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Management existentiel

Vers un DRH
happiness partner ?

Face aux remises en question et aux brouillages d'ima-
ges nées de la récession et de ses soubresauts, le
DRH business partner peine parfois a trouver sa juste
place dans la grande reconfiguration stratégique de
I'entreprise mondialisée... Et si I’avenir de la fonction
était ailleurs ? Et si celle-ci devait se penser au-dela
meéme du positionnement émergent de human part-
ner ? Et si le DRH devait désormais se considérer
comme le porte-parole légitime et le relais privilégié
d’une aspiration existentielle aussi improbable qu’in-

congrue : le bonheur au travail ?

epuis les travaux
issus du modéle
élaboré par Dave
Ulrich (« Human
Resource Cham-
pions », 1996), nous savons que le
DRH complet doit savoir endos-
ser alternativement, et avec effi-
cacité, les casquettes d’expert
administratif, d’agent de change-
ment et de partenaire stratégique
(business partner). Quant alaqua-
triéme fonction du modéle, celle

nager opérationnel — devait-il se
soucier prioritairement de cette
dimension ? Pourguoi ne pas en
rester a la remunération équita-
ble, aux conditions de travail sa-
tisfaisantes, a la formation adap-
tée, aux perspectives de cariére
ouvertes qui sont au coeur de ses
missions, car directement liées
au modele de performance ?

De surcroit, le bonheur des em-

Par ployes a-t-il quoi que ce soit a
Philippe Gabilliet,

voir avec la performance atten-

de champion des employés, ja- professeur due d’'eux ? Et si oui, quels arbi-
dis dediée a I'engagement et a al'ESCP trages effectuer entre d'une part
la motivation des salariés autour Europe le bonheur de I'employé et d'au-

des buts de I'entreprise, la voici

désormais investie d’une nouvelle mission :
assurer la contre-attaque face aux dysfonc-
tionnements nés de la souffrance au travail
et de la radicalisation du risque psycho-so-
cial. L'enjeu est clair : afin d'éviter d'étre accu-
se de porter malheur aux salariés, le DRH doit
donc envisager trés sérieusement de faire leur
bonheur... ou du moins dy contribuer de fa-
Gon active.

Une drole d’idée :

faire le bonheur des salariés

S'il est commun de reconnaitre au DRH la mis-
sion de contribuer — via la ressource humai-
ne - a la réussite de I'entreprise et & la satis-
faction de ses actionnaires, clients et four-
nisseurs, il est plus étonnant d'attendre de lui
qu'il fasse en sus... le bonheur des collabora-
teurs ! Etil semble encore plus provocateur
d’affirmer que ce dernier puisse constituer
I'une des missions essentielles de |'organisa-
tion moderne.

Drailleurs, pourquoi le DRH - plus que le ma-

tre part la satisfaction du client et
larémunération de I'actionnaire, binbme sou-
vent considéré comme prioritaire dans ce tier-
cé mystérieux.

Existe-t-il une alternative ?

« Sl Vous ne croyez pas gue le bonheur puis-
se aider a la performance durable, essayez
donc avec le malheur ! » Ainsi pourrait-on ré-
pondre a ceux qui continuent a penser que
le monde de I'économie, de par sa rationali-
té affirmée et sa froideur supposée, n’a que
faire de ces états d'ame. .. existentiels. Le mot
est laché ! Et sile management des RH, en
particulier par temps de grande turbulence
et de fortes remises en question, devait jus-
tement affirmer haut et fort cette dimension
existentielle ? Et si ce méme management de-
vait désormais — afin d’assumer sa finalité de
création de valeur sociale (faite de compéten-
ce, d’engagement, d'autonomie et de respon-
sabilisation) — poser d'urgence comme champ
prioritaire de son action I'intériorité psycholo-

gique et morale des collaborateurs de l'en- mm =
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treprise ? Il restera sans doute toujours possi-
ble de créer de la valeur économique ense dé-
sintéressant totalement du bonheur de ceux
qui y contribuent. Mais il y aura toujours, |a
aussi, un prix de plus en plus élevé a payer en
dommages collatéraux divers, psycho-so-
ciaux ou sociaux tout court.

De quel bonheur parile-t-on ?

Le bonheur est une catégorie de I'expérien-
ce humaine. ll est le fait de I'individu, du sujet.
Il est ce degre selon lequel une personne éva-
lue positivernent la qualité de sa vie dans son
ensemble. Le bonheur exprime finalement &
quel point une personne aime la vie qu'elle a.

(€ Le DRH happiness
partner est la pour contri-
buer a la création des
conditions existentielles
du bonheur propres a la
sphére du travail. »

Le bonheur des individus n’est donc pas a
priori du ressort de I'entreprise. Et vouloir faire
le bonheur de ses salariés peut apparaitre
naif, voire suspect. En la matiére, I'accusation
de paternalisme n’est jamais bien loin.
Tout au plus peut-on admettre que 'entrepri-
se ne doit pas contribuer au malheur de ceux
qui y travaillent. Le bonheur reste d’ailleurs un
terme encore peu employé en entreprise. On
lui préférera ceux, mieux maitrisés, de satis-
faction, bien-étre, reconnaissance, considé-
ration, engagement, etc. De méme, on ne par-
lera pas de malheur mais plutét de souffran-
ce au travail, de stress, de risque psycho-so-
cial, de TMS, d’harcélement, de mobbing, de
burnout, etc. On attend certes du DRH qu'il
soit sensibilisé a ces thémes mais leur ges-
tion demeure — sauf crise grave — du ressort
des managers d’unités opérationnelles.

Le facteur « bonheur

des employés »

dans une réflexion RH

a-t-il un sens ?

I nous faut revenir & une définition opération-
nelle du bonheur, celle des spécialistes des
RH n'étant pas obligatoirement celle du psy-
chologue, fut-il du travail. Car le bonheur n'est
pas un simple état de contentement obser-
vé a un instant donné. Le bonheur apparait
plutét comme un processus dynamique. Ain-
si, celui qui se sent et s’affirme « heureux »

n’est pas anrivé quelque part mais est plutét
en marche vers quelque chose. Et c’est la fa-
con dont il est en marche qui le rend heureux.
Dans la continuité des modéles issus de la
psychologie positive, nous considérons donc
le bonheur comme ['élaboration active, par un
individu, d’'un sentiment global de bien-étre
chargé de sens. A ce titre, le recours au qua-
lificatif global signifie bien que la sphére du
travail a son réle a tenir dans I'élaboration de
ce sentiment, mais que d'autres dynamiques
de bonheur se jouent dans les sphéres d'in-
timité (famille), de sociabilité (amis), voire d'in-
tériorité.

Dans cette perspective, la question est donc
de savoir dans quelle mesure la fonction RH
esta méme de contribuer a|'élaboration de
ce sentiment de bien-étre chargé de sens. La
contrepartie étant naturellement un surcroit
de satisfaction et d'implication de la part de
I'employé.

Profession : happiness partner !

Le DRH devient happiness partner a partir de
I'instant ou ses décisions stratégiques et opé-
rationnelles vont systématiquement chercher
a tenir compte de I'élaboration du sentiment
global de bien-étre chargé de sens par ceux a
qui il va demander de les mettre en ceuvre.
Un DRH peut de méme revendiquer la qua-

{{ Le bonheur des indivi-
dus n'est donc pas a
priori du ressort de |'en-
treprise. Et vouloir faire
le bonheur de ses sala-
riés peut apparaitre naif,
voire suspect. »

lité de happiness partner dés lors qu'il entre-
prend de convaincre ses collegues dirigeants
et managers que le fait de travailler, de faire
des efforts et d’obtenir des résultats au ser-
vice de 'entreprise doit, dans la mesure du
possible, constituer pour les employés con-
cemes une expérience de vie globalement po-
sitive car :

> susceptible d’accroitre en chacun le sen-
timent de ses ressources et points forts,

> donnant a ceux qui la vivent le sentiment
de grandir,

= nourmssant les actions individuelles de pers-
pectives collectives enthousiasmantes,

> permettant enfin — lorsque le temps du chan-

pors oo B

mythe ou realitée ?

gement ou de la séparation est venu - de choi-
sir sa nouvelle voie en toute connaissance de
cause.

Le DRH happiness partner n’est donc pas la
pour faire le bonheur des employés ! ll est [a
pour contribuer — a son niveau de décideur
dans ses domaines de prédilection (gestion
du personnel, développement des talents et
relations sociales) - & la création des condi-
tions existentielles du bonheur propres a la
sphére du travail.

(€ L'ensemble des per-
ceptions, représentations
et ressentis des collabo-
rateurs constituent le
nouveau terreau humain
de I'entreprise. »

Management existentiel

Parvenu a ce stade, le DRH happiness part-
ner peut méme envisager d'aller plus loin. Il
peut accepter de briser le carcan des caté-
gories classiques de 'entendement organisa-
tionnel et proposer le passage progressif a un
authentique « management existentiel », fon-
dé surI'hypothése que c’est en derniére ins-
tance ce qui se passe & l'intérieur du collabo-
rateur qui détermine ce que celui-ci fera (ou
ne fera pas) au service de son organisation.
Sil'ensemble des croyances, perceptions, re-
présentations et ressentis des collaborateurs
de I'entreprise dans leur action quotidienne
constitue le nouveau terreau humain de cette
demniere, alors les chantiers prioritaire du hap-
piness partnership nous apparaissent d’au-
tant plus clairement :

> le chantier stratégique, a travers l'influen-
ce du DRH sur les grands choix d’organisa-
tion et d’investissement effectués par le co-
mité de direction, ceux-ci devant refléter des
valeurs positives, voire enthousiasmantes aux
yeux de la majorité des collaborateurs de 'en-
treprise ;

> le chantier opérationnel, & travers I'élabo-
ration de procédures RH favorisant I'attitude
positive au travail ou des politiques de forma-
tion et d’accompagnement professionnel met-
tant le collaborateur en tant qu'individu « libre
et en devenir » au centre du dispositif d’accrois-
sement de ses propres compétences ;

> le chantier relationnel enfin, par la promo-
tion d'un style de communication interne op-
timiste et énergisant, tant avec les managers
qu’avec leurs équipes. B

n°521 - juillet/aolt 2011



