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Résumé

En se basant sur une typologie actualisée des d@ssprofessionnels RH (Ulrich, 1997;
Ulrich & Brockbank, 2005), I'objectif de cet arteclest d’apporter un nouvel éclairage sur la
définition et la complexité des rbles des Directedies Ressources Humaines dans la
fidélisation des consultants en management dansal@isets de conseil en France. En nous
appuyant sur une étude qualitative par entretiems-directifs aupres des responsables de ces
cabinets, nous mettons en évidence la contributeones professionnels dans le succés d'une
politique RH stratégique pour les cabinets de dbes@ous relevons aussi les contraintes et
limites de leur intervention. Deux résultats sonéttre en avant. Le premier est I'importance
des relations que les professionnels RH nouent &gquipe dirigeante du cabinet et les
managers des équipes de consultants. Le secomhel riéé¢ pivot d'expert de la fonction RH
En effet, au-dela du fait que ce role développedeur de métier de ces professionnels,
I'expert de la fonction RH dispose des moyens sarffis pour accéder aux réles directement
liés aux consultants (avocat des salariés et atgedeveloppement du capital humain) et aux
réles davantage tournés vers le fonctionnemente efeleloppement du cabinet (partenaire

stratégique et leader RH).

Mots clés: Fidélisation, départ volontaire, consultantsy@amagement, roles RH, typologie
d’Ulrich.



INTRODUCTION

La fidélisation des ressources humaines est umgitgrimanageériale méme en période de
crise puisque celle-ci peut, paradoxalement, inté® meilleurs a changer d’employeurs (Lee
& Maurer, 1997; Boxall & Purcell, 2003; Holland, &han & De Cieri, 2007). Attirer et
retenir des talents est aussi reconnu comme urfagésurs intangibles qui contribuent au
succes de l'entreprise (Boxall & Purcell, 2003; tBedHuselid & Schneier, 2003). L'analyse
des départs volontaires prend dans ce contextestousens en représentant "un trait d’'union
essentiel entre les stratégies d’entreprises estlasegies individuelles" (Holtom, Mitchell,
Lee & Eberly, 2009 : 232). Si de facon généralegdpart volontaire des salariés n'est pas
toujours néfaste pour l'organisation, celui dessatiants peut représenter une entrave
majeure au succes des cabinets de conseil dansesarrenou leur connaissance, leur
compétence et leur expertise représentent I'esseéoee de la production organisationnelle
(Anand, Gardner & Morris, 2007). L'avantage coneutiel des cabinets de conseil est aussi
basé sur lintensité des connaissances détenuekegpaonsultants et la maniére dont ces
connaissances sont développées et capitaliséess@n & Karreman, 2007; Chang, 2010).
En considérant la fidélisation des consultants cemm levier de performance pour les
cabinets de conselil, la gestion de cette politigeidRessources Humaines place au cceur du
débat le réle ou les rbles des professionnels Retaude |'organisation. Bien souvent relayés
au second plan, ces professionnels interviennenirséventail de missions dont le type et le
contenu ont déja été source de nombreuses rechefidselid, Jackson & Schuler, 1997,
Caldwell, 2007, 2008).

Les travaux réalisés autour de la question dedalisiation s'intéressent avant tout a
I'identification des antécédents du déepart voleat@Cotton & Tuttle, 1986 ; Griffeth, Hom &
Gaertner, 2000; Holtom et al., 2009) et des streségonsidérées comme efficaces pour la
rétention de certains types de salariés, commexyample les travailleurs du savoir (Lee &
Maurer, 1997; Horwitz, Heng & Quazi, 2003; Horwikieng, Quazi, Nonkwelo, Roditi & van
Eck, 2006). Parallelement a cette progression acage, l'essor de I'économie de la
connaissance a aussi favorisé la valorisation tudés professionnels RH dans I'entreprise.
La recherche menée sur le sujet souligne cet anartevers une plus grande Iégitimité voire
une dimension stratégique de leur intervention (ea& Mohrman, 2003), méme si elle est
encore remise en cause par certains auteurs (\\W2Q08).

L'objectif de cet article consiste a apporter uruvel éclairage sur la définition et la
complexité des rbles des Directeurs des Ressourtevaines dans un contexte de



fidélisation. Notre attention s'est alors portéelsusecteur Conseil en Management francais,
véritable vivier de travailleurs du savoir (Bouch&008): les consultants sont fortement
concernés par des taux de départs volontairesslé\érs que les pratiques RH ou encore le
soutien de la part des dirigeants sont reconnusmerdes antécédents majeurs de la
fidélisation du travailleur du savoir par de nomixeauteurs de la discipline (Kinnear &
Sutherland, 2000; Horwitz et al., 2003), qu'eniledts role des professionnels RH face au
départ volontaire des consultants? Comment défenir intervention dans la définition,
I'application et la diffusion d'une politique deldiisation des consultants? En réalisant une
étude qualitative aupres des responsables desetalnla Conseil en Management francais,
nous nous appuyons sur une grille de lecture asésaldes réles des professionnels RH
(Ulrich, 1997; Ulrich & Brockbank, 2005b) afin dadltir a la proposition d'une typologie de
leurs roles dans ce contexte spécifique. Enfinalisse des résultats nous permet de mettre en
evidence la contribution de ces professionnelsuages d'une politique RH stratégique pour

les cabinets de conseil mais aussi de releveolasaintes et limites de leur intervention.

| : Proposition d'une grille de lecture des réles ds professionnels RH dans

la fidélisation des consultants

Si le rble stratégique de certaines relations paesonnelles ou plus généralement des
ressources humaines est largement reconnu parufzarpl des acteurs économiques et
académiques, celui des professionnels RH a sustigtiscite toujours de nombreuses de
guestions. En dépit de certaines évolutions, legepsionnels RH restent dans beaucoup
d'esprits encore les représentants d'une "semegsimin” parfois mise en avant en période de
crise (Hodson & Sullivan, 2002 : 300; Wright, 2008uelles que soient les origines de cette
marginalisation, la valorisation de cette professest recherchée et attendue par certains
auteurs attachés a la dimension éthique et sodeleur intervention (Kochan, 2004) et par
d'autres, convaincus de la valeur qu'ils peuvergoder en devenant des partenaires
stratégiques pour les managers présents dansnisagan (Wright, 2008). Les travaux de
Lawler et Boudreau (2009) rendent ainsi compte de cbntribution attendue des

! Selon une étude récente de JL. Placet — Fran@¥)2[e taux de départ volontaire peut atteindre?@@n
période de croissance. Le taux de turnover strekciiéléeve a 10 % selon une étude de Vision Praisgec
Conseil (France — 2008).



professionnels RH au sein de l'organisation ettdsiples influences auxquels ces roles sont
soumis.

C'est dans cette derniére perspective que la ptaposd'une typologie de réles du
professionnel RH d'Ulrich (1997) représente unellegride lecture intéressante.
Postérieurement critiquée et révisée, cette typeldgtingue les quatre réles dans lesquels
les professionnels RH doivent se projeter afinrdercde la valeur pour I'ensemble des parties
prenantes de l'entreprise : représenter a la fois'partenaire stratégigue un "expert
administratif mais aussi unchampion des salarié®t un ‘agent du changemerau sein de
l'organisation. Pargartenaire stratégique Ulrich (1997) signifie que les professionnels RH
interviennent dans la mise en ceuvre de la stratégiesein de l'entreprise et veillent a
l'alignement des pratiques RH avec la stratégikedeeprise. Le réle dgkpert administratif
met en évidence la gestion efficace des taches néstratives mais aussi la création
d'infrastructures adaptées pour le fonctionnemesg gdrocessus RH. Ulrich définit le
"champion des salariésnotamment par la relation qu'il établit avec hlesnagers et les
salariés afin de favoriser le développement de datribution, de l'engagement et des
compétences du salarié. Enfin, le professionnelpRdtid le réle ddgent du changeménen
intervenant en tant que facilitateur et designercdangement aupres des managers et des
salariés.

L'étude empiriqgue duBusiness Partnering moded'Ulrich a cependant montré quelques
limites dont un déséquilibre entre les quatre raleslétriment des réles d'expert administratif
et de champion des salariés (Caldwell, 2008). ladéamment de ce modele, de nombreux
auteurs ont contribué & une meilleure définitiorcelige notion de "partenaire d'entreprise” qui
met en évidence I'évolution du réle des professtmRH. Lawler (2005) par exemple, parle
d'une distinction des produits offerts par les @ssfonnels RH au sein des entreprises en
différenciant les services administratifs, les @y offerts en tant que partenaire d'entreprise
et ceux offerts en tant que partenaire stratégi§edon cet auteur, cette offre implique une
vraie réflexion en termes d'organisation interng pi®fessionnels RH qui fait souvent défaut
et explique donc les difficultés a développer le de partenaire stratégique.

Etant donné la diversité des approches et des emag@nstruits autour des réles des
professionnels RH (Storey, 1992; Spencer, 1995waal, 2003), nous proposons de retenir
pour notre recherche une version récente et ré@éelapt modele fondateur d'Ulrich (1997).
En effet, Ulrich et Brockbank (2005b) ont procédéume redéfinition du modéle en
distinguant cing réles majeurs des professionnéts (Raldwell, 2008). Dans ce nouveau

modele, le rdle d'agent du changement est absanbécfui du partenaire stratégique. Grace a



sa proximité avec les managers, le partenaireégicpie va contribuer aux diagnostics
d'entreprise, proposer des plans d'actions RH ppporter des solutions adaptées, et ainsi
aider a l'opérationnalisation de la vision et deniasion de I'entreprise. Ulrich et Brockbank
(2005b) transforment aussi le role d'expert adrrati$ en celui d'expert de la fonction RH. Il
est désormais question de souligner les compételesesonnaissances et I'expertise de ces
professionnels RH dans la résolution de problémetidiées aux pratiques RH (recrutement,
promotion, transferts, reconnaissance, formatiodéseloppement), a I'organisation ou a la
communication interne.

D'autre part, les auteurs scindent en deux ledélehampion des salariés afin de rendre
compte de leur intervention en tant qu'avocat @darigéset qu'agent de développement du
capital humain. Les professionnels RH doivent dassumer un réle clé dans la gestion
guotidienne des relations individuelles (écoutedkaandes et des besoins individuels, souci
de I'équité) et un rble davantage tourné vers iavdes salariés en s'employant a leur
formation et a leur développement personnel. Enfas auteurs ajoutent un réle de
"leadership" des RH qui chapeaute I'ensemble déesavesponsabilités. Ceux-ci doivent
donc étre en mesure de diriger et d'évaluer leactfon afin de pouvoir ensuite former
d'autres dirigeants membres de 'organisation. Ptyareffective, cette direction des RH doit
établir clairement les objectifs a atteindre, commuer en interne et en externe, gérer le
changement et définir les résultats en termes tBuvajoutée pour I'ensemble des parties
prenantes de I'entreprise (Ulrich & Brockbank, 2805

Bien que la définition et la répartition des rééegent propres a chaque organisation, il n‘en
reste pas moins que cette typologie offre une wisies rbles des professionnels RH
d'aujourd'hui. Nous considererons cette typologimme un outil de référence pour notre
étude. Dans un contexte ou bien souvent encod&dartement dédié a la gestion des RH est
davantage percu comme générateur de colts plugdtewaleur (Lawler, 2005), nous nous
appuierons sur les composantes du modele d'Ulti@raekbank pour mieux comprendre la
nature, la définition et la distribution des réldss professionnels RH dans un contexte de
fidélisation au sein des cabinets de conseil figngmn effet, qu'en est-il de leur intervention
au cceur de cette politique RH particulierementtégigue pour des organisations dont la

réussite repose essentiellement sur la qualitésl@@mmes ?



[l : Méthodologie

L'objectif de cette recherche consiste a défirsrriides des professionnels RH confrontés
au probleme des départs volontaires de salariésntéérs des compétences clés des cabinets
de conseil. Cette question parait d'autant plusressante que la fidélisation est reconnue
comme un véritable enjeu pour la profession, cordipar le syndicat patronal des cabinets
de Conseil en Management francais (SYNTEC ConseiManagement), qui la considere
comme une préoccupation récurrente pour les acthursecteur. En effet, selon Jean-Luc
Placet, Président de SYNTEC Conseil en Manageméafidélisation des talents - qui passe
par un renforcement de I'attractivité du consedonstitue un enjeu majeur pour les cabinets
de conseil. Parmi les moyens mis en ceuvre pourdiema I'évasion des ressources, les
sociétés de conseil doivent faire preuve dinn@mratpour repérer et attirer les talents
cachés »(Communiqué SYNTEC Conseil en Management, Juin7ROdéme si la crise
economique et financiere actuelle a d'ores et fdéament réduit la tendance de départs des
salariés, il s'agit d'un sujet qui mérite réflexemanticipation afin de savoir faire face a des
taux moyens annuels de départs pouvant dépassePORts en période de croissance
(Communiqué SYNTEC Conseil en Management, Aolt 2007

Au-dela du simple constat de ce défi de GestionRkEssources Humaines, l'intérét de la
fidélisation des consultants pose la question ééssrque les professionnels RH doivent
assumer au cours de ce processus. Beaucoup d&astaccordent a souligner l'importance
d'attirer, motiver et fidéliser les travailleurs gavoir (Horwitz et al., 2003) mais qu'en est-il
du réle des professionnels RH a l'approche de é&s @ Nous avons choisi de nous appuyer
sur la typologie des réles d'Ulrich et Brockban@(q2b) que nous considérons ici comme une
actualisation de la vision holistique d'Ulrich (I9%fin de dégager les roles et missions
attribuées aux professionnels RH du secteur ComeseiMlanagement dans un contexte de

fidélisation.

[1.1 : Protocole de recueil des données — définitiode I'échantillon

L'objet méme de ce travail a justifié la réalisatune analyse qualitative. En effet, le
recours a cette méthode nous permet d'approchréaliéé des acteurs et de nous immerger
dans le contexte dans lequel elle a été const@iést ainsi que parmi le panel de sources de
données accessibles (Yin, 2003), nous avons cligérationnaliser cette recherche en

réalisant des entretiens en face a face afin dleccgux faits, aux représentations et aux



interprétations sur des situations connues paade=urs les plus concernés par le phénomene
étudié (Wacheux, 1996).

Grace au soutien du syndicat national des caboetsonseil en management en France
SYNTEC Conseil en Management, cette étude quaiatiappuie sur la participation de 17
cabinets de Conseil en Management francais. Coéiment au type de recherche choisi, les
criteres de définition de I'échantillon sont astages afin de maximiser la diversité des
contextes dans lesquels nous allons relever lesniations (Patton, 2002). Le premier critere
a trait a l'activité des cabinets : il limite notéehantillon aux cabinets de Conseil en
Management et exclut entre autres les activitagld'au d'informatique. La problématique de
la fidélisation des ressources humaines étantiff&ente d'une activité a l'autre, nous avons
choisi de nous centrer sur la population qui la lgitplus intensément. Ainsi, dans cet
échantillon, nous retrouvons des entreprises dledaiariées : 41.2% des cabinets comptent
moins de 50 consultants, 35.3% entre 50 et 400uttamss, 11.75% entre 400 et 800
consultants et enfin, 11.75% des cabinets ont@#u300 consultants.

Le second critere retenu lors de la définition deenéchantillon concerne la fonction des
interviewés. Nous avons choisi d'interroger ledfgesionnels RH mais aussi les principaux
interlocuteurs qui traitent avec eux au sein dgdinisation. Ainsi, lorsque nous en avons eu
l'opportunité, nous nous sommes adressés aux aliigele cabinets de conseil ainsi qu'a des
managers d'équipe. Les individus occupant ces iforectmanagériales représentent des
sources d'information importantes et sont capatblgsporter un approfondissement a notre
recherche de facon cohérente et censée (GrbicB; P2@ton, 2002). La cohérence et I'état de
saturation des données récoltées définissent lebmorde participants requis dans cet
échantillon. A ce sujet, le nombre de participants recherches qualitatives est généralement
limité. Au cours de notre étude, nous avons aimnsrégaliser 21 entretiens semi-structurés
aupres de dirigeants, responsables de ressouroesrtas et managers d'équipes au sein de
ces 17 cabinets. Le tableau ci-dessous présentgriasipales caractéristiques de cet

échantillon:

La plupart des entretiens ont été réalisés enddaee, au sein des cabinets concernés. Ces
entretiens représentent des échanges "cherchepondant” d'une heure et demie en

moyenne. L'élaboration d'un rapport des attitudesles comportements percus lors des



rencontres ainsi que l'enregistrement de la tétadies entretiens, et leur transcription

intégrale, ont contribué & une meilleure restitutie la richesse des échanges.

[I.2 : Traitement et analyse des données

Parmi les techniques de traitement des donnéegajivals existantes, nous avons soumis
I'ensemble de nos données recueillies a une andéysentenu thématique manuelle dans un
premier temps, complétée par une analyse assiatéke pogiciel NVivo 8 dans un second
temps. Cet outil d'analyse informatique a faciit€atégorisation du discours grace au codage
des entretiens réalisés. En effet, dans le respestcriteres de catégorisation de Bardin
(2003), nous avons procédé a la création et aahisgtion de thémes et de sous-théemes ici
appelés "nceuds parentstee nodef "noeuds enfants'thild node} et "nceuds libres'free
node$. En effet, grace au découpage des verbatims, nausns réalisé une
"décontextualisation” puis a une "recontextual@dti du corpus (Tesch, 1990) : le
rapprochement thématique des verbatims issus degoprdes difféerents membres de
I'échantillon a progressivement construit I'arboeese de notre support d'analyse.

Enfin, les principaux themes et sous-themes qus avans définis grace au regroupement
de codes descriptifs (Miles & Huberman, 2003) détarganisés selon la grille d'analyse que
nous avons choisie. En effet, comme le présenfealdeau 2, les codes de Niveau 1 (ou
"nceuds parents") préalablement définis ont étértiépde maniere déductive selon les cing
réles des professionnels des RH proposé par natdgla de référence (Ulrich & Brockbank,
2005b).

Pour leur part, les codes de Niveau 2 et 3 sonsdes-thémes ("nceuds enfants”) relatifs a
chacun des rdles identifiés. Les premiers corredganaux principales missions relevées
pour chacun des réles assumés par le professi®thalors que les seconds représentent une
nouvelle déclinaison en actions de chacune de ¢g&sians. Méme si le modeéle d'Ulrich et
Brockbank (2005b) détaillent certaines missionasgliaux réles, nous avons souhaité laisser la
priorité au terrain de notre étude: la démarchedtide a guidé la définition de I'ensemble de
ces sous-thémes.

La plupart des codes ont été relevés de facon apéatcomme le recommandent certains
auteurs (Pettigrew, 1977; Eiseinhardt, 1989). &éfétt consiste a considérer I'ensemble des
propos des interviewés et a ne pas limiter la metiee aux thémes qui pourraient étre
préalablement définis. En effet, la description l'davironnement interne et externe dans



lesquels évolue le cabinet, les éléments de diéindu processus de fidélisation élargissent
notre vision et améliorent notre compréhension ahtexte dans lequel notre sujet est traité.
Ces éléments seront ainsi intégrés a notre restitat & notre analyse des résultats.

Enfin, méme si le traitement assisté par le logibl¥ivo 8 facilite la compilation et
l'organisation des données, le chercheur resteardét|'analyse et doit ainsi faire preuve de
rigueur dans lI'ensemble du processus de rechateHa, collecte des données a l'analyse des
résultats. Afin de répondre a ce besoin impligit®ys avons considéré les principaux critéres
de saturation, de récurrence, de confirmation desées et de crédibilité et transférabilité
des résultats (Leininger, 1994; Lincoln & Guba, @R&Notons d'ailleurs que I'ambition de la
recherche qualitative ne vise pas la généralisaldmrésultats mais plutét une compréhension
approfondie d'un phénomeéne, fondée sur les profiodividus concernés par le theme de
recherche, au sein d'un groupe spécifique.

En résumé, l'analyse des verbatims a travers Ik gte lecture choisie implique une
combinaison d'approche déductive et inductive dgg Va mise en évidence des spécificités

du secteur Conseil en Management francgais danadne préalablement défini.

lIl : Les rbles des professionnels RH dans la fid&ation des consultants du

secteur Conseil en Management francais

hY

En guise dintroduction a cette analyse, il convida souligner lintérét massif des
membres de cet échantillon a la gestion des dépaltgtaires des consultants. Pour les
dirigeants rencontrés, la fidélisation des meibeaonsultants est percue comme l'un des

grands enjeux que les cabinets de conseil ontlduereau cours des cing dernieres années.

"La fidélisation, c’est quand méme un souci permades cabinets. Le théme de
'employabilité et le theme du turnover sont desntes qui sont abordés de

maniere récurrente au SYNTEC Conseil en Managenatni, y a une vraie



10

difficulté de fond de la profession sur le suj€DRH d'un cabinet de 50 a 100

consultants)

L'analyse des entretiens réalisés révéle que tesviewés abordent les cing roles des
professionnels RH présentés dans la grille de dlecue nous avons choisie. Toutefois, nous
notons que ces catégories ne sont pas définidegparémes actions que celles décrites par les
auteurs (Ulrich & Brockbank, 2005b). Aussi, nouspgasons d'organiser la présentation des
résultats de cette recherche autour de deux axesdpgaux : tout d'abord, la définition des
cing roles des professionnels RH dans un procekstidélisation, issus de la grille de lecture
puis, la mise en évidence des roles et des mispi@sentés comme essentiels a la fidélisation

des travailleurs du savoir.

[11.1 : Définition des roles des professionnels RHdans la fidélisation des

consultants

Avant de procéder a l'analyse du contenu et desions liés a chaque r6le, nous
proposons une restitution de la typologie revisifgs les propos de nos répondants.
Rappelons que les cing roles de référence idesits@nt celui de partenaire stratégique,
d'expert de la fonction RH, d'agent de développemercapital humain, d'avocat des salariés
et enfin celui de leader RH.

Dans le cas présent, par souci de clarté, noussalemu a formuler les déclinaisons de
chacun des réles sous une approche généralistéeéliap- "Catégorie Niveau 2"), lesquels
sont issus du sens défini par les interviewés damgle de la fidélisation (Tableau 2-
"Signification des codes dans le processus deisatén").

Selon nos répondants, les professionnels RH assumerble de partenaire stratégique
dans le sens ou ils participent aussi bien en aou@eh aval aux décisions managériales lieées
a la fidélisation des ressources humaines. En, éfierépondants expliquent particulierement
l'intervention des partenaires RH dans la réalisatiu diagnostic du besoin de fidélisation
mais aussi leur contribution aux résultats orgaiuisaels et la mise en place de politiques et
pratiques RH, de plan d'actions alignés avec &égjie globale du cabinet. Enfin, le caractére
stratégique soulevé par les répondants s'appug swrsl'ouverture des professionnels RH et
leur compréhension de l'environnement externe sages a leur implication en tant

gu'agents du changement. Les professionnels RHasanst en mesure d'adapter les pratiques
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de fidélisation selon les contraintes internes xeraes au cabinet et d'étre force de
propositions aupres de la direction générale dineab

Dans une perspective de fidélisation des conssltalet role d'expert encourage les
professionnels des RH a s'impliquer dans leursvigagi traditionnelles (pratigues RH
administratives) et a dynamiser leur interventionapportant de nouvelles perspectives aux
consultants par le biais de propositions de pra8gRH innovantes et adaptées a leurs
attentes. Qu'il s'agisse de pratigues RH admitig®isaou non, l'expert de la fonction RH
tente d'identifier les défaillances du systéme psépafin de renforcer ou de créer une
nouvelle réponse aux attentes des consultantsn,Higfkpert de la fonction RH s'attache non
seulement a la mise en place de pratiques RH aaptdis cherche aussi a diffuser sa
connaissance aupres des autres équipes managénmlggerne afin d'étendre au mieux
I'efficacité de cette politique de fidélisation.

Alors que diverses pratiques RH contribuent adaliation du consultant, la formation et
le développement personnel représentent une MVérifaiorité RH souvent valorisée par le
biais de plans de formation spécifigues aux besa@rgrimés. En effet, le role des
responsables RH consiste aussi a considérer |#ispéae ces travailleurs du savoir qui fait
du développement des compétences (mentorat, famsaindividuelles) une garantie de leur
performance au sein du cabinet et sur le marchéadail.

Le role d'avocat des salariés se retrouve facilérdans les discours des interviewés par
I'attention que les professionnels RH portent @uialité de vie des consultants dans le cabinet
et au sein de leurs équipes. La fidélisation desswtants impose un véritable souci de
proximité, d'écoute et de réponses aux besoinpauient instaurer une relation de confiance
entre les consultants et les professionnels RHgéseptants du cabinet. Au-dela de cette
relation de confiance, les interviewés insistemtlawgualité des conditions de travail que les
responsables RH peuvent s'attacher a rendre meil(gaille a I'équité entre collegues, a la
gualité des relations).

Enfin, le role de leader RH est défini dans cetitel@ par des actions menées aussi bien a
I'égard du cabinet que des principaux dirigeanésgmts en interne. Les professionnels RH
sont des lors investis de la représentation d'uiniguee, de la transmission de valeurs aux
consultants. Ce sont des actions que nous pouvwaisiey de stratégiques puisque selon les
répondants, le partage des mémes valeurs et lanmaissance d'une éthique en interne
favorisent I'attachement du consultant a son cabfedela de cette responsabilité a I'égard
du cabinet, le leader RH se rapproche de I'ensed@si@quipes managériales afin de partager

avec eux les objectifs et plans d'actions décidés\aeeau organisationnel.
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En synthese, le fait de distinguer clairement lag cdles assumeés par les professionnels
RH ne doit pas masquer pour autant la possibitéetations existantes entre ces réles. Par
exemple, les professionnels RH particulierement cisax du développement des
compétences du consultant le sont d'autant pliis goht conscients du métier et du secteur
dans lesquels le consultant évolue. Le rble deepante stratégique et d'agent de
développement du capital humain sont ici intimemi@d. L'objectif de l'utilisation d'une
typologie n'est donc pas de cloisonner les pradessils RH dans des réles isolés les uns des
autres mais plutét d'en faire ressortir les prial@p caractéristiques liées au contexte de notre
étude. Ainsi, la prochaine partie sera consacrédanalyse du contenu et de l'importance

attribués a chacun de ces réles selon les pamis@anotre recherche.

[11.2 : Analyse des arguments présentés pour chacudes roles

La typologie des rbles des professionnels RH nesumé pas que ces acteurs vont
s'investir avec une méme intensité dans chacuridgsdles (Ulrich & Brockbank, 2005a).
D'autre part, les résultats d'études empiriquesiéjit soulevé la variation des résultats selon
les contextes et les populations analysées. Suaedafinition des réles des professionnels
RH dans le secteur Conseil en Management frangaiss proposons désormais d'analyser de
facon plus précise l'intérét accordé par les mesmbeenotre échantillon a chacun de ces réles
dans une dynamique de fidélisation des consultdlaiss reprendrons et insisterons ici sur les

principales missions qui lui incombent (Tableaw@des de catégorie Niveau 2 marquée *).

Le réle de partenaire stratégique représente ¢eledblus fréeqguemment évoqué (27,8% des
arguments codés) par les répondants. Il sembhguaites professionnels RH représentent un
interlocuteur clé au sein du cabinet de consesqulil est en mesure d'établir un diagnostic
RH complet et ainsi, de rendre compte de la réalit&rne et externe justifiant la mise en
pratique d'une politique de fidélisation. Les pssiennels RH apportent une vision spécifique
a leur domaine de compétence adaptée a I'enviramtesnganisationnel.

"Le cOté stratégique des RH, c’est que la DRH oulifaction des ressources
humaines soient capables de comprendre le marchéesquels elle évolue — le

monde du conseil, ses évolutions, ses enjeux, égfementations, ses
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déreglementations donc comprendre son environneme@trieur, (...) d'avoir
une vision globale du marché sur lequel elle évél(2RH d'un cabinet de 100 a
200 consultants).

Qu'il s'agisse des facteurs clés de succes oudmssadrelever au niveau organisationnel,
des spécificités liées au secteur d'activité owenaux grades, aux ages ou aux genres, le
professionnel RH détient les informations nécessa# |'analyse du besoin stratégique de
fidélisation et ainsi a I'élaboration de recommadiate pour la construction de plans d'action.

"Il y a une période charniére qu’on a bien ider@dj c’est le passage des 2-3 ans.
En fait, pour des juniors qu’on recrute, pour demng plus expérimentés, le défi
c’est de les garder au dela de trois ans. Il y arémment de départs entre la

deuxieme et la troisieme anné@JRH d'un cabinet de 800 a 900 consultants).

D'autre part, les professionnels RH sont selonrépsndants, des partenaires stratégiques
de l'organisation dont l'intervention contribuesaieces du cabinet. Leurs actions menées pour
fidéliser les consultants permettent avant toutpaléer les nombreux désagréments liés a un
nombre de départs volontaires élevé. C'est notameregeuvrant pour la capitalisation des
connaissances et des compétences et la relevermesssque les responsables RH se joignent
au développement et a la pérennité du cabinet.

"Un cabinet de taille moyenne comme nous a intérédi@iser les consultants
parce qu’il investit dessus et parce qu'encore dois, c’est notre fond de
commerce. La connaissance, elle est dans la t&eaesultants, on peut écrire
des choses mais enfin, les savoir-faire sont dangpérience des gens(DRH
d'un cabinet de moins de 50 consultants).

Les interviews réalisées aupres des dirigeants nnupermis d'appréhender leur propre
vision au sujet des motifs de départ ou de mairdierwonsultant dans le cabinet de conseil.
Les répondants s'appuient fortement sur ces mmthgapour justifier les trois réles suivants:
avocat des salariés, agent de développement dgsetemses et expert de la fonction RH.
Ainsi, au-dela des facteurs indépendants du calfielst que les choix de vie personnels des
consultants ou le fait de considérer une expérietzes le conseil comme un tremplin de
carriere), les principaux facteurs de départ liés gesponsabilité du cabinet mettent lI'accent
sur les attentes insatisfaites des consultants phescipants soulignent ainsi l'importance a

accorder a I'écoute et a la réponse de leurs lesbia qualité des relations interpersonnelles
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en interne, et ainsi, a la proximité nécessaireua bien-étre dans le cabinet. Les motifs de
départs liés a la responsabilité du cabinet évdgegplus souvent un manque d'écoute et de
considération des attentes et du rythme de viecdmsultants. Les interviewés voient dans
cette faille I'opportunité de rappeler ce role d&at toujours plus protecteur des consultants.
Le réle d'avocat des salariés (20,7%) prend aingigon sens au moment de la fidélisation de
ces consultants soumis a des conditions de trgaaticulierement exigeantes. En effet,
derriére ces grandes lignes d'actions et d'atrestiolevées qui pourraient s'appliquer a tous
types de salariés se trament certaines notionateddtes a la satisfaction et a la motivation du
consultant. Les conditions de vie professionnell@ambiance au travail ou encore le concept
d'équilibre vie privée- vie professionnelle sonttigalierement récurrents dans les propos des
interviewés. On retrouve effectivement l'intentidiapporter une attention particuliere aux
consultants en retour de leur investissement, de performance. Il est important qu'ils
percoivent cette relation employeur-employé commenelation de valeur réciproque.
"Je pense qu'il faut étre attentif aux gens quioer ras-le-bol de la mobilité et
gu’'on a trop fait bouger. Moi, je vois, il y en @aignous ont quitté parce qu'on
avait promis que la mission s’arréterait ou qu’'dsraient remplacés et on ne l'a
pas fait."(DRH d'un cabinet de 200 a 300 consultants).
"L'idée qu'on leur propose, c'est de dire : J'ai dénquinze ans de ma vie
professionnelle a un cabinet, je peux quand mémeéressd’avoir des parts et de
devenir associé, c’est ¢a le partnershifPDRH d'un autre cabinet de moins de 50

consultants).

Ce souci de réponse aux besoins et de proximiténtejine autre dimension souvent
présentée comme essentielle dans l'intérét du ktansusa formation et son développement
au sein du cabinet. Les professionnels RH doivent seulement créer des outils de suivi
adaptés aux besoins exprimés mais aussi veilldéaeloppement continu de ces individus en
proposant des programmes de formation assuranteeynoyabilité. Le role d'agent de
développement du capital humain (16,4% des argusmmodés) montre effectivement toute
son importance lors de la fidélisation des constdtalans la mesure ou il s'agit d'une attente
individuelle forte leur assurant I'évolution etmiployabilité auxquelles ils aspirent en
intégrant le cabinet et parfois méme, le métiecatesultant.

"Les raisons de départ que vous estimez mauvaisdsrmmage sont liées a votre
capacité managériale, parce que vous n'‘avez padéselopper ces gens, vous

n'avez pas su leur donner une progression ou undd®arizon, donc ¢a, c’est une
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mauvaise raison, vous ne pouvez vous en prendr@ wpus." (Manager d'un
cabinet de moins de 50 consultants).

Ainsi, les professionnels RH conscients de leure rdlans le développement des
compétences et du sentiment de proximité nécessaue consultants, doivent mettre en
place des pratiques RH souvent qualifiées de fttoadtielles" mais qui restent fondamentales
pour les inciter a rester. La fidélisation des oesses requiert I'implication de ces véritables
experts de la fonction RH (15,7% des argumentssjodigns l'identification, la définition, la
mise en place ou le renforcement des pratiquesiédd h leur souhait de quitter ou de rester
dans le cabinet.

"La meilleure facon de les garder, c’est d’avoir un&ribution qui soit
compétitive par rapport a I'extérieur, mais il ngypas que ca (...) Il y a aussi la
facon dont on les traite évidemment... donc la reamsance, le fait de les

reconnaitre comme des agents acteu(®RH d'un cabinet de moins de 50
consultants)

En effet, nous avons pu relever a plusieurs reprisette idée selon laquelle la

rémunération est par exemple une pratique RH dorgdct semble étre aujourd’hui relativisé

par certaines situations de départ.

De nombreux répondants souhaitent alors relevetéilgét de se tourner vers le
développement de pratiques additionnelles et camgaaires a celles-ci. En effet, I'expert de
la fonction RH a aussi pour mission dimpliquerctsmsultant dans des projets qui l'aident a
trouver sa place au sein du cabinet, de son égig@ipeavail et qui l'incitent a s'investir dans le
cabinet. En effet, les interviewés n'hésitent p@&y@quer de nouvelles opportunités créeés et
proposées aux meilleurs d'entre eux telles qu'wwuton en interne plus rapide, la

participation au capital du cabinet ou encore d@ttition sur des missions de plus grande
envergure.

"On revoit nos process tous les ans. Tous les arsseaye d’'innover, d’apporter
guelque chose en plus parce que ce n'est jamafsalf [pour les fidéliser]."
(DRH d'un cabinet de moins de 50 consultants).

Enfin, le réle de leader RH revient fortement dénsliscours de nos répondants (19,4%

des arguments codés). Contrairement aux déclinmiaites dans le modéle d'Ulrich et
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Brockbank (2005b), on découvre dans ces discowsfane concentration des missions qui
lui sont confiées. En période de fidélisation, fderde leader RH consiste avant tout a
représenter et communiquer sur les valeurs gWihatent transmettre au sein du cabinet.
Les répondants associent a cette idée le devaeareleurs engagements pris lors d'entretiens
ou de discussions formelles avec les consultantBassurer I'équité de traitement entre les
consultants. Les professionnels RH s'appuient aordes managers et autres dirigeants de
l'organisation afin de créer I'écho nécessaire ulces de la politigue RH au sein de la
structure. Ces managers (responsables de mis&gujpk) contrairement aux professionnels
RH, s'adressent quotidiennement aux consultarstssetrent un véritable relai d'information et
d'encadrement en termes de pratiques RH mobildsiesle cadre de la fidélisation.
"Mais la clé de la chose, c’est vraiment ces vadegu’on a envie de faire vivre,
de transmettre, etc., et c’est le fait de les fairere a tous les niveaux de la
hiérarchie. C'est-a-dire aussi bien au niveau dedieection qu'au niveau des
chefs de projets, gu’au niveau des consultantsoseni c'est-a-dire que quelque
soit la personne avec laquelle vous ayez en famgs vetrouviez sous une forme
ou sous une autre ces mémes valeu(@RH d'un cabinet de 50 a 100

consultants)

Le codage des propos recueillis nous a ainsi pategouligner l'intérét porté a chacun des
cing roles et d'en comprendre le sens donné pandésbres de notre échantillon, DRH ou
manager de cabinets de conseil en France. Grace #acail d'analyse des données
gualitatives, nous proposons une représentatios pisuelle de limportance accordée a
chacun des roles dans une dynamique de fidélisdsnconsultants. La Figure 1 permet de
visualiser I'existence de ces roles et de plustedere compte de l'importance de chacun
d'entre eux selon le pourcentage d'arguments ctldést alors intéressant de souligner une

répartition qui ne reflete pas de déséquilibre orajians la répartition de ces arguments.
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[11.3 : Focus sur les nuances apportées par les magers interviewés

Alors que les résultats reportés ci-dessus refldeenision des professionnels RH dans
notre échantillon, il est nécessaire de relevetgg@s nuances portées par des managers au
sein des cabinets sollicités. En effet, ceux-cioaigmt quelques éléments additionnels qui
rendent compte d'une vision complémentaire a laéoente. Dans la mesure ou nous
cherchons a comprendre le r6le des professionnidisldts les cabinets de conseil dans un
contexte de fidélisation, nous souhaitons appoces quelques précisions relatives aux
différentes perspectives entre les DRH et les nensade cabinets.

Deux grandes tendances sont clairement mises ater®@ dans les propos de ces
interviewés. Tout d'abord, sachant que les DRHmeassent leur manque d'emprise a ce
sujet, les managers parlent d'une nette démarcatitye le travail opérationnel sur le terrain
et le travail de gestion organisé dans le cabiretahseil. En effet, les propos des managers
soulignent la spécificité du métier de consultaat fimportance du temps passé aupres du
client et donc en dehors du contexte organisationne

De cette spécificité naissent certaines considératpropres au role des professionnels RH
et notamment dans le cadre d'une politique deisa®n. Tout d'abord, cette configuration
du travail influence et réduit fortement la proxiénétablie entre les professionnels RH et les
consultants et remet ainsi en cause la possilbilide bonne exécution de leur réle d'avocat
des salariés. La responsabilité de la diffusionladgolitigue RH semble ainsi confiée a
d'autres intervenants qui ont la possibilité deplguer au quotidien:

"Je prends I'exemple d’'un consultant avec qui gedepuis pas mal de temps, et le
mot « je vis avec » est intéressant a noter, éedite que jai passé beaucoup
plus de temps avec lui qu’avec mon épouse ou nfi@stenetc. Cette personne-la
va aller au bureau de Paris peut-étre deux fois par Donc il aura peut-étre
I'occasion de voir notre DRH. On va rajouter desdalissions ici et 1a, quatre fois
par an. Il va pouvoir discuter avec elle environ dnutes a 1h15 par an. Avec
moi par exemple, il va passer des jours, ce sesasdenmes de jours et de jours,
etc. "(Manager d'un cabinet de moins de 50 consultants)

S'ils remettent en cause la possibilité d'une bosxwrution de ce rble d™avocat des
salariés”, les propos récoltés confirment lI'impareade celui de "leader RH" dans le sens ou
c'est en diffusant la politique RH aupres des énties plus proches des consultants que la

politique RH pourra étre entendue par les constdta
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D'autre part, les managers considerent et valdrisedle des professionnels RH en amont
du fonctionnement opérationnel, davantage tourng leevie organisationnelle et individuelle
a long terme. Ainsi l'intérét porté au réle de padire stratégique des professionnels RH est
percu comme une reformulation de la politique oimgmionnelle assurant la continuité
nécessaire jusqu'a I'opérationnalisation.
"L'important, c’'est déja avoir les capacités devidr écrite [la politigue de
fidélisation], comprise et validée entre les diages et les différentes fonctions
qui dirigent I'entreprise, pour moi, étre capable dortir ne serait-ce qu’une
phrase ou quelques mots, qui clarifient ca et ®qukl il y a un alignement.”

(Manager d'un cabinet de moins de 50 consultants)

Enfin, la primauté du role d"expert de la fonctieRl" est confirmée par la plupart d'entre
eux dans la mesure ou l'image des professionnelefRidssentiellement liée a la réalisation
de taches administratives et la mise en place d¢iqpes RH adaptées aux besoins
organisationnels et aux retours faits par les menrsage proximité, quand ils existent.

"Les pratiques comme les programmes de formatiarvient des opérations qui
déterminent et qui valident gu’effectivement il lgi@n un besoin dans ce cadre-la.
Apres on va donner ¢a a X [DRH du cabinet] ou algwen d’autre au niveau
RH et ils vont chercher le type de formation quinpettrait de répondre aux

besoins qu’on a.(Manager d'un cabinet de moins de 50 consultants)

Pour les répondants, il est d'ailleurs intéressenicomprendre que le réle d"agent de
développement du capital humain" des professionRélsest trés souvent associé a celui
d"'expert de la fonction RH": la proposition derf@tion et le souci du développement des
compétences des collaborateurs représentent ppuuraes points d'expertise de la fonction
RH.

IV: Discussion

La recherche consacrée a l'analyse des roles diesgionnels RH a permis d'en percevoir
les axes fondamentaux consacrés par des typoldgiggférence tout en laissant la porte

ouverte aux adaptations spécifiques aux contextgdiés. L'analyse menée ici dans un



19

secteur spécifique et dans une dynamique partieuiéus motive a saisir cette opportunité et
a proposer une typologie des réles des profesdiitted dans un contexte de fidélisation au
sein du secteur Conseil en Management francaiseNwooposition (Figure 2) se fonde d'une
part sur les résultats chiffrés (pourcentages dfaemts codés) de notre analyse de contenu
centrée sur les réles mais aussi sur 'importammserdissions attachées a ces réles en période
de fidélisation. Elle s'appuie d'autre part swdédtable apport de la recherche qualitative : le
ressenti percu lors des rencontres avec les gratits. En effet, les formes d'expression et les
attitudes de ces répondants au cours de discussipassant le cadre de ces enregistrements
ont complété notre vision en donnant la tonalit€ddiage thématique realisé.

La richesse des interviews réalisées nous permeteieuver deux grands axes bien
connus dans la revue de littérature (Ulrich, 199@) temporalité (Long terme/ Quotidien) et

I'objet de référence (Organisation/ Individu) gomsrepris dans notre proposition ci-dessous.

Les propos des répondants ont effectivement midusmere I'ambition du partenaire
stratégique orientée vers un succeés organisatiodoehble. Son intervention consiste
concretement a contribuer a la performance du eal@n apportant les arguments RH de la
fidélisation issus d'un regard interne et externa éecliner la fidélisation décidée au niveau
de la stratégie globale en pratiques et politiqRidsadaptées. La notion de pérennité évoquée
a plusieurs reprises insiste sur la dimension kengpiste de ce role et justifie sa position dans
notre typologie.

Le rble d'avocat des salariés vient pour sa pestiver sa place dans le quotidien des
consultants. Les professionnels RH s'assurentulidblen-étre et des conditions de vie qui lui
sont offertes dans le cabinet. Etant donné queliion de proximité géographique entre
professionnels RH et consultants est limitée (déptents en missions fréquents), les
professionnels RH veillent a la qualité de sesesutelations vécues jour apres jour et a se
présenter comme un interlocuteur a I'écoute déessins. Les professionnels RH cherchent a
anticiper les difficultés rencontrées au quotidipar les consultants et a détecter les
éventuelles sources de motivation de départ.

Les résultats de cette recherche rejoignent lanidiéfi donnée du role de développement
du capital humain. Les professionnels RH s'investisdans I'avenir de leurs ressources grace

au développement permanent de leurs connaissahaesleur compétences afin de mieux
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répondre a leurs attentes et ainsi, anticiper lesfsnde départ lies a un déficit de formation
ou de développement personnel au sein du cabinebrikeil. Soucieux des individus et du
besoin de contribuer a leur potentiel de dévelomgnies professionnels RH trouvent dans
les compétences et I'employabilité du consultaetuoie de fidélisation importante.

Le role de leader RH permet aux professionnels Rkedre leurs politiques et pratiques
de fidélisation au sein du cabinet et d'assuresuini quotidien grace a l'implication des
managers. Ce dernier point est fréquemment évogudep répondants du fait du peu de
présence des consultants dans le cabinet et lestpagsé en mission chez le client. Notons
gue dans notre cas précis, les professionnels Rkbgeent aussi régulierement en position
de recevoir des propositions de la part de managergeprésentent de véritables relais
d'information sur la vie du consultant au sein dhicet.

Ainsi, les propos des répondants nous portent &nsep la position centrale de ce
cinquiéme role ajouté par les auteurs. Dans lalvgpe d'Ulrich et Brockbank (2005b), il est
défini comme un rble qui supervise les quatre auttans la mesure ou il facilite leur
réalisation. Méme si le role de leader reste paiéicement fort dans les propos recueillis, il
est important de relever que la grande majoritéallgements qui le représentent sont liés a
cette collaboration des professionnels RH avectr@auonctions. L'ensemble des autres
missions qui lui sont confiées en période de faddion (Tableau 2) sont orientées vers le
cabinet et I'équipe managériale afin d'assurerdgrpssion de la politique RH au quotidien.

Sans pour autant contredire les considérations algsurs, nos résultats semblent
davantage porter notre attention sur le réle dxge la fonction RH comme rble pivot a
I'égard des autres réles. En effet, au-dela dugfsat ce rdle développe le coeur de métier de
ces professionnels, I'expert de la fonction RHalgpdes moyens suffisants pour accéder aux
réles directement liés aux consultants (avocat s#ariés et agent de développement du
capital humain) et aux réles davantage tournésledmctionnement et le développement du
cabinet (partenaire stratégique et leader RH). &&éleur implication dans la création et dans
le suivi des pratiques RH administratives (entretiannuel, suivi du plan de formation) ou
innovantes (entretien de départ, projets d'ensepriles professionnels RH recoivent et
exploitent les informations recues de la part dassaltants, essentielles a leur fidélisation.
Ces missions lui offrent alors la possibilité denpoendre I'importance et la déclinaison de
chacun de ces rbles. Aussi, le partage de commmissen tant qu'expert s'oriente aussi bien
vers I'équipe dirigeante du cabinet que vers lepagers d'équipe. En ce sens, ce partage
permet de développer un réle central de communpitatvec les différents interlocuteurs du

cabinet, d'obtenir aux informations auxquellesalpas directement acces et de mettre a profit
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son expertise pour une meilleure réponse aux ez@gepersonnelles et organisationnelles.
Ainsi, sans cantonner ce rble a la mission trofriotise d'administration du personnel, c'est
davantage en tant qu'expert de la fonction RH @geprofessionnels RH soucieux de la
fidélisation des consultants pourront déployer aieum leur contribution au sein de

l'organisation (Reale et Dufour, 2009).

CONCLUSION

Comme le soulignent Thévenet et ses collegues J20b0Btoire de la fonction RH nous
apprend que méme si I'étude des dénominationsdteEs est intéressante, nous devons avant
tout rester prudents en nous intéressant au corietnel de la fonction et donc des roles de
ces professionnels.

Cette recherche s'est construite dans I'ambit@méliorer la compréhension du contenu et
de limportance des roles investis par les prabessls RH dans une dynamique de
fidélisation des consultants. La typologie des gbtpie nous présentons ici revisite les
typologies établies depuis une dizaine d'annéesctJ1997; Ulrich & Brockbank, 2005b).
Construite sur la base d'une analyse qualitativedage ouvert, elle apporte une vision
réaliste de la situation des professionnels RH tbboontribution stratégique semble soumise
a d'autres parties prenantes de I'entreprise. blitapce significative accordée aux relations
avec l'équipe dirigeante du cabinet ou les manatgg®quipes de travail souligne aussi bien
le rGle central de ces professionnels dans la&iBodganisation que les limites de leur champ
d'actions. En effet, les considérations des répusdautres que les professionnels RH
modeérent fortement l'importance de certains r@é&sdue ceux qui sont en lien direct avec les
collaborateurs. Contrairement aux modéles de méféreet a de nombreuses contributions
dédiées a l'analyse du réle des professionnelBlt analyse rappelle et insiste sur la valeur
du cceur de métier de ces professionnels ("Expdéd fimction RH") qui pour la politique RH
considérée, surpasse encore celle des nouveaux défes lesquels les professionnels RH
tendent a se développer.

Par ailleurs, cette recherche présente quelquédiniées au contexte dans lequel elle a
éte reéalisée. Les entretiens ont été réalisés demes période de crise économique
particulierement violente pour le secteur ConsailManagement. La problématique de la
fidélisation étant une problématique récurrente rptes acteurs présents dans notre
échantillon, la plupart ont abordé I'entretien erpssitionnant dans le contexte d'avant-crise.

Cette limite pourrait toutefois justifier certaimpuveaux travaux a réaliser en période de
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croissance et donc en situation de taux de dégkenss. De plus, notons que l'investissement
de certains professionnels RH auprés des conssllpemit aller au-dela des roles exposés ici
dans notre typologie. En effet, nous avons pu esleuelques exemples tels qu'une volonté
de maintien du lien affectif entre le DRH et le soltant aprés le départ volontaire du
consultant.

Enfin, alors que les résultats présentés mettehtreiere les responsabilités attribuées aux
DRH afin d'inciter les consultants a rester, le portement de départ peut résulter de choix
totalement indépendants de la sphere organisatlenhes professionnels RH s'attachent a
développer une plus grande proximité afin de faeili'anticipation de ces départs mais
doivent aussi faire face a certaines situationsréwipibles. En effet, comme le reléve le
modele de Lee et Mitchell (1994), le départ n'es$ poujours issu d'une accumulation
d'insatisfactions puisqu'il peut aussi provenirndecomportement impulsif du salarié. I
semblerait que les conditions de vie du consukar@nt propices a I'avenement de ce type de
décisions et de comportements. De méme, des coenpents inverses comme le retour d'ex-
consultants peuvent exister. La complexité de iteat®ns renouvelle l'intérét de poursuivre
l'analyse des motivations du départ des travagleur savoir qui repose notamment, sur une
meilleure compréhension du réle de I'ensemble desep prenantes dans leur implication et

leur fidélisation.
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TABLEAU 1

Présentation de I'échantillon
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' _ . Ancienneté Ancienneté
Taille du cabinet Fonction de _
_ ) o sur ce poste| dans le cabinet | Sexe
(effectifs des consultants) linterviewe ) )
(années) (années)

1 | Moins de 50 Directeur 5 5 M
2 _ Directeur 20 20 M

Moins de 50
3 DRH 4 20 F
4 Directeur 6 20 M
5 | Moins de 50 DRH 1 1 F
6 Ex DRH 5 5 F
7 | Moins de 50 Dirigeant 12 12 M
8 _ DRH 3 10 F

Moins de 50
9 Manager 1,5 6,5 M
10 | Moins de 50 Directeur 17 17 M
11 | Moins de 50 Directeur 5 5 M
12 | Entre 50 et 100 DRH 6 18 F
13| Entre 50 et 100 DRH 6 8 F
14 | Entre 100 et 200 DRH 5 8 F
15 | Entre 100 et 200 Manager 3 12 \Y
16 | Entre 100 et 200 DRH 4 F
17 | Entre 200 et 300 DRH 10 F
18 | Entre 400 et 500 Directeur 2 5 M
19 | Entre 800 et 900 DRH 15 3 M
20 | Plus de 1000 DRH 2 5 F
21 | Plus de 1000 DRH 2 2
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TABLEAU 2
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TABLEAU 3

Catégories les plus significatives pour chaque rol@ourcentage des arguments codés)

Catégorie de Niveau 1 Catégorie de Niveau 2 %

Elaborer un diagnostic du cabinet et de ses | 56,1%

problemes organisationnels liés a la fidélisatipn
Partenaire Stratégique ges consultants

S'associer au succes du cabinet 28,3%
Veiller aux conditions de bien étre au travail B3,
Avocat des salariés
Ecoute et réponse aux besoins 27,3%
Collaboration avec d'autres fonctions 77,7%
Leader RH
Roéle d'éthique de I'entreprise 17,2%
Agent de Développer des compétences- Formation 90,5%
Développement du
capital humain
Proposer des pratiques RH administratives 43,7%

Expert Fonction RH Création de pratiques RH qui vont au-dela des48,6%

pratiques traditionnelles de la fonction RH




FIGURE 1

Fréquence des arguments codés des cinq roles (%)
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FIGURE 2
Proposition d'une typologie des rbles des professinels RH dans la fidélisation des

consultants

Long Terme
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