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Accompagner les Conseils d’administration (CA), les Comités de direction, les Conseils de Fondation et autres institutions.

Rencontre avec Joelle Bedat

La gouvernance RH,
reel enjeu strategique

A la fois consultante et chercheuse passionnée par les problematiques de gouvernance
d’entreprise et de gestion des RH, Joélle Bedat a fonde Gouvernance RH en 2017, avec I'objectif
d’accompagner les Conseils d’administration (CA), les Comites de direction, les Conseils de
Fondation et autres institutions dans toutes les problematiques touchant au management
humain (recrutement et assessment, board succession, board performance review, audit
organisationnel, workshop strategique).

férents politiques d’entreprise,
notamment RH, qui se joue entre
un Conseil d’'administration (CA) et une
direction, est un phénomeéne com-

L)orchestration stratégique des dif-
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plexe qui touche de multiples acteurs.
L’attention portée ou non sur certains
sujets, les biais qui en découlent et la
délégation des responsabilités a un ou
une spécialiste influencent grandement
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la présence ou non de certains sujets
dans les débats au sein de I'entreprise.
Joélle Bédat en sait quelque chose. Cette
Vaudoise de 52 ans a mené avec suc-
ces un travail de these de doctorat en
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Sciences de gestion de 2017 a 2024 sur
ce sujet, en paralléle de son activité de
conseil en management humain.

A l'origine de son processus de these,
une question simple: qu'est-ce qui fait
que certaines sociétés développent des
stratégies d’entreprise, notamment RH,
performantes et d’autres pas? Et quel est
le role du CA?

Plusieurs décideurs contribueront a la
présence (ou a l'absence) d’'une compo-
sante RH dans la stratégie de 'entreprise:
la présidente ou le président du CA, les
membres du CA, le dirigeant et le spécia-
liste RH a qui la responsabilité RH sera
déléguée.

Les membres du CA ont encore trop
tendance a considérer les questions RH
comme hautement opérationnelles qui
les concernent peu et relévent de la res-
ponsabilité du CEO et de son équipe de
direction. La recherche menée par Joélle
Bédat montre clairement que les diri-
geants et les membres du CA ont une
responsabilité dans lintégration straté-

gique des RH et font partie de I'équation
lorsqu’il s’agit de contribuer a la philoso-
phie RH, de concevoir la fonction RH et
de participer au développement et a la
mise en cuvre de pratiques RH.

Dans les cas extrémes ou le CEO est novice,
comme dans les start-up ou dans le proces-
sus de transmission intergénérationnelle des
sociétés familiales, le CA devient le spiritus
rector pour montrer la voie a suivre lorsquiil
s'agit de développer une composante RH
dans la stratégie de l'entreprise.

Il existe un certain nombre de conditions qui
encouragent ou sabotent 'abord de sujets
RH dans les organes de décision.

La présence d’'un HR champion

La premiere condition sine qua non est la
présence dun «champion RH» dans les or-
ganes de décision, portant son attention sur
ce sujet. Le CA a le pouvoir ultime de choi-
sir le CEO et de vérifier sil peut agir en tant
que «champion». Sile CEO assume le role de
champion RH, l'orchestration stratégique des
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RH peut toujours avoir lieu, en espérant que
le CA ne s'y oppose pas, préférant concen-
trer le curseur stratégique sur d’autres ques-
tions. Si ni le CEQ, ni aucun membre du CA,
ne portent leur attention a ces suijets, il est
probable que les questions de ressources
humaines resteront des questions opéra-
tionnelles et non stratégiques.

La déléegation RH

Le deuxiéme paramétre a prendre en
compte est que la gouvernance RH est
une fonction partagée qui implique, avec la
croissance de l'entreprise, une délégation

des responsabilités RH vers les managers,
y compris (ou non) vers une ou un spécia-
liste RH. Cette délégation peut soit faciliter,
soit entraver l'orchestration stratégique des
RH. Selon I'endroit ou les décideurs placent
le ou la spécialiste RH dans 'organisation,
les questions RH peuvent étre éludées des
décisions stratégiques clefs a un stade pré-
coce. Par conséquent, les décideurs ont le
pouvoir de décider d'un processus de mise
en euvre permettant d'intégrer pleinement
la GRH en tant que question stratégique, ou
de décider d’une intégration uniquement
administrative, n'ayant aucune influence
sur la stratégie.

Le choix de la ou du spécialiste RH

Le troisiéme parametre est le choix de la
ou du spécialiste RH a qui la responsabilité
sera déléguée. Son orientation «business,
sa pensée stratégique, son leadership, ses
compétences interpersonnelles, son exper-
tise en matiére RH et sa capacité a légitimer
la fonction RH renforceront [intégration
stratégique des questions RH dans l'organi-
sation. Les membres du CA et les dirigeants
peuvent influer sur le choix du profil quils
souhaitent intégrer comme relais RH au sein
de l'entreprise. &
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