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    Au moment de la parution de ce livre, il occupe les fonctions d’Assistant du Directeur Général de l’Organisation Africaine de la Propriété Intellectuelle (OAPI) dont le siège se trouve à Yaoundé

  




  

    Résumé

  




  

    Le management des ressources humaines, loin d’être une discipline qui ne s’accommode pas des exigences scientifiques, se trouve être un creuset de significations multiples qui se chevauchent. Discipline assez complexe vu son objet d’expérience qui est l’Homme. C’est pour aider à démêler certains nœuds et rendre l’accès assez logique aux praticiens du management des ressources humaines que cet ouvrage propose une forme d’agencement des contenus provenant des sciences contiguës.

  




  

    La pratique de la gestion des ressources humaines n’aurait de prise sur le management des organisations que parce qu’elle apporte des analyses et des solutions aux problèmes que la recherche de la performance pose par rapport à la prise de décision.

  




  

    Le présent ouvrage fait une part belle : aux notions de gestion des ressources humaines; à la compréhension de la fonction ressources humaines; aux problèmes liés au statut des collaborateurs; aux incompréhensions; à la qualité; an développement; à la vie sociale et au changement organisationnel Plus de vingt-quatre thèmes ont été traités pour permettre an lecteur d’assouvir sa curiosité intellectuelle. Sans prétendre être exhaustif, l’essentiel de cet ouvrage sera à la mesure des ambitions techniques des juniors comme des seniors du management des ressources humaines.
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    Préface

  




  

    L'accroissement de notoriété de la Gestion des Ressources Humaines (GRH) dans les « Organisations » est un fait indéniable dans le management aujourd'hui. Dans le contexte africain, les enjeux de la Gestion des Ressources humaines ne sont pas toujours perçus à leur juste ampleur. De plus, les manuels sont rares et peu adaptés. Il était temps de proposer au public une synthèse réfléchie sur la pratique de la Gestion des ressources humaines. C'est désormais chose faite avec le présent ouvrage de Monsieur Nkoum Jules.

  




  

    J'ai connu Monsieur Nkoum Jules, chef de Service du personnel à l'Organisation Africaine de la Propriété Intellectuelle (OAPI), dans le cadre du programme du Centre Régional Africain d'Administration du Travail (CRADAT) en vue du diplôme d'Études Supérieures Spécialisées en Gestion des ressources humaines. Lors des travaux des jurys de soutenance des mémoires de fin de formation, j'ai pu apprécier sa parfaite maîtrise de la discipline, son professionnalisme, sa recherche effrénée de la précision dans l'utilisation des notions. Alors je l'ai encouragé à partager avec un grand nombre son savoir et son savoir-faire.

  




  

    L'approche est pragmatique, mais méthodique, à savoir forger un outil technique à la disposition du praticien en temps réel. La pratique de la Gestion des Ressources Humaines (GRH) doit en effet obéir à certaines règles qui découlent d'une bonne connaissance des problèmes que rencontre au quotidien le responsable des Ressources humaines dans une organisation quelconque. Ainsi des thèmes concrets constituant l'essentiel de la Gestion des Ressources Humaines (GRH) — statut des collaborateurs, développement des collaborateurs, structure sociale des ressources humaines — servent de trame à l'ouvrage.

  




  

    Il s'agit par conséquent d'un travail d'une très haute technicité qui permettra aux étudiants en GRH d'avoir une vision claire des enjeux de cette nouvelle fonction dans l'organisation; aux praticiens à mieux cerner les spécificités et les difficultés des problèmes y relatif et partant, à mieux identifier les éléments de réponse. C'est toute l'unité de l'approche par la résolution de problèmes.

  




  

    Mais l'ambition va largement au-delà de cet indispensable petit guide-âne de la Gestion des ressources humaines. La pratique ici nourrit heureusement une critique scientifique susceptible de préciser les concepts et les définitions. Du coup l'initiation à la Gestion opérationnelle des ressources humaines devient aussi la contribution à une discipline émergente.

  




  

    En terminant la lecture de ce livre, on réalise combien le premier capital de toute organisation est l'être humain, à la fois corps et esprit. Si l'on veut réussir dans son organisation, il faut lui accorder la plus grande délicatesse, pour que le travailleur ne soit pas une « ressource » mais reste un « Homme » contribuant efficacement au développement de la structure dont il fait partie. C'est le pari de la Gestion opérationnelle des ressources humaines. D'où l'intérêt singulier de cet ouvrage.

  




  

    Professeur Paul Gérard POUGOUE


    Professeur des Universités

  




  

    Avant-propos

  




  

    Tant il est difficile d'orienter un travail vers une dimension plus générale, aussi l'approche directe de la Gestion des Ressources Humaines (GRH) se heurte sur les notions pouvant dire la globalité des concepts utilisés.

  




  

    Dans la lecture de cet ouvrage, veuillez comprendre que l'approche par l'organisation voudrait englober toutes les formes de structures sociales à caractère économique ou non.

  




  

    Comme introduction à la pratique d'une discipline nouvelle pour plus d'un, un effort a été fait pour que chacun ait simplement des éléments nécessaires, indispensables et utiles pour son travail après la lecture de tout ou partie de ce livre.

  




  

    Puisse ce travail constituer un support agréable à lire pendant votre travail de gestionnaires des ressources humaines.

  




  

    Chercher à comprendre la vraie dimension, vouloir projeter de par la pensée la relation entre l'Homme et son environnement de travail et asseoir des réflexes de praticien sont les principaux axes constitutifs de cet ouvrage.

  




  

    Une lecture suivie est possible pour la compréhension, mais la consultation pendant le travail est plus recommandée. Le chemin est à vous.

  




  

    Introduction générale

  




  

    Après quelques années d'enseignement et en tant que technicien de l'organisation; après avoir parcouru un certain nombre d'ouvrages, je pense qu'un ouvrage de plus ne serait pas de trop. Surtout si l'on veut allier théorie et pratique dans un même ouvrage. Les approches dans certains ouvrages des Ressources humaines que nous avons parcourus manque de ce que nous pouvons appeler « Approche directe ». Bien sûr que l'on va vers une documentation pour explorer la vision que les autres ont eu avant, il ne faudrait cependant pas sacrifier ce qui est plus important pour un technicien à savoir la résolution de problèmes dans le travail quotidien.

  




  

    Ce livre voudrait apporter une approche toute « différente » qui est l'approche par les problèmes que l'on rencontre au quotidien. C'est une manière d'aborder la gestion des ressources humaines dans l'organisation et non pas à l'université. C'est une approche qui met à la disposition du praticien un outil technique en temps réel, accessible au senior comme au débutant.

  




  

    Cet ouvrage renferme autant que possible des planches pour illustrer schématiquement la démarche exposée. C'est une gestion dite opérationnelle c'est-à-dire « proche de l'activité ».

  




  

    C'est un travail qui essaie de décrypter les problèmes les plus importants du mois récurrents dans la gestion des ressources humaines et ne prétend pas connaître l'exhaustivité des aspects du management des ressources humaines. Il s'agit d'aligner de manière longitudinale les problèmes qui sont récurrents dans le champ d'investigation des ressources humaines.

  




  

    Nous commencerons avec quelques concepts clés dans le management des ressources humaines (chapitre 1) et la compréhension de la fonction Ressources humaines (chapitre 2). Nous évoluerons ensuite sur les problèmes liés au statut des collaborateurs (chapitre 3) ainsi que ceux inhérents aux incompréhensions (chapitre 4) et enfin les problèmes de qualité (chapitre 5) pour en analyser la substance dans le but de mieux les gérer. L'épanouissement du collaborateur qui est le levier des performances de l'organisation restant la plus grande priorité. Autrement dit, nous traiterons les problèmes du développement des ressources humaines (chapitre 6), les problèmes de vie sociale dans l'organisation (chapitre 7) pour terminer par une approche du changement organisationnel et la gestion des ressources humaines (chapitre 8).

  




  

    La Gestion des ressources humaines ne peut s'imposer comme technique que si elle résout des problèmes du moins, trouve des solutions (même provisoirement) aux problèmes inhérents à la gestion des hommes et des femmes qui composent le réseau social qu'est l'organisation.

  




  

    L'idée maîtresse de cet ouvrage, c'est de permettre l'étude des conditions de réalisation de la performance.

  




  

    « L'incompétent ne sait pas laisser les autres travailler, le compétent voudrait qu'on lui laisse le temps de travailler ».

  




  

    Chapitre 1


    Quelques définitions dans le management des ressources humaines

  




  

    Introduction

  




  

    La Gestion des ressources humaines, comme toute discipline, manipule des concepts et des notions qu'il faut maîtriser avant de chercher à en approfondir la réflexion. Les définitions ou approches de ces concepts nous permettront de mieux aborder la discipline avec une meilleure compréhension du management et de l'organisation (I), de l'homme et du capital humain (II), la Gestion des ressources humaines (III), les caractéristiques de l'individu (IV) et de quelques notions liées à l'exercice du management (V).

  




  

    I. Les notions de management et de l'organisation

  




  

    I.1. La notion de Management

  




  

    Le management s'entend comme étant un ensemble de techniques et de compétences visant à optimiser les fonctions de l'Organisation1 :

  




  

    – l'organisation,

  




  

    – la planification;

  




  

    – la direction;

  




  

    – le contrôle.

  




  

    Le terme clé ici est celui de l'optimisation. Il s'agit de trouver les optima de... et de les exploiter. Le management aura donc une double action à maximiser les forces d'une structure et minimiser ses faiblesses.

  




  

    Figure 1 : Optimisation du management
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    Comme on peut le voir, il existe un seuil au-delà duquel les forces et les faiblesses se neutralisent. Il faudrait en être conscient. Trop de force tue la structure ainsi que trop de faiblesse.

  




  

    Aujourd'hui, le management accorde beaucoup plus d'importance tant au « climat social » qu'aux autres facteurs « économiques » traditionnels2; le comportement des individus au sein des structures (organisations ou entreprises) étant aussi important que les structures elles-mêmes.

  




  

    I.2. La notion d'organisation

  




  

    Avant tout, demandons nous c'est quoi une organisation ?

  




  

    La notion d'organisation renferme une multitude d'approches selon que l'on est :

  




  

    1) En économie :

  




  

    a) un outil de production de biens et services;

  




  

    b) un acteur dans un marché des biens et services;

  




  

    c) une entité productrice de richesses;

  




  

    d) une richesse en soi;

  




  

    2) En sociologie :

  




  

    a) une excroissance sociétale;

  




  

    b) une structure sociale;

  




  

    c) une communauté de travail;

  




  

    d) une cohésion structurée et structurante;

  




  

    e) un corps de valeurs;

  




  

    3) En environnement :

  




  

    a) une donnée environnementale;

  




  

    b) un prédateur de la matière première;

  




  

    4) En organisation :

  




  

    a) un organisme fonctionnel;

  




  

    b) une structure opérationnelle;

  




  

    c) une structure administrée;

  




  

    5) En droit :

  




  

    a) un sujet moral de droit;

  




  

    b) un objet de droit;

  




  

    6) Dans la gouvernance :

  




  

    a) un objet d'éthique;

  




  

    b) un support de responsabilité;

  




  

    7) En psychologie :

  




  

    a) un moyen de réalisation des individus;

  




  

    b) un lieu de rêve;

  




  

    c) un lieu de compétition;

  




  

    8) En gestion :

  




  

    a) un projet;

  




  

    b) un lieu de réalisation du projet individuel.

  




  

    Voici quelques aspects de la notion d'organisation. Ce qui démontre à souhait la complexité de la science de gestion d'organisations.

  




  

    II. L'approche de l'homme et du capital humain

  




  

    II.1. L'Homme

  




  

    Qui est l'Homme ?

  




  

    « Un sujet conscient ».

  




  

    Sans être dans une approche totalement philosophique, il faut se mettre à l'évidence que le sujet traité à savoir la gestion de l'Homme dans son environnement de travail, nous met dans une certaine incertitude par rapport à nos approches sinon dans une incertitude certaine étant donné sa complexité et son approche incomplète et parcellaire. Pour Teilhard de Chardin, « tout ce qui monte converge » vers l'unité dans l'évolution de l'histoire; c'est le « multiple » qui devient « un » dans l'évolution de la création. Car la conscience va vers une synthèse (unité) de plus en plus complexe et son ultime réalisation se fait chez la personne humaine.

  




  

    Henri Bergson montre dans Les données immédiates de la conscience que « la conscience se subdivise en instinct, raison et intuition ».

  




  

    Cependant, on peut utiliser la forme élémentaire de l'intelligence qui est d'après Fourastié « la juxtaposition des images » de la conscience.

  




  

    L'Homme est doué d'énergies dont seul son « je » c'est-à-dire son ego peut mettre en branle pour l'accomplissement de sa mission.

  




  

    La conscience3 fonctionne en « ça » en « Moi » et en « sur-moi ». Le ça représente l'instinct, le moi représente le social (tactique) et le sur-moi représente la créativité (stratégie). Le pilotage d'« autrui » trouve alors sa justification dans la pensée socratique « connais-toi, toi-même »4 car la connaissance des autres devrait commencer par la connaissance de soi.

  




  

    L'action de l'Homme va se cristalliser dans deux concepts qui sont les reflets de son travail, c'est la synergie et l'antagonisme chaque fois que l'Homme accepte de s'associer ou refuse de s'associer. C'est un choix permanent.

  




  

    Pour mieux approcher l'Homme, il faudrait le faire dans une démarche systémique et tenir compte de la « rationalité limitée » des acteurs du système dans lequel on se trouve.

  




  

    L'Homme qui travaille dans l'organisation est un et multiple. Non seulement il est un sujet conscient et pensant mais aussi -un sujet de droit - acteur économique ayant des besoins à satisfaire - un sujet culturel formé - capable d'adaptation et d'apprentissage - un sujet intéressé et agissant - un sujet moral -un sujet spirituel et un artiste - un héros.

  




  

    « L'Homme n'est-il pas un étranger dans l'organisation qu'il a créée lui-même » ?

  




  

    Au lieu d'être « la mesure de toute chose », est-ce que le construit de l'organisation respecte la nature humaine ? Parfois notre ignorance de nous-mêmes est d'une nature particulière.

  




  

    II.2. Le capital humain

  




  

    Le cerveau de l'Homme « gère 99,98 % d'informations internes et 0,02 % d'informations venant de son environnement externe ». La gestion de l'Homme est d'autant plus efficace que le cerveau est bien fait. Se promener dans les interstices de l'action de l'Homme rien qu'en utilisant les reflets de sa conscience; là se trouve le défi du gestionnaire des ressources humaines.

  




  

    Comprendre la notion d'« humain » avant de commencer toute étude de la gestion de cette « ressource » nous semble nécessaire.

  




  

    Qu'est-ce que le Capital humain ?

  




  

    Parler de Ressources humaines reviendrait à parler directement ou indirectement de toutes les dimensions de l'Homme c'est-à- dire intégrer les recherches concernant le « facteur humain » dans tous les aspects des organisations.

  




  

    L'« humain » est une donnée naturelle qui différencie l'homme des autres espèces des autres règnes tel que le règne végétal.

  




  

    La théorie du capital humain, si tant est que l'homme se résume comme étant un stock de connaissances, de qualifications et d'aptitudes dont disposent l'individu, a permis quant à elle de mettre en évidence les relations entre « facteur humain »5 et développement des organisations et de considérer la formation ou l'acquisition de connaissances non comme un coût mais comme une source de richesses.

  




  

    Depuis les travaux de Haies (1581) poursuivis par ceux de William Petty (1691), le concept de Capital humain est irréversiblement une réalité. Mais ce sont les travaux de T. Schultz et de Gary Becker (1962) qui ont définitivement fixé l'analyse du niveau d'éducation et les compétences comme étant sources de productivité et de salaire élevé.

  




  

    Toutefois, M. Spencer (1973) Montrera que la formation initiale ne sert qu'à la sélection du personnel.

  




  

    Figure 2 : Structure du Capital humain
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    Le capital humain est en définitive une conjugaison de la formation initiale et des acquis d'expériences.

  




  

    III. La gestion des ressources humaines

  




  

    La Gestion des Ressources Humaines (GRH) est la gestion « des subjectivités productrices de projets ». Les hommes ont des ressources qu'il faut valoriser et exploiter. L'accent doit être mis sur « humain » et non pas « ressources ». La gestion actuelle (dès 1990) est celle des valeurs qui proviennent d'une vision. La « vision » est d'après D. J. Kravetz : « création d'un sens d'identité commune, d'une personnalité de l'organisation, d'une philosophie et d'un corps de valeurs ».

  




  

    La vision est le fondement même de la stratégie. Notre approche va se baser sur la variable « emploi-ressources » qui est un modèle de gestion stratégique de la gestion des ressources humaines.

  




  

    Le management des ressources humaines occupe une place centrale dans le développement des organisations. C'est une fonction partagée dans l'organisation; d'où sa transversalité. C'est aussi une fonction diluée dans plusieurs couches hiérarchiques.

  




  

    « La gestion du travail est liée aux statuts et au temps. La gestion de la main d'œuvre est ouvertement ajustée aux besoins d'une production flexible dans un environnement mouvementé et imprévisible. La diversification des statuts permet de faire varier les effectifs dans le temps, tout en évitant de s'engager dans ides rigidités à long terme. Une diversification du temps de travail au niveau de la journée, de la semaine... de l'année, afin d'améliorer l'utilisation des installations matérielles et de suivre au plus près les variations des charges »6.

  




  

    Les conditions de travail dans lesquelles les effectifs évoluent doivent respecter certaines normes d'aération, d'insonorisation, de température, d'installations mobilières, d'espace... En somme une humanisation du travail est nécessaire. Pour certains, cet espace fait l'objet d'enjeux sociaux pour son importance psychologique sans commune mesure (le bureau à la dimension du « pouvoir » que l'on a). C'est un espace qui doit être fonctionnel (adapté aux réalités du travail).

  




  

    La gestion des ressources humaines telle qu'elle est pratiquée dans les organisations a pour objectif de traiter des quatre grands types de relations humaines que l'on trouve au sein des organisations :

  




  

    – les relations de l'homme avec son travail;

  




  

    – les relations de force entre les différents groupes humains;

  




  

    – les relations hiérarchiques; et

  




  

    – les relations entre individus.

  




  

    Les Ressources humaines sont considérées comme un facteur déterminant dans le développement de l'organisation, et la fonction personnelle doit alors concilier le développement de l'organisation et celui des individus de manière optimale.

  




  

    IV. Les caractéristiques de l'individu

  




  

    IV.1 Les valeurs individuelles

  




  

    L'influence de l'éducation, de la famille et de l'histoire personnelle font d'un individu, un « inconnu ». Certaines choses sont non négociables dans la vie d'une personne. Aussi vous trouverez certains qui ne tergiversent pas avec l'une ou l'autre des valeurs suivantes :

  




  

    – la justice;

  




  

    – la loyauté;

  




  

    – la famille;

  




  

    – la religion;

  




  

    – la tradition;

  




  

    – la confiance;

  




  

    – la sécurité; ou

  




  

    – l'indépendance.

  




  

    IV.2. La personnalité

  




  

    La personnalité est, selon Maddi : « une série de caractéristiques et de tendances stables qui déterminent les aspects communs du comportement psychologique d'un individu, comportements qui ont une certaine permanence temporelle ».

  




  

    Les traits de personnalité que l'on observe le plus souvent sont :

  




  

    – le désir de réussite;

  




  

    – l'endurance psychologique;

  




  

    – la résistance au stress;

  




  

    – l'agressivité;

  




  

    – l'introversion;

  




  

    – l'extraversion;

  




  

    – la dominance;

  




  

    – la sociabilité;

  




  

    – la coopération;

  




  

    – l'émotivité;

  




  

    – le contrôle de soi;

  




  

    – la prise de risque.

  




  

    La personnalité évolue en fonction des situations et elle n'est donc pas statique.

  




  

    Figure 3 : Évolution de la personnalité
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    Figure 4 : Évolution de la personnalité
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    La personnalité peut avoir un lien avec les signes du zodiaque7.

  




  

    Tableau 1 : Études zodiaques de la personnalité
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    NB. Le besoin, l'énergie que l'on dépense ou l'état d'esprit peuvent être fonction de son signe du zodiac8.

  




  

    IV.3. Les émotions

  




  

    L'on est ce que sont ses émotions. La gestion d'un individu repose sur la gestion de ses émotions. Pour cela, il faut comprendre :

  




  

    – l'état de conscience de soi qui repose sur le respect de ses aptitudes, être positif et vrai;

  




  

    – l'état de ses émotions propres comme source de plaisir et de motivation;

  




  

    – la conscience des autres avec un partage de sentiments (empathie) qui permet de comprendre les autres;

  




  

    – la relation avec les autres dans le partage de ce que l'on éprouve.

  




  

    Tableau 2 : Les compétences émotionnelles9

  




  

     

  




  

    

      	

        

           

        


      



      	

        

          Soi-même : Compétence personnelle

        


      



      	

        

          Les autres : Compétence sociale
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    L'intelligence émotionnelle développe des qualités d'esprit permettant aux individus de travailler.

  




  

    L'individu dont nous venons de voir quelques caractéristiques doit travailler dans un milieu composé d'autres individus. Il sera de ce fait confronté à :

  




  

    – un climat social : qui est la résultante de la rencontre des valeurs individuelles et des normes dans l'organisation.

  




  

    – un environnement interne : qui est la culture de l'organisation et très déterminante10.

  




  

    – un environnement externe :

  




  

    Il s'agit des valeurs sociétales (de la société environnante, un pays...).

  




  

    V. Les concepts inhérents au management

  




  

    V.1. Le pouvoir11

  




  

    V.1.1. Définition

  




  

    Le pouvoir peut se définir comme une ressource ou une aptitude qui permet à quelqu'un d'agir : il peut (du verbe pouvoir) agir, il en a la possibilité, la faculté. Ainsi pour Hobbes (1651) c'est un ensemble de « moyens présents permettant d'obtenir quelque bien apparant futur »; pour Russel (1938) c'est la « capacité à produire un effet recherché ».

  




  

    Le pouvoir se définit aussi de manière plus relationnelle.

  




  

    – « L'individu A a des chances d'imposer sa volonté... même contre une résistance de l'individu B » (Weber);

  




  

    – « A peut faire faire à B quelque chose que B ne ferait pas sans intervention de A » (Dalh);

  




  

    – « A peut modifier la possibilité que B possède d'agir d'une certaine façon, dans des circonstances déterminées » (Kaplan).

  




  

    V.1.2. Les Sources du pouvoir

  




  

    Les sources du pouvoir sont multiples. En effet, un individu a du pouvoir lorsqu'il peut contraindre, persuader, dissuader, surveiller, informer, punir, récompenser ou définir les règles.

  




  

    Pour M. Crozier, les sources principales du pouvoir dans les organisations sont :

  




  

    – l'expertise, surtout si les compétences sont utiles et rares;

  




  

    – l'information, que l'on peut échanger, stocker, transformer;

  




  

    – les règles de l'organisation, avec les procédures d'action, de contrôle;

  




  

    – les liens à l'environnement, qui permettent d'ouvrir le jeu à des acteurs.
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