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abuses regarding programs, such as
cream-skimming and carousels. They
could have examined the economic
evaluation evidence for welfare-to-work
programs, revealing gains for young
participants that range from modest to
non-existent. They could have consid-
ered the barriers facing unemployed
youth — such as credentialist employers,
abusive or disintegrating families, lack
of affordable housing, or difficult access
to therapies — and could have questioned
whether the typical “activation” policies
are relevant. There is much troubling
evidence about the experience of dis-
advantaged youth, but the authors have
preferred to dwell on institutional cri-
tique, discourse analysis, and ideology.

A large exception is the chapter
by Kieselbach and Traiser, which
summarizes a multi-country study of
long-term unemployment and social
exclusion of young people, focusing

upon the experience of individuals.
A model of clarity and balance, this
chapter shows how qualitative research,
conducted within a well-developed
conceptual framework, can produce
results that are both humanly revealing
and of substantial relevance to policy
makers. These authors see “activation”
less as something which is imposed
on disadvantaged youth and more as
something which is withheld from them.
Damaged by educational “failure” and
by a complex of psychosocial disorders,
they need family, social and institutional
supports which are often lacking. This
chapter’s analysis suggests why the
development of European “activation”
policy, well described elsewhere in this
volume, has so far had little impact on
the problems of disadvantaged youth.

MICHAEL WHITE
University of Westminster

)3

Les stratégies des ressources humaines, 3° édition
par Bernard Gazier, Paris: Editions La Découverte, 2004, 122 pages, [ISBN

2-7071-4389-8.

La troisieme édition de 1’ouvrage
de Bernard Gazier, intitulé Les stra-
tégies des ressources humaines, est
décidément un incontournable pour qui
souhaite approfondir sa compréhen-
sion de la GRH. Structuré autour de
six chapitres, comptant chacun entre
deux et trois sections de moins d’une
dizaine de pages, le propos de 1’auteur
est d’une clarté, d’une concision et d’un
souci d’objectivité qui font trop souvent
défaut. Loin des rhétoriques normatives,
I’exposé de Gazier est savamment cri-
tique et sait presque toujours prendre
le recul nécessaire pour rendre compte
de la réalité d’une facon traduisant la
prise en compte simultanée de plusieurs
points de vue.

A Tintérieur du premier chapitre,
intitulé «Les ressources humaines, de la
gestion aux stratégies», le lecteur trou-
vera deux sections: «Outils et pratiques

de la gestion des ressources humaines » et
«La montée en puissance des ressources
humaines». Apres avoir bien expliqué
que 'un des «malheurs» de la GRH est
d’étre un champ de la gestion comptant
parmi les plus éclatés qui soient, Gazier
nous explique comment le domaine de
la GRH ne peut pas étre compris sans
la prise en compte de la trilogie inévi-
table des logiques mettant aux prises
les trois acteurs classiques que sont les
employeurs, les employés et I’Etat.

Apres quelques pages historiques ou
Gazier refait 1’histoire du développe-
ment de la fonction RH, il nous rappelle
que depuis la fin des «trente glorieuses »
la majorité des organisations sont aux
prises avec deux choix fréquents parfois
retenus simultanément pour diverses
catégories de leur personnel: le rejet
des salariés considérés excédentaires
associé bien souvent a la précarisation
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de I’emploi restant et divers efforts
de flexibilisation interne allant de la
modulation des horaires de travail et
des rémunérations a 1’ accroissement des
qualifications et la recherche d’innova-
tions. Il conclut finalement son premier
chapitre en écrivant: «il existe un écart
considérable entre les espoirs ou les
prescriptions en faveur de ’investisse-
ment dans I’homme, et les pratiques des
entreprises » (p.21).

«Vers I’analyse stratégique des res-
sources humaines» est le titre de son
deuxieme chapitre dont la premiére
section, titrée « Stratégies générales et
stratégies des ressources humaines:
quelques clarifications », compte parmi
les passages les plus savoureux de
I’ouvrage. Expliquant la notion de stra-
tégie, Gazier note tout d’abord que le
terme a €té considérablement galvaudé
a partir du début des années 1980. En
dépit de quelques dérives conceptuel-
les débouchant parfois sur diverses
prescriptions aux allures miraculeuses,
Gazier nous stipule que 1’idée centrale
reste intéressante : celle de 1’alignement
nécessaire des diverses pratiques, aussi
bien entre elles qu’avec la stratégie
globale de I’organisation.

La deuxieme section de ce deuxiéme
chapitre est pour sa part intitulée
«Combiner 1’économie du travail et
I’économie des organisations». Se
basant sur un exemple ancien, 1’auteur
nous explique comment toute activité de
GRH part nécessairement d’une analyse
fine du marché du travail pour ensuite
déboucher, notamment, sur un ensemble
plus ou moins cohérent de pratiques de
dotation et de rémunération. Abordant
successivement le mécanisme de 1’ offre
et de la demande de travail, le pouvoir
des insiders auquel peut étre associée
la théorie du capital humain, la théorie
des marchés internes et la these du
«dualisme du marché du travail», la
circulation de I’information a laquelle
peuvent €tre associées les différentes
configurations organisationnelles de

Mintzberg et les firmes «A» et «J»
d’Aoki, Bernard Gazier nous rappelle
que, sans 1’apport de I’économie du tra-
vail et de I’économie des organisations,
le champ de la gestion stratégique des
ressources humaines serait théorique-
ment bien pauvre.

Le troisieme chapitre de 1’ouvrage
est intitulé «Les grandes options stra-
tégiques». 11 s’agit la de 1’un des
chapitres les plus originaux et les plus
intéressants qu’il nous ait été donné
de lire ces dernieres années. Prenant
ses distances par rapport aux modeles
de stratégies génériques bien connus,
Gazier expose tout d’abord que pour
bien comprendre les stratégies de GRH
il faut prendre simultanément en compte
le fonctionnement du marché du travail
et le type d’usage que I’entreprise fait
de sa main-d’ceuvre. Selon que ’on
considere le marché interne du travail
dans sa version qui cherche a stabiliser
un collectif de travailleurs (version clas-
sique ayant prévalu jusqu’a la fin des
«trente glorieuses ») ou dans sa version
qui s’adresse a une multitude d’acteurs
aux trajectoires fortement différenciées
(version de plus en plus populaire), on
aboutira a deux grilles d’analyse diffé-
rentes et huit grandes options stratégi-
ques (quatre options pour chaque grille).
L’intérét de cette facon de découper la
réalité réside dans le fait qu’elle nous
permet de prendre conscience qu’il
existe une quantité impressionnante de
marchés internes du travail et d’ensem-
bles de regles débouchant sur différentes
modalités d’investissements dans les
ressources humaines.

La deuxieéme section du troisicme
chapitre de 1’ouvrage de Gazier est
intitulée « Combiner et enchainer les
options ». Apres avoir bien relevé qu’au
sein d’un nombre important d’organisa-
tions il n’est pas rare de constater 1’exis-
tence de marchés internes du travail
extrémement différents et segmentés
selon les catégories d’employés, I’auteur
nous explique que c’est finalement par



190 RELATIONS INDUSTRIELLES/INDUSTRIAL RELATIONS, 2005, VOL. 60, N° 1

le biais de cette segmentation que les
organisations en viennent a adopter
simultanément plusieurs options straté-
giques dans le cadre d’une logique de
plus en plus conglomérale s’inscrivant
dans la mouvance des contingences
sociétales toujours en reconstruction.

Le quatrieme chapitre s’intitule
«L’investissement dans les ressources
humaines » et est composé de deux sec-
tions: «Les composantes éducatives des
stratégies des ressources humaines» et
«Meétiers et mobilités ». Dans la premiere
section du quatrieme chapitre 1’auteur
commence tout d’abord par nous dire
que «I’investissement-formation est un
véritable mille-feuilles ! »(p.59) tant les
acteurs qu’il sous-tend sont multiples et
que leurs intéréts fondamentaux a1’égard
de la question sont divergents pour ne
pas dire contradictoires. Si la théorie
du capital humain peut servir a mieux
cerner la question et démontrer en quoi
I’idée de compétence est stratégique pour
les organisations, elle ne doit pas nous
faire perdre de vue que les initiatives de
formation menées par les organisations
peuvent étre développées dans trois
champs spécifiques et mobiliser trois
modes d’actions différents : la formation
initiale (et les actions de recrutement) ; la
formation sur le tas (et les dépenses de
formation proprement dite); et, enfin, la
formation continue (correspondant a la
reconnaissance des acquis). Alors que
les usages €lémentaires de la formation
initiale et de la formation sur le tas sont
clairement placés en opposition dans la
premiere grille des options stratégiques,
la seconde grille démontre que les choix
peuvent se complexifier grandement et
reposer de plus en plus sur la formation
continue donnée par des institutions édu-
catives plus ou moins controlées, selon
les cas, par les entreprises.

Dans la deuxiéme section de son
quatrieme chapitre, intitulée «Meétiers
et mobilités », Gazier se base sur les
situations francaise et allemande pour
souligner I’ouverture de plus en plus
grande entre les titres de postes et les

postes de travail remettant de ce fait
en cause les systemes €ducatifs tra-
ditionnels. Bien au-dela des logiques
purement nationales, 1’auteur met
ensuite en exergue le besoin de plus
en plus pressant de parvenir a faire de
la gestion prévisionnelle des emplois
et des qualifications, en combinaison
avec I’essaimage et I’outplacement, en
réponse aux changements macroécono-
miques et démographiques propres aux
pays développés.

Le cinquieme chapitre de 1’ouvrage
de Gazier porte le titre suivant: «Les
salari€s et les stratégies syndicales ».
Traitant d’abord des « Attentes des sala-
riés et [des] bases des stratégies syndica-
les », I’auteur nous rappelle que depuis
quelques années ce qui a fait le succes
des mouvements syndicaux occidentaux
et contribué au développement de leur
pouvoir de négociation a laissé place
a un environnement beaucoup moins
favorable ol plus souvent qu’autrement
I’acteur syndical ne peut faire autrement
que se résigner a coopérer a tout prix.

La deuxieéme section, intitulée «La
communication contre les syndicats ? »,
constitue ’'un des apports critiques les
plus intéressants de 1’ouvrage de Gazier.
Rappelant que I’instauration d’un dialo-
gue ouvert entre I’acteur syndical et les
employeurs est rarement une démarche
spontanée mise en branle par ces der-
niers, I’auteur nous explique qu’il existe
plusieurs fagcons de négocier les condi-
tions de travail de méme que le cadre
dans lequel s’exercera la pratique des
activités productives. Tout dépendant
si les gestionnaires reconnaissent plei-
nement 1’acteur syndical ou non et s’ils
démontrent une ouverture réelle a I’élar-
gissement du champ de la négociation,
nous nous trouvons face a des résultats
tres différents: compromis réel avec
I’acteur syndical; projets participatifs
d’ampleur limitée ; gestion conflictuelle;
et enfin efforts de prise directe aupres
des salariés.

La troisieme section du cinquieme
chapitre porte le titre «Pressions, rup-
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tures et rebonds». Apres avoir précisé
que les pressions sur les salariés ne sont
généralement pas parfaitement intégrées
dans des stratégies clairement définies
par les gestionnaires, 1’auteur nous
démontre qu’au-dela de I’'unique marché
interne du travail un nombre croissant
d’organisations ont désormais recours
au fractionnement de leur main-d’ceuvre
(en un noyau dur et une périphérie) et a
des modulations négociées des horaires
et des affectations quand ce n’est pas
simplement un renversement des stra-
tégies antérieures.

Le sixieéme et dernier chapitre de
I’ouvrage de Bernard Gazier s’intitule
«Les stratégies des ressources humaines
dans I’économie mixte» et comporte
une premiere section dont le titre est le
suivant: «Travail, capital, coalitions ».
Si le propos de 1’auteur est particuliere-
ment parlant pour les analystes francais,
force est d’admettre que de ce coté-ci
de I’ Atlantique le cceur du systeme
économique est quelque peu différent
(notamment en ce qui a trait au poids
relatif des secteurs public et non mar-
chand). Ceci dit, il n’en demeure pas
moins que I’idée centrale reste encore
valide: il y aurait « passage d’une forme
de compromis entre travail et capital a
une autre, un changement de contrat
social» (p.97).

La deuxieéme section du dernier cha-
pitre de I’ouvrage s’intitule «La fin d’un
contrat social ». S’ancrant dans la lignée
de la théorie de la régulation, cette par-
tie explique comment le passage de la
premiere a la seconde grille d’options
stratégiques est essentiellement une
remise en question du compromis social
fordiste se faisant par le biais d’une mise
sous pression substantielle des salariés.
S’il y a remise en cause de la subordi-
nation de ce dernier, du moins en partie,
c’est au prix de la perte de la sécurité
de la rémunération, de 1’affaiblissement
des collectifs de travail traditionnels et
enfin, du report du risque productif sur
le travailleur.

La troisi¢eme et derniere section
du sixieme chapitre, intitulée «Vers
un nouveau contrat social 7», est la
seule partie un peu normative de
I’ouvrage. Privilégiant d’entrée de jeu
une perspective de long terme, I’auteur
affirme la nécessité de chercher des
solutions négociées et coordonnées entre
tous les acteurs sociaux impliqués par
I’affaissement inéluctable du compromis
fordiste. Pouvant parfaitement débou-
cher sur des ententes aux bénéfices
mutuels, I’idée régulatrice des marchés
transitionnels du travail mériterait d’étre
davantage exploitée. A partir de choix
individuels mais aussi de circonstances
non prévues, il pourrait étre possible de
coordonner les diverses transitions de la
main-d’ceuvre entre emploi, période de
chomage, travail a temps partiel et congé
parental ou sabbatique pour ne citer que
ces cas de figure.

Pour conclure cette recension, il est
possible de dire que si le lecteur bien
informé n’a qu’un livre a lire concer-
nant le theme de la gestion stratégique
des ressources humaines, il aurait tout
avantage a jeter un coup d’ceil a la
troisieme version de la contribution de
Bernard Gazier. Il s’agit, en effet, d’un
livre extrémement bien congu et dont
la qualité rédactionnelle n’a d’égal que
I’audace, la profondeur et la finesse de
la réflexion. Ceci dit, fait important a
noter, il n’y a aucun ajout notable entre
la deuxiéme et la troisieme version...
si ce n’est qu’une refonte malhabile
de la table des matieres. En dépit de
ce choix éditorial douteux, revenant
a confondre nouvelle réimpression et
nouvelle édition, I’ouvrage de Bernard
Gazier (bien que par essence un peu trop
économique ?) a aussi un autre mérite...
et non le moindre: celui de replacer le
discours critique a I’égard du systeme
capitaliste a I’intérieur des murs de
I’entreprise en méme temps que sur la
place publique.

FRANCOIS BERNARD MALO
Université Laval



