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RESUME

Le secteur du conseil en management a connu une croissance spectaculaire ces vingt dernieres
années. Cependant, bien que les objectifs affichés des missions de conseil tournent
essentiellement autour des orientations stratégiques et des gains de productivité des firmes,
aucune étude n’est parvenue a démontrer ces gains de fagon tangible. De plus, les travaux de
recherche sur le pouvoir des consultants menés jusgu’ici offrent des visions contradictoires de
I"influence des consultants, lesquelles ne permettent pas d’ expliquer complétement le recours
massif aux firmes de conseil. Toutefois, un modéle théorique trés récent propose une
explication complémentaire de ce phénomeéne (Nippa et Petzold, 2002). En effet, ce modéle
met en évidence le role joué par certaines actions symboliques des consultants, en tant que
fonctions économiques a part entiere des firmes de conseil. Ces fonctions particuliéres sont
par exemple le fait de recourir a une firme de conseil renommée pour Iégitimer des décisions
déja prises ou pour émettre un signal a I'intérieur ou a I'extérieur de I’ organisation. Ces
fonctions sont donc étroitement liées a la symbolique des firmes de conseil. Or, malgré les
perspectives nouvelles offertes par I’interprétation symbolique appliquée aux consultants,
aucune étude empirique en profondeur n'a éé menée a ce jour sur ce theme. L’intérét
principad de ce travaill est donc de montrer, gréce a une étude menée dans quatre
multinationales du conseil, que la symbolique des consultants et leurs fonctions symboliques
sont des éléments pertinents a prendre en compte dans la tentative de compréhension de
I"essor du conseil, ains que dans I’ analyse des relations clients-consultants et de leurs impacts
sur les missions de changement. Les implications pour les managers, les consultants et les
chercheurs sont également dével oppées dans ce travail.

Mots clés : multinationales du conseil, symbolisme organisationnel, fonctions symboliques,
consultants, rites, mythes managériaux, missions de changement, étude ethnographique
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essentiellement autour des orientations stratégiques et des gains de productivité des firmes,
aucune étude N’ est parvenue a démontrer ces gains de fagon tangible. De plus, les travaux de
recherche sur le pouvoir des consultants menés jusgu’ici offrent des visions contradictoires de
I"influence des consultants, lesquelles ne permettent pas d’ expliquer complétement le recours
massif aux firmes de conseil. Toutefois, un modéle théorique trés récent propose une
explication complémentaire de ce phénomene (Nippa et Petzold, 2002). En effet, ce modéle
met en évidence le rble joué par certaines actions symboliques des consultants, en tant que
fonctions économiques a part entiere des firmes de conseil. Ces fonctions particuliéres sont
par exemple le fait de recourir a une firme de conseil renommée pour Iégitimer des décisions
déja prises ou pour émettre un signa a I'intérieur ou a I’extérieur de I’ organisation. Ces
fonctions sont donc étroitement liées a la symbolique des firmes de consell. Or, malgré les
perspectives nouvelles offertes par I’interprétation symbolique appliquée aux consultants,
aucune éude empirique en profondeur n'a été menée a ce jour sur ce theme. L’intérét
principa de ce travail est donc de montrer, gréce a une éude menée dans quatre
multinationales du consell, que la symbolique des consultants et leurs fonctions symboliques
sont des éléments pertinents a prendre en compte dans la tentative de compréhension de
I"essor du conseil, ainsi que dans | analyse des relations clients-consultants et de leurs impacts
sur les missions de changement. Les implications pour les managers, les consultants et les
chercheurs sont également dével oppées dans ce travail.
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INTRODUCTION

Durant les deux derniéres décennies, la plupart des grandes organisations ont entrepris des
efforts massifs de changement et ont eu recours pour cela aux consultants. L’industrie du
conseil a ains connu une croissance spectaculaire: d'une valeur mondiale estimée a $3-5
milliards en 1980, le marché du conseil en management est passé a $22 milliards en 1990 et a
plus de $90 milliards en 1999 (Berrebi-Hoffmann, 2003). Comprendre le recours aux
consultants et I’influence des relations clients-consultants sur les organisations ont donc été
des challenges suscitant un certain intérét de la part des chercheurs et des praticiens
(Abrahamson, 1996; Alvesson, 1993; Bloomfield et Danieli, 1995; Huczynski, 1993; Sturdy,
1997; Kieser, 2002).

Lalittérature conventionnelle sur le conseil aains tenté de mettre en avant les augmentations
en termes de gain de productivité pour expliquer cette croissance. Mais devant |’impasse de
certaines de ces recherches, deux courants se sont alors intéressés au pouvoir exerceé par les
consultants sur les organisations. D’un coté, |’ approche stratégique a mis en avant I’ influence
de stratégies de persuasion élaborées par les firmes de conseil afin d’ expliquer leur succes. Ce
courant de recherche a pris pour hypothese que les consultants manipulaient des «symboles
d excellence » (rhétorique, documentations brillantes, méthodes d’inspiration scientifique) et
recouraient a la «gestion des impressions » afin de créer de nouveaux besoins et rendre les
managers dépendants des consultants. D’un autre coté, les travaux de la perspective
structurelle ont relativisé le pouvoir des consultants en soulignant I’interdépendance des
relations clients-consultants et |'utilisation de contre-pouvoirs par les managers. La
perspective structurelle montre ainsi que les consultants ne génerent pas de nouveaux besoins,
mais répondent a une demande et a des normes issues de dynamiques macro-structurelles qui
les dépassent. Ces deux derniéres approches présentent des paradigmes a la fois
complémentaires et opposés qui ne permettent pas d’ expliquer entierement le recours massif
des managers aux services de conseil. Néanmoins, I’un de leurs intéréts est d’avoir mis en

lumiere le symbolisme des consultants, aspect qui était ignoré dans les théories précédentes.
Aussi, dans le but de proposer une meilleure compréhension de la relation client-consultant,

guelques auteurs ont abordé tres récemment cette notion. Armenakis (1995) identifie par

exemple I’ existence d'actions symboliques menées par les consultants au cours d’une étude
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guantitative, tandis que dans leur modele purement théorique, Nippa et Petzold (2002)
émettent | hypothese que les consultants servent a faciliter la prise de décision au sein des
organisations et qu’'ils remplissent de ce fait des fonctions symboliques. Pourtant, bien que
I"approche symbolique semble ouvrir des perspectives de recherche nouvelles dans la
compréhension des relations clients-consultants, il n’existe aucune étude empirique
détaillée faisant le lien entre la nature symbolique des consultants et les fonctions qu’ils

remplissent au sein des or ganisations.

C' est pourguoi, I’ objectif de ce travail est d'analyser la nature symbolique des consultants
issus des multinationales du conseil, puis de qualifier et de démontrer les enjeux des
fonctions symboliques qui en découlent. Pour cela, nous nous sommes appuyés sur les
apports théoriques du symbolisme organisationnel, un courant grandissant outre-atlantique,
et sur une étude ethnographique nmenée pendant dix mois dans un grand cabinet de
conseil en stratégie. Cette étude a été complétée par les apports d’ une analyse qualitative

(analyse de contenu thématique) menée aupres de trois autres multinationales du secteur.

Aussi, dans un premier temps, nous nous attacherons a préciser le concept de symbolisme
appliqué a la gestion, et ses implications concernant les activités des consultants au sein des
organisations (I). Dans un deuxieme temps, nous présenterons les principaux résultats obtenus
lors d'une éude ethnographique menée dans une multinationale du conseil et complétée par
les recherches dans trois autres firmes. La symbolique des grandes firmes de consell en
management, et les trois fonctions symboliques des consultants de ces firmes seront ainsi
discutées (I11). Enfin, notre conclusion sera I'occasion de tirer les principaux enseignements
inhérents au symbolisme des consultants, et d'en présenter les implications pour les

chercheurs, les consultants et les managers.

| — LES APPORTS DU SYMBOLISME ORGANISATIONNEL APPLIQUES AUX
CONSULTANTS

Nous avons souhaité montrer ici comment les apports du symbolisme organisationnel peuvent
apporter un éclairage nouveau concernant I’analyse des activités des consultants et leurs

implications au sein des organisations.
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1.1. L’ ECLAIRAGE THEORIQUE DU SYMBOLISME ORGANISATIONNEL

Les travaux du symbolisme organisationnel ont permis d'identifier trois phénoménes majeurs
concernant |’interprétation et la compréhension du fonctionnement des organisations : le
création de sens organisationnel, la légitimation et la redistribution des pouvoirs, et
Iinfluence sur I'action. Ceux-ci sont applicables aux consultants, véritables objets

symboliques au sein des organisations.

1.1.1. Lessymboles sont créateursde sens

Le premier apport du symbolisme organisationnel est d' avoir clairement montré que les
symboles - les objets, les métaphores linguistiques, les acteurs de I'organisation etc... -

étaient créateurs de sens organisationnel.

Les symboles sont reconnus depuis longtemps comme une clé pour développer une
compréhension humaine plus riche (cf Lévi-Strauss, 1990; Jung, 1964). La nouveauté réside
ici dans la mise en évidence de I’ efficacité des constructions symboliques dans la gestion du
sens organisationnel (Axley, 1984; Smircich et Morgan, 1983). En effet, les constructions
symboliques sont des mécanismes efficaces de communication, du fait principalement de leur
ambiguité intrinseque et de leur grande souplesse d application (Astley et Zammmuto, 1992).
Les symboles manipulés dans les entreprises tels que le langage, la rhétorique, les
métaphores, les objets, les logos, |es vétements, etc., sont ala base du processus de production
de sens —ou sensemaking - au sein des organisations (Weick, 1995; Donnellon et al. 1986;
Morgan, 1986; Gioia et al., 1994; Alvesson, 1990).

En particulier, lorsque les personnes sont amenées a changer leurs modeles de pensée et
d'action - lors de projets de changement organisationnel par exemple -, les changements
proposés doivent produire du sens en se référant a une compréhension antérieure (Bartunek,

1984; Gioia, 1986). Les symboles sont alors de puissants vecteurs de sens organisationnel.

1.1.2. Les symboles per mettent la légitimation et la redistribution des pouvoirs

Le deuxieme apport du symbolisme organisationnel est d’avoir mis en lumiére I’influence de

certains symboles - notamment des bureaux, des titres, des primes salariales et autres
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symboles de reconnaissance - sur la légitimation et la redistribution des pouvoirs au sein des

organisations.

Mieux connaitre les structures symboliques des organisations, et en particulier les origines et
les influences de ces structures de sens, permet en effet une meilleure compréhension des
dynamiques de pouvoir. Berger et Luckmann (1966) mettent ainsi en évidence que toute
transmission de sens ingtitutionnel implique le contréle et la Iégitimation des procédures
S appuyant sur des objets symboliques, et/ou des actions symboliques. La Iégitimité du
pouvoir organisationnel reposerait donc sur I'utilisation de ressources symboliques,

notamment des consultants.

Ainsi, les processus dinfluence sont susceptibles d'intervenir en paraléle avec le
symbolisme, ce qui suggéere une interrelation complexe entre le symbolisme, et I'influence
politique (Gioia et al., 1994). En effet, |’ action symbolique constitue un élément central dans
la 1égitimité ingtitutionnelle des changements stratégiques choisis. Pettigrew (1977) considere
également que le pouvoir et la légitimité, renforcés par I'utilisation de symboles, sont des

éléments clés dans laformulation d’ une stratégie.

Dans le cas de projets de changement (reengineering, mise en place de systemes
dinformation etc...), ou la légitimité et I’ acceptation des décisions prises sont des facteurs
importants de réussite, I’ utilisation de symboles peut donc avoir des impacts importants sur
les comportements organisationnels. Ainsi, des actions symboliques peuvent permettre de

|égitimer ces stratégies aupres des différents stakeholders (Pfeffer,1981b).

Les symboles sont donc non seulement un moyen de faciliter le sensemaking, mais auss de
légitimer les pouvoirs, ce qui peut conduire in fine a influencer les actions et les
comportements a I’intérieur et a I’ extérieur de |’ organisation. La mise en évidence de cette

influence constitue le troisiéme apport du symbolisme organisationnel.

1.1.3. Lessymbolesinfluencent I’ action des stakeholders

Le troiséme apport du symbolisme organisationnel est d’avoir montré que les symboles

possedaient une capacité d'influencer |’accomplissement du changement stratégique. Ce
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processus d’ enacment, par lequel le symbolisme influence les pratiques organisationnelles est
un élément clé dans la compréhension du fonctionnement des organisations.

Lors de mises en place de changements stratégiques, certains auteurs soutiennent qu'il est
nécessaire de formuler une stratégie qui facilite I’ acceptation de la nouvelle stratégie. Or, une
telle meta-stratégie (Allaire et Fisirotu, 1985), dépend de procédures symboliques qui
viennent légitimer le processus de transition et ses résultats éventuels. De tels processus de
changement nécessitent en effet que I’ organisation réalise des efforts pour influencer la
perception du besoin en changement stratégique, notamment & travers I’utilisation de
symboles ou d actions symboliques (Pfeffer, 1981b). Par exemple, lorsqu’un changement
stratégique est en vue, un langage symbolique différent est souvent utilisé dans I’ organisation
pour annoncer le changement et expliquer sa nature.

La construction de la réaité organisationnelle étant dans une certaine mesure influencable
(Berger et Luckmann,1966), les symboles sont des éléments clés dans ce processus, ains que
dans I’ acceptation du changement. En effet, leur ambiguité permet de faire un lien entre ce qui
est familier et ce qui est étranger, provoquant ainsi un sentiment de continuité qui facilite le
changement (Pondy et al., 1983). Ainsi, on peut dire que les symboles cachent et révelent tout
a la fois les Bcettes du changement : ils gomment les aspects menagants en les camouflant
sous des éléments connus ; et ils révelent les aspects nouveaux en rendant ces différences
familieres (Meyer et Rowan, 1977).

Dans cette tentative de créer chez les stakeholders une compréhension et une acceptation
d’ une rédité stratégique différente, le symbolisme est donc particulierement déterminant
(Morgan et al. 1983; Pfeffer, 1981a et b). C'est la raison pour laguelle Berg (1985, p.299)
recommande gue les organisations s appliquent a gérer leurs ressources symboliques, ¢’ est-a
dire «un certain nombre d objets, d'images, d actions, et de personnes qui apparaissent dans
la vie d'une organisation». Incidemment, |’interprétation symbolique permet ainsi de
souligner la pertinernce de comprendre la signification symbolique implicite liée aux actions
et a la présence des agents de changement que sont les consultants (Katz et Marshak,
1996).
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1.2. LESENJEUX DES FONCTIONS SYMBOLIQUES

Les symboles manipul és par les consultants peuwent donc présenter un intérét pour les

organisations. En particulier, ils permettent de faire émerger des fonctions symboliques.

1.2.1. Fonctions gestionnair es et fonctions symboliques

Dans le contexte de la mise en place de stratégies, Whittington mortre que la pratique de la
stratégie peut remplir une fonction symbolique «en créant des rituels et en donnant une
sécurité aux managers confrontés a un monde hostile » (Whittington, 1993, p.25). Villette met
également en avant le rble joué par les fonctions rituelles lors de démarches stratégiques
(Villette, 1997). En appliquant aux dirigeants d’ entreprises les concepts de pouvoir et de
capital symboliques développés par Bourdieu (1982, 1987), Fort montre en particulier
I” écartélement du dirigeant entre la mise en place de stratégies gestionnaires et de stratégies

symboliques lui permettant d’ acquérir le pouvoir symbolique (Fort, 2002, p142).

Dans le contexte des missions de conseil, le réle du consultant prend également une double
dimension, ala fois gestionnaire et symbolique. Gestionnaire, parce gque le consultant est
sollicité pour effectuer une tache précise qui est en général du ressort de la gestion des
organisations (mise en place d' un systéme d’informations, mise en place de tableaux de bord,
études, benchmarking, reengineering etc..), et symbolique. La dimension gestionnaire est
relativement facile a appréhender et a déja été mise en relief dans la littérature de gestion par
le passé. En revanche, la dimension symbolique reste encore beaucoup plus floue et n'a éé

que trés peu étudiée dans les travaux antérieurs.

1.2.2. Lesfonctions symboliques des consultants dansla littérature

En effet, hormis les travaux de la perspective critique, rares sont les recherches qui se sont
intéresseées a la symbolique des consultants et a ses implications. Ainsi, ce n’'est qu’en 1995,
gu'Armenakis liste pour la premiére fois les «actions symboliques» menées par les
consultants externes lors de projets de restructuration (Armenakis et a., 1995, p.27). En 1999,
Kaarst-Brown, a travers une étude de cas rétrospective, souligne, elle, I'influence des «roles
symboliques » des consultants sur le déroulement d’une mission de changement. En 2002,
Nippa et Petzold élaborent un modele théorique ou la fonction de « facilitateur des décisions »

(«decision enforcement ») et dautres actions symboliques constituent I'une des trois
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fonctions économiques remplies par les firmes de conseil, a coté des fonctions plus connues

de fournisseurs de ressources, et de médiateurs (figure 1).

Figurel : LesTrois Fonctions Economiques des Consultants

Mediator Resource
function function

Enforcement function

(adapté de Nippa et Petzold, 2002)

Or, malgré la perspective nouvelle qu’ ouvre I'analyse symbolique concernant I’ activité de
conseil, les deux auteurs soulignent la rareté des études empiriques sur le sujet et encouragent

les chercheurs a développer cet axe de recherche sur le terrain.

En effet, bien que les fonctions symboliques des consultants semblent a priori comporter des
enjeux importants pour les organisations, les questionnements relatifs aux fonctions
symboligues des consultants sont loin d étre résolus : quelles sont les principales fonctions
symboliques remplies par les consultants ? Quelles en sont les implications, a la fois pour les

consultants et les organisations clientes?

Il -L’"ETUDE

Notre projet de recherche initial était d’analyser et de comprendre la nature de la
symbolique des consultants et de leurs fonctions symboliques. Pour cela, nous avons choisi
comme terrain d' éude quatre multinationales du conseil. En effet, les grandes firmes
représentant 50% du chiffre d’ affaires mondial du conseil, elles constituent un élément central

dans I’analyse de I’ évolution de ce secteur.

2.1. METHODOLOGIE SUIVIE

L'éude empirique ayant pour objet d'identifier et de comprendre la symbolique des

consultants et leurs fonctions symboliques, notre recherche s appuie principalement sur une
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approche qualitative de style ethnographique menée pendant dix mois (Coulon, 1996 ;
Flamant, 2002 ; Gioiaet a, 1991; Gioia, 1994; Alvesson, 1993, 1998). En effet, |’ observation
participante et neutre (Denzin, 1970 ; Flamant, 2002), