�¶�D�X�W�R�P�R�E�L�O�H�� �H�W�� �M�H��
me disais... » [26]
�‡	 �© �/�D���G�R�V�H���G�¶�L�Q�F�R�Q�Q�X���p�W�D�L�W���W�U�q�V���L�P�S�R�U�W�D�Q�W�H�� �ª �>�����@

�(�Q�� �T�X�r�W�H�� �G�¶�D�S�S�U�H�Q�W�L�V�V�D�J�H�� �S�H�U�P�D�Q�H�Q�W���� �L�O�� �V�H�� �P�R�Q�W�U�H��
�W�R�X�M�R�X�U�V�� �O�X�F�L�G�H���� �L�O�� �S�U�D�W�L�T�X�H�� �O�D�� �U�p�À�H�[�L�Y�L�W�p���� �O�¶�D�X�W�R�F�U�L�W�L�T�X�H����
�W�R�X�W�� �H�Q�� �F�K�H�U�F�K�D�Q�W�� �j�� �D�‡�U�R�Q�W�H�U�� �G�H�V�� �p�S�U�H�X�Y�H�V�� �W�R�X�M�R�X�U�V��
�S�O�X�V�� �G�X�U�H�V���� �G�H�V�� �F�R�Q�W�U�D�L�Q�W�H�V�� �W�R�X�M�R�X�U�V�� �S�O�X�V�� �I�R�U�W�H�V���� �G�D�Q�V��
l’espoir de progresser.

Aliénation de sa propre personne dans des 
rapports marchands
�0�� �5�����Q�H�� �P�D�Q�T�X�H�� �M�D�P�D�L�V�� �G�H�� �V�H�� �G�L�V�W�L�Q�J�X�H�U�� �G�H�� �F�H�X�[��
�T�X�L�� �U�H�I�X�V�H�Q�W�� �G�H�� �V�H�� �V�D�O�L�U�� �O�H�V�� �P�D�L�Q�V���� �O�H�V�� �© �p�O�L�W�L�V�W�H�V �ª����
�O�H�V�� �© �V�W�U�D�W�q�J�H�V �ª���>�������� �����@���� �(�Q�� �P�r�P�H�� �W�H�P�S�V���� �L�O�� �G�U�H�V�V�H��
�G�H�V�� �W�D�E�O�H�D�X�[�� �V�D�L�V�L�V�V�D�Q�W�V�� �G�H�V�� �P�L�V�V�L�R�Q�V�� �G�L�ˆ�F�L�O�H�V�� �T�X�L�� �O�X�L��
�V�R�Q�W�� �F�R�Q�¿�p�H�V���� �&�H�U�W�D�L�Q�H�V�� �G�H�� �F�H�V�� �P�L�V�V�L�R�Q�V�� �p�Y�R�T�X�H�Q�W��
�L�U�U�p�V�L�V�W�L�E�O�H�P�H�Q�W�� �O�H�� �F�p�O�q�E�U�H�� �D�U�W�L�F�O�H�� �G�¶�(�Y�H�U�H�W�W�� �+�X�J�K�H�V�� 
�³�*�R�R�G�� �3�H�R�S�O�H�� �D�Q�G�� �'�L�U�W�\�� �:�R�U�N�´ ���������������� �S�D�U�� �H�[�H�P�S�O�H��
lorsqu’il déclare :

�‡	 �© ���-�H���Q�¶�p�W�D�L�V���S�D�V���K�D�E�L�W�X�p���j���F�R�P�S�W�H�U���D�X���F�H�Q�W�L�P�H���S�U�q�V����
�W�R�X�W���O�H���W�H�P�S�V�����j���S�U�R�S�R�V���G�H���W�R�X�W�����-�H���Q�¶�p�W�D�L�V���S�D�V���K�D�E�L�W�X�p��
�j���F�H���T�X�¶�R�Q���P�H���G�L�V�H �����Æ�7�X���D�V���I�D�L�W���F�H�O�D���D�Y�H�F���������F�H�Q�W�L�P�H�V����

�G�H�P�D�L�Q�� �W�X�� �Y�D�V�� �I�D�L�U�H�� �D�X�V�V�L�� �E�L�H�Q���� �P�D�L�V�� �D�Y�H�F�� �V�H�X�O�H�P�H�Q�W��
trente-cinq centimes.�  ́»
�‡	 �© �/�D���S�U�H�P�L�q�U�H�� �D�Q�Q�p�H�� �D�� �p�W�p�� �K�R�U�U�L�E�O�H�� �H�W�� �M�H�� �P�H�� �V�X�L�V�� 
dit : �Æ�&�H�V���J�D�U�V���V�R�Q�W���F�R�P�S�O�q�W�H�P�H�Q�W���I�R�X�V���  ́» [29]
�‡	 �© �&�¶�H�V�W���X�Q���W�U�D�Y�D�L�O���G�H���I�R�X���I�X�U�L�H�X�[�� �ª �>�����@
�‡	 �© �-�¶�D�L���S�D�V�V�p�� �W�U�R�L�V�� �P�R�L�V���� �H�Q�I�H�U�P�p�� �G�D�Q�V�� �O�¶�X�V�L�Q�H���� �D�Y�H�F��
�O�H�� �G�L�U�H�F�W�H�X�U�� �G�X�� �V�L�W�H�� �H�W�� �O�H�� �'�5�+���� �/�¶�X�V�L�Q�H�� �p�W�D�L�W�� �H�Q�� �J�U�q�Y�H��
�H�Q�� �S�H�U�P�D�Q�H�Q�F�H���� �D�Y�H�F�� �O�D�� �S�R�O�L�F�H���� �O�H�V�� �V�p�T�X�H�V�W�U�D�W�L�R�Q�V���� �H�W��
�W�R�X�W�� �O�H�� �S�D�W�K�R�V�� �L�P�D�J�L�Q�D�E�O�H�� �G�D�Q�V��une vieille usine que  
�O�H�� �J�U�R�X�S�H �&�����Y�H�Q�D�L�W�� �G�H�� �U�D�F�K�H�W�H�U�� �H�W�� �G�p�F�L�G�D�L�W�� �¿�Q�D�O�H�P�H�Q�W��
�G�H���I�H�U�P�H�U�� �ª [51]

Quelle que soit la dureté des situations rencon-
�W�U�p�H�V���� �G�X�U�H�W�p�� �T�X�¶�L�O�� �G�p�F�U�L�W�� �D�Y�H�F�� �U�p�D�O�L�V�P�H�� �H�W�� �O�X�F�L�G�L�W�p���� 
�L�O�� �S�H�U�V�L�V�W�H�� �Q�p�D�Q�P�R�L�Q�V�� �L�P�S�H�U�W�X�U�E�D�E�O�H�P�H�Q�W�� �j�� �F�R�Q�V�L�G�p-
�U�H�U�� �V�R�Q�� �S�D�U�F�R�X�U�V�� �S�U�R�I�H�V�V�L�R�Q�Q�H�O�� �F�R�P�P�H�� �X�Q�H�� �S�U�R�J�U�H�V-
�V�L�R�Q���� �O�¶�D�F�F�R�P�S�O�L�V�V�H�P�H�Q�W�� �G�¶�X�Q�� �S�U�R�M�H�W�� �L�Q�L�W�L�D�O�� �G�R�Q�W�� �L�O�� �Q�H��
�G�p�Y�L�H�� �S�D�V���� �,�O�� �Y�H�X�W�� �W�R�X�M�R�X�U�V�� �r�W�U�H�� �H�Q�� �S�U�H�P�L�q�U�H�� �O�L�J�Q�H���� �,�O��
�V�¶�D�J�L�W�� �O�j�� �p�Y�L�G�H�P�P�H�Q�W�� �G�¶�X�Q�H�� �P�p�W�D�S�K�R�U�H�� �P�L�O�L�W�D�L�U�H���� �H�W�� 
�F�H�W�W�H�� �P�p�W�D�S�K�R�U�H�� �H�[�F�O�X�W�� �T�X�¶�L�O�� �V�H�� �G�p�F�U�L�Y�H�� �O�X�L���P�r�P�H�� �j�� �O�D��
�P�D�Q�L�q�U�H�� �G�H�V�� �V�R�F�L�R�O�R�J�X�H�V�� �T�X�L�� �W�U�D�L�W�H�Q�W�� �G�H�� �O�¶�D�O�L�p�Q�D�W�L�R�Q��
�D�X�� �W�U�D�Y�D�L�O���� �/�H�� �F�D�U�D�F�W�q�U�H�� �D�V�F�H�Q�G�D�Q�W�� �G�H�� �O�D�� �F�D�U�U�L�q�U�H�� �H�V�W�� 
�L�Q�F�R�P�S�D�W�L�E�O�H�� �D�Y�H�F�� �X�Q�H�� �L�Q�W�H�U�S�U�p�W�D�W�L�R�Q�� �T�X�L�� �U�H�Q�Y�H�U�V�H-
�U�D�L�W�� �O�¶�D�V�F�H�Q�V�L�R�Q���� �S�R�X�U�� �O�D�� �G�p�F�U�L�U�H�� �F�R�P�P�H�� �X�Q�H�� �G�H�V�F�H�Q�W�H��
�D�X�[�� �H�Q�I�H�U�V���� �I�D�L�W�H�� �G�H�� �V�R�X�P�L�V�V�L�R�Q�� �D�X�[�� �H�[�L�J�H�Q�F�H�V�� �G�H�V��
employeurs et de l’accomplissement de travaux  
ingrats.

�0�� �5�����Q�H�� �V�H�� �G�p�F�O�D�U�H�� �S�D�V�� �D�O�L�p�Q�p�� �H�W�� �Q�H�� �V�H�� �S�O�D�L�Q�W�� �M�D�P�D�L�V��
�G�H���O�¶�r�W�U�H�����&�H�S�H�Q�G�D�Q�W�����L�O���S�U�p�V�H�Q�W�H���V�R�Q���S�D�U�F�R�X�U�V���F�R�P�P�H��
une succession de rôles prescrits par les employeurs  
�H�W���T�X�¶�L�O���V�¶�H�‡�R�U�F�H���G�¶�H�Q�G�R�V�V�H�U�����&�¶�H�V�W���H�Q���F�H���V�H�Q�V���W�H�F�K�Q�L�T�X�H��
�H�W�� �W�R�W�D�O�H�P�H�Q�W�� �G�p�S�R�X�U�Y�X�� �G�¶�D�‡�H�F�W�� �R�X�� �G�H�� �M�X�J�H�P�H�Q�W�� �G�H��
�Y�D�O�H�X�U�� �T�X�H�� �O�¶�R�Q�� �S�R�X�U�U�D�L�W�� �S�D�U�O�H�U�� �G�¶�D�O�L�p�Q�D�W�L�R�Q���� �P�D�L�V�� �G�D�Q�V��
�X�Q���V�H�Q�V���W�U�q�V���D�W�W�p�Q�X�p���H�W���S�H�X���V�S�p�F�L�¿�T�X�H��

�(�Q�� �H�‡�H�W���� �F�K�D�T�X�H�� �I�R�L�V�� �T�X�¶�L�O�� �F�K�D�Q�J�H�� �G�¶�H�P�S�O�R�L���� �0��  �5����
explique ce que l’employeur attend de lui en utili-
�V�D�Q�W�� �O�D�� �I�R�U�P�X�O�H �����© �0�R�Q���U�{�O�H�� �p�W�D�L�W �ª�����T�X�L�� �D�� �Y�D�O�H�X�U�� �G�H��
�F�R�Q�W�U�D�W���� �F�R�Q�W�U�D�W�� �D�Y�H�F�� �O�¶�H�P�S�O�R�\�H�X�U�� �H�W�� �F�R�Q�W�U�D�W�� �S�D�V�V�p��
�D�Y�H�F�� �V�R�L���P�r�P�H���� �H�W�� �T�X�L�� �G�p�¿�Q�L�W�� �F�H�� �T�X�¶�L�O�� �I�D�X�W�� �D�F�F�R�P�S�O�L�U���� 
�¬���F�K�D�T�X�H���I�R�L�V�����L�O���Y�D���G�H���V�R�L���T�X�H���0�� �5�����H�Q�G�R�V�V�H���O�H���U�{�O�H���H�W��
�H�Q���I�D�L�W���V�R�Q���D�‡�D�L�U�H���S�H�U�V�R�Q�Q�H�O�O�H ��

�‡	 �© �2�Q���P�¶�D���G�H�P�D�Q�G�p���D�X�V�V�L���G�H���M�R�X�H�U���X�Q���U�{�O�H�� �ª �>���@
�‡	 « Mon rôle était de prendre la suite... » [20]
�‡	 �© �-�¶�D�L���M�R�X�p���P�R�Q���U�{�O�H���G�D�Q�V���F�H�W�W�H���K�L�V�W�R�L�U�H������ �ª �>�����@

�/�D�� �F�R�P�S�O�q�W�H�� �D�F�F�H�S�W�D�W�L�R�Q�� �G�H�� �O�D�� �P�L�V�V�L�R�Q�� �H�V�W�� �X�Q�H�� �G�H�V��
�F�O�p�V�� �G�H�� �F�H�W�W�H�� �F�D�U�U�L�q�U�H���� �&�H�W�W�H�� �D�F�F�H�S�W�D�W�L�R�Q�� �F�X�O�P�L�Q�H��
et connaît un tournant lorsque M.  R. entre dans la  
�P�X�O�W�L�Q�D�W�L�R�Q�D�O�H �&�����,�O�� �V�¶�L�P�D�J�L�Q�H�� �G�¶�D�E�R�U�G�� �R�E�O�L�J�p�� �G�¶�R�E�p�L�U���� 
�j���O�D���O�H�W�W�U�H�����D�X�[���H�[�L�J�H�Q�F�H�V���G�X���V�L�q�J�H���S�D�U�L�V�L�H�Q�����&�H�W���H�[�F�q�V��
�G�H���]�q�O�H���O�¶�H�Q�W�U�D�v�Q�H���G�D�Q�V���G�H�V���W�k�F�K�H�V���L�P�S�R�V�V�L�E�O�H�V���H�W���G�D�Q�V��
un travail harassant :

�‡	 �©  �/�H�V���G�p�F�L�V�L�R�Q�V�� �Y�H�Q�D�L�H�Q�W�� �G�H�� �3�D�U�L�V���� �H�O�O�H�V�� �P�H��
�V�H�P�E�O�D�L�H�Q�W���Q�R�Q���Q�p�J�R�F�L�D�E�O�H�V�� �ª �>�����@
�‡	 �© �-�H���P�H�� �V�H�Q�W�D�L�V�� �S�L�O�R�W�p�� �j�� �G�L�V�W�D�Q�F�H���� �R�E�O�L�J�p�� �G�H�� �P�H��
�F�R�Q�I�R�U�P�H�U������ �ª �>�����@

�8�Q�� �Y�R�\�D�J�H�� �G�¶�p�W�X�G�H�� �G�D�Q�V�� �G�¶�D�X�W�U�H�V�� �p�W�D�E�O�L�V�V�H�P�H�Q�W�V�� �G�X��
�J�U�R�X�S�H���O�¶�D�X�W�R�U�L�V�H���H�Q�¿�Q���j���F�X�O�W�L�Y�H�U���X�Q�H���F�H�U�W�D�L�Q�H���G�L�V�W�D�Q�F�H��
�D�X�� �U�{�O�H���� �H�W�� �j�� �V�¶�D�X�W�R�U�L�V�H�U�� �X�Q�� �F�H�U�W�D�L�Q�� �U�H�F�X�O�� �F�U�L�W�L�T�X�H�� �H�W�� �X�Q��
�G�U�R�L�W���j���L�Q�W�H�U�S�U�p�W�H�U���O�H�V���S�U�H�V�F�U�L�S�W�L�R�Q�V��
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�0�X�\�E�U�L�G�J�H�����(�G�Z�D�U�G���-�D�P�H�V�������+�R�P�P�H���H�Q���P�D�U�F�K�H���D�Y�H�F���X�Q���F�K�D�S�H�D�X�����S�K�R�W�R�J�U�D�S�K�L�H�V�����Y�H�U�V���������������&�R�O�O�H�F�W�L�R�Q���S�U�L�Y�p�H����

�©���,�O���S�H�U�V�L�V�W�H���L�P�S�H�U�W�X�U�E�D�E�O�H�P�H�Q�W���j���F�R�Q�V�L�G�p�U�H�U���V�R�Q���S�D�U�F�R�X�U�V���S�U�R�I�H�V�V�L�R�Q�Q�H�O���F�R�P�P�H���X�Q�H���S�U�R�J�U�H�V�V�L�R�Q�����O�¶�D�F�F�R�P�S�O�L�V�V�H�P�H�Q�W���G�¶�X�Q���S�U�R�M�H�W���L�Q�L�W�L�D�O��
dont il ne dévie pas. »
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�‡	 �© �/�H���G�p�F�O�L�F���� �M�H�� �O�¶�D�L�� �H�X�� �j�� �O�D�� �¿�Q�� �G�H�� �O�D�� �V�H�F�R�Q�G�H�� �D�Q�Q�p�H����
lorsque mon supérieur hiérarchique m’a envoyé... » [34]
�‡	 «  J’ai compris qu’on était trop orthodoxes et trop 
�G�p�I�H�Q�V�L�I�V�� �ª �>�����@
�‡	 �© �0�R�L�����M�H�� �E�X�Y�D�L�V�� �O�H�X�U�V�� �S�D�U�R�O�H�V�� �H�W�� �M�H�� �O�H�V�� �D�S�S�O�L�T�X�D�L�V��
sans m’autoriser aucun dérapage. » [36]

�&�H�V�� �U�H�P�D�U�T�X�H�V�� �V�L�J�Q�D�O�H�Q�W�� �O�¶�L�P�S�R�U�W�D�Q�F�H�� �G�H�V�� �H�‡�R�U�W�V��
�D�F�F�R�P�S�O�L�V�� �S�D�U�� �0��  �5�����S�R�X�U�� �V�H�� �F�R�Q�I�R�U�P�H�U�� �D�X�[�� �U�{�O�H�V��
�S�U�H�V�F�U�L�W�V���� �&�H�V�� �H�‡�R�U�W�V�� �Q�H�� �V�R�Q�W�� �S�D�V�� �F�R�P�S�O�q�W�H�P�H�Q�W�� �G�L�‡�p-
�U�H�Q�W�V�� �G�H�� �F�H�� �T�X�H�� �O�H�V�� �V�R�F�L�R�O�R�J�X�H�V�� �Q�R�P�P�H�Q�W�� �K�D�E�L�W�X�H�O-
�O�H�P�H�Q�W�� �© �D�O�L�p�Q�D�W�L�R�Q �ª�����P�D�L�V�� �L�O�� �V�¶�D�J�L�W�� �H�Q�� �O�¶�H�V�S�q�F�H�� �G�¶�X�Q�H��
aliénation volontaire qui suscite alternativement des 
sentiments d’euphorie et de malaise :

�‡	 « Tu t’adaptes ou tu ne restes pas. » [32]
�‡	 « J’ai été pris dans une sorte d’euphorie. » [39]
�‡	 �© �-�H���Y�R�\�D�L�V���E�L�H�Q���O�H�V���O�L�P�L�W�H�V���G�H���F�H���V�\�V�W�q�P�H�� �ª [47]
�‡	 �© �/�j�����M�H���P�H���V�X�L�V���G�L�W �����Æ�)�L�Q�D�O�H�P�H�Q�W�����F�¶�H�V�W���W�R�X�W���G�H���P�r�P�H��
�X�Q���E�H�D�X���J�U�R�X�S�H���  ́» [38]

Tendance à réduire les rapports sociaux à des 
rapports marchands
�0�� �5�������P�r�P�H���O�R�U�V�T�X�¶�L�O���H�V�W���W�U�q�V���L�P�S�O�L�T�X�p���G�D�Q�V���O�H�V���D�V�V�R�F�L�D-
�W�L�R�Q�V�� �p�W�X�G�L�D�Q�W�H�V���� �p�F�D�U�W�H�� �O�H�V�� �S�U�p�R�F�F�X�S�D�W�L�R�Q�V�� �S�R�O�L�W�L�T�X�H�V��
ou sociales et déclare comme une évidence : « J’étais 
�Q�R�Q���D�O�L�J�Q�p �ª �>���@�����&�¶�H�V�W���O�¶�H�Q�T�X�r�W�H�X�U���T�X�L���G�R�L�W���D�O�R�U�V���L�Q�V�L�V�W�H�U��
�S�R�X�U���R�E�W�H�Q�L�U���X�Q���P�L�Q�L�P�X�P���G�¶�H�[�S�O�L�F�D�W�L�R�Q�V���V�X�U���O�H���F�R�Q�W�H�[�W�H��
�S�R�O�L�W�L�T�X�H���G�D�Q�V���O�¶�X�Q�L�Y�H�U�V�L�W�p�����j���F�H�W�W�H���p�S�R�T�X�H�����'�D�Q�V���O�D���V�X�L�W�H��
�G�H�� �O�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q���� �O�H�V�� �T�X�H�V�W�L�R�Q�V�� �S�R�O�L�W�L�T�X�H�V�� �R�X�� �V�R�F�L�D�O�H�V�� �Q�H��
�V�H�U�R�Q�W���S�O�X�V���M�D�P�D�L�V���p�Y�R�T�X�p�H�V��

Deux moments dans son témoignage montrent 
�F�R�P�P�H�Q�W���� �D�X�� �¿�O�� �G�H�V�� �H�[�S�p�U�L�H�Q�F�H�V�� �Y�p�F�X�H�V���� �O�H�V�� �U�D�S�S�R�U�W�V��
�P�D�U�F�K�D�Q�G�V���R�Q�W���W�H�Q�G�D�Q�F�H���j���S�U�H�Q�G�U�H���O�H���S�D�V���V�X�U���O�H�V���D�X�W�U�H�V��
�P�R�G�D�O�L�W�p�V���S�R�V�V�L�E�O�H�V���G�X���U�D�S�S�R�U�W���V�R�F�L�D�O��

�/�H�� �S�U�H�P�L�H�U�� �P�R�P�H�Q�W���� �F�¶�H�V�W�� �F�H�O�X�L�� �R�•�� �0�� �5�����U�D�S�S�H�O�O�H�� �O�H�V��
�© �E�D�V�L�T�X�H�V �ª���G�X���P�p�W�L�H�U���G�H���J�H�V�W�L�R�Q�Q�D�L�U�H���G�H�V���U�H�V�V�R�X�U�F�H�V��
humaines. Il insiste sur le rôle déterminant des 
rapports marchands entre employeur et employé pour 
�F�R�P�S�U�H�Q�G�U�H���O�D���S�V�\�F�K�R�O�R�J�L�H���G�H�V���H�P�S�O�R�\�p�V���>�������������@��

�‡	 �© �6�L���X�Q�� �V�D�O�D�U�L�p�� �Y�L�H�Q�W�� �W�U�D�Y�D�L�O�O�H�U�� �X�Q�� �V�D�P�H�G�L���� �F�H�� �Q�¶�H�V�W�� 
�S�D�V���S�D�U�F�H���T�X�¶�L�O���D�L�P�H���O�D���E�R�v�W�H�����F�¶�H�V�W���S�D�U�F�H���T�X�¶�L�O���D���E�H�V�R�L�Q��
des heures supplémentaires. Nier ce genre d’évidence 
�H�Q�� �V�H�� �S�H�U�G�D�Q�W�� �G�D�Q�V�� �G�H�V�� �F�R�Q�V�L�G�p�U�D�W�L�R�Q�V�� �W�U�R�S�� �V�X�E�W�L�O�H�V����
c’est ne rien comprendre aux relations du travail. »

�/�H���V�H�F�R�Q�G�����F�¶�H�V�W���O�R�U�V�T�X�¶�L�O���F�R�P�S�D�U�H���O�D���P�X�O�W�L�Q�D�W�L�R�Q�D�O�H���D�X�[��
�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�V���I�D�P�L�O�L�D�O�H�V���T�X�¶�L�O���D���F�R�Q�Q�X�H�V���S�U�p�F�p�G�H�P�P�H�Q�W ��

�‡	 �© �/�H���S�D�V�V�D�J�H���G�X���F�D�S�L�W�D�O�L�V�P�H���I�D�P�L�O�L�D�O���D�X���F�D�S�L�W�D�O�L�V�P�H��
international de C.,���F�¶�H�V�W���X�Q�H���p�Q�R�U�P�H���L�Q�W�H�Q�V�L�¿�F�D�W�L�R�Q���G�X��
�W�U�D�Y�D�L�O���S�R�X�U���W�R�X�W���O�H���P�R�Q�G�H�����\���F�R�P�S�U�L�V���S�R�X�U���P�R�L�� �ª
�‡	 �© �/�H�V���U�H�O�D�W�L�R�Q�V�� �K�L�p�U�D�U�F�K�L�T�X�H�V�� �V�R�Q�W�� �D�X�V�V�L�� �W�U�q�V�� �G�L�‡�p-
�U�H�Q�W�H�V�����'�D�Q�V���O�H�V���H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�V���I�D�P�L�O�L�D�O�H�V�����M�H���S�R�X�Y�D�L�V���G�L�U�H��
�j���P�R�Q���S�D�W�U�R�Q���T�X�H���M�H���Q�¶�p�W�D�L�V���S�D�V���G�¶�D�F�F�R�U�G�����&�K�H�]���&�������o�D��
�Q�H�� �V�H�U�Y�D�L�W�� �j�� �U�L�H�Q���� �&�¶�p�W�D�L�W�� �Q�R�Q�� �Q�p�J�R�F�L�D�E�O�H����Tu t’adaptes 
ou tu ne restes pas [32]. »

Ces analyses présentent une image marchande des 
�V�L�W�X�D�W�L�R�Q�V�� �U�H�Q�F�R�Q�W�U�p�H�V���� �S�X�L�V�T�X�¶�H�O�O�H�V�� �P�H�W�W�H�Q�W�� �H�Q�� �D�Y�D�Q�W��
le calcul économique comme explication principale des 
conduites humaines et la soumission aux demandes 
�G�H�V�� �F�O�L�H�Q�W�V�� ���R�X�� �G�H�� �O�D�� �K�L�p�U�D�U�F�K�L�H���� �F�R�P�P�H�� �X�Q�� �L�P�S�p�U�D�W�L�I��
�Q�R�Q���Q�p�J�R�F�L�D�E�O�H��
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Conclusion
�&�H�� �S�D�U�F�R�X�U�V�� �H�V�W�� �j�� �O�D�� �I�R�L�V�� �X�Q�H�� �D�V�F�H�Q�V�L�R�Q�� �Y�H�U�V�� �X�Q�H�� 
�S�R�V�L�W�L�R�Q���V�R�F�L�D�O�H���H�V�S�p�U�p�H�����Y�R�X�O�X�H�����F�R�Q�V�W�D�P�P�H�Q�W���F�K�R�L�V�L�H��
�G�D�Q�V�� �X�Q�� �H�‡�R�U�W�� �S�R�X�U�� �V�H�� �V�X�U�S�D�V�V�H�U���� �H�W�� �X�Q�H�� �G�H�V�F�H�Q�W�H��
�Y�H�U�V�� �G�H�V�� �H�[�S�p�U�L�H�Q�F�H�V�� �W�R�X�M�R�X�U�V�� �S�O�X�V�� �G�L�ˆ�F�L�O�H�V���� �U�H�T�X�p-
�U�D�Q�W���O�¶�H�Q�G�R�V�V�H�P�H�Q�W���G�H���U�{�O�H�V���W�R�X�M�R�X�U�V���S�O�X�V���G�X�U�V���j���W�H�Q�L�U���� 
�2�Q���S�R�X�U�U�D�L�W���\���Y�R�L�U���X�Q�H���G�L�P�H�Q�V�L�R�Q���W�U�D�J�L�T�X�H�����&�H�S�H�Q�G�D�Q�W����
�F�R�P�P�H�� �G�D�Q�V�� �O�H�� �W�K�p�k�W�U�H�� �G�H�� �6�K�D�N�H�V�S�H�D�U�H���� �O�D�� �G�L�P�H�Q-
�V�L�R�Q���W�U�D�J�L�T�X�H���H�V�W���p�T�X�L�O�L�E�U�p�H���L�F�L���S�D�U���X�Q�H���G�R�V�H���G�¶�K�X�P�R�X�U���� 
�&�H�W�� �K�X�P�R�X�U���� �W�U�q�V�� �P�D�Q�L�I�H�V�W�H�� �O�R�U�V�T�X�¶�R�Q�� �G�L�V�S�R�V�H�� �G�H��
�O�¶�L�P�D�J�H�� �Y�L�G�p�R���� �D�‰�H�X�U�H�� �O�R�U�V�T�X�H�� �O�H�� �W�p�P�R�L�Q�� �V�L�J�Q�D�O�H�� �T�X�H��
�O�H�V�� �S�V�\�F�K�R�O�R�J�X�H�V�� �P�L�O�L�W�D�L�U�H�V�� �V�R�Q�W�� �E�L�H�Q���S�H�Q�V�D�Q�W�V�� �P�D�L�V��
�Q�H�� �I�R�Q�W�� �S�D�V�� �J�U�D�Q�G���F�K�R�V�H���� �T�X�H�� �O�D�� �I�R�U�P�D�W�L�R�Q�� �F�R�Q�W�L-
�Q�X�H�� �G�X�� �S�H�U�V�R�Q�Q�H�O�� �V�H�U�W�� �V�X�U�W�R�X�W�� �j�� �G�U�D�L�Q�H�U�� �X�Q�� �P�D�[�L�P�X�P��
�G�H�� �I�R�Q�G�V�� �F�R�P�P�X�Q�D�X�W�D�L�U�H�V �>���@�����R�X�� �O�R�U�V�T�X�¶�L�O�� �V�¶�D�X�W�R�U�L�V�H��
�X�Q�H�� �U�H�P�D�U�T�X�H�� �L�Q�F�R�Q�Y�H�Q�D�Q�W�H�� �V�X�U�� �O�H�� �I�U�R�L�G�� �U�D�W�L�R�Q�D�O�L�V�P�H��
�G�H�V�� �)�U�D�Q�o�D�L�V���� �X�Q�H�� �S�R�L�Q�W�H�� �F�R�Q�W�U�H�� �O�¶�p�O�L�W�L�V�P�H�� �G�H�V�� �V�L�q�J�H�V��
�V�R�F�L�D�X�[ �>�����@�����R�X���H�Q�F�R�U�H���X�Q�H���U�H�P�D�U�T�X�H���V�X�U���O�¶�L�P�S�R�U�W�D�Q�F�H��
�G�H�V�� �© �E�D�V�L�T�X�H�V �ª�����T�X�L�� �H�V�W���D�X�V�V�L�� �O�D���F�U�L�W�L�T�X�H���L�U�R�Q�L�T�X�H�� �G�H��
�O�¶�L�G�p�D�O�L�V�P�H�� �G�H�� �E�H�D�X�F�R�X�S�� �G�H�� �S�U�R�S�R�V�� �F�R�Q�Y�H�Q�X�V�� �V�X�U�� �O�D��
gestion des ressources humaines [16].

�3�U�H�X�Y�H�� �G�¶�X�Q�H�� �U�p�V�L�V�W�D�Q�F�H�� �F�R�Q�V�W�D�Q�W�H�� �D�X�� �F�R�Q�I�R�U�P�L�V�P�H��
�S�U�R�I�H�V�V�L�R�Q�Q�H�O���� �F�¶�H�V�W�� �W�R�X�M�R�X�U�V�� �D�Y�H�F�� �F�H�W�� �K�X�P�R�X�U�� �T�X�H�� 
�0�� �5�����p�Y�R�T�X�H�� �O�H�V�� �V�L�W�X�D�W�L�R�Q�V�� �S�U�R�I�H�V�V�L�R�Q�Q�H�O�O�H�V�� �O�H�V�� �S�O�X�V��
�G�L�ˆ�F�L�O�H�V���� �V�D�Q�V�� �O�D�P�H�Q�W�D�W�L�R�Q�V�� �Q�L�� �S�U�R�W�H�V�W�D�W�L�R�Q�V���� �,�O�� �Q�H��
�U�H�F�X�O�H���S�D�V���G�H�Y�D�Q�W���O�¶�D�X�W�R�G�p�U�L�V�L�R�Q���U�p�W�U�R�V�S�H�F�W�L�Y�H���j���S�U�R�S�R�V��
�G�X�� �P�R�P�H�Q�W�� �R�•�� �L�O�� �G�p�F�R�X�Y�U�H�� �T�X�¶�R�Q�� �O�¶�D�� �S�U�R�P�X�� �D�X�� �V�L�q�J�H��
�P�R�Q�G�L�D�O�� �S�R�X�U�� �O�H�� �F�K�D�U�J�H�U�� �H�Q�V�X�L�W�H���G�H�� �I�H�U�P�H�U�� �G�H�V�� �X�V�L�Q�H�V��
dans son pays d’origine  [44]. Tout en poursuivant sa 
�F�D�U�U�L�q�U�H���� �0�� �5�����Q�¶�K�p�V�L�W�H�� �S�D�V�� �j�� �F�U�L�W�L�T�X�H�U�� �O�H�V�� �D�E�X�V�� �H�W�� �O�H�V��
�G�p�U�L�Y�H�V���G�R�Q�W���L�O���D���p�W�p���O�H���W�p�P�R�L�Q �>�������������@�����H�W���O�¶�R�Q���S�H�X�W���S�H�Q�V�H�U�� 
�T�X�¶�L�O�� �W�U�R�X�Y�H�� �G�D�Q�V�� �O�H�� �I�U�D�Q�F���S�D�U�O�H�U�� �X�Q�H�� �R�F�F�D�V�L�R�Q�� �G�H��
�V�¶�D�‡�U�D�Q�F�K�L�U���� �G�D�Q�V�� �X�Q�H�� �F�H�U�W�D�L�Q�H�� �P�H�V�X�U�H���� �G�X�� �S�p�U�L�O���G�¶�D�O�L�p-
nation.

�5�p�I�p�U�H�Q�F�H�V
�$�8�%�(�5�7���1��������������������L’Individu hypermoderne,���3�D�U�L�V�����(�U�H�V��

�%�(�&�.�(�5���+�����6���������������������³�7�K�H���O�L�I�H���K�L�V�W�R�U�\���D�Q�G���W�K�H���6�F�L�H�Q�W�L�¿�F���0�R�V�D�L�F�´����
�L�Q�W�U�R�G�X�F�W�L�R�Q�� �D�X�� �O�L�Y�U�H�� �G�H�� �6�+�$�:�� �&���� �5���� ����������������The Jack-Roller����
�7�K�H�� �8�Q�L�Y�H�U�V�L�W�\�� �R�I�� �&�K�L�F�D�J�R�� �3�U�H�V�V  �����W�U�D�G�X�F�W�L�R�Q�� �I�U�D�Q�o�D�L�V�H�� �S�D�U�� 
�-�H�D�Q�� �3�H�Q�Q�H�I���� ������������ �V�R�X�V�� �O�H�� �W�L�W�U�H�� �© �%�L�E�O�L�R�J�U�D�S�K�L�H���H�W�� �P�R�V�D�w�T�X�H��
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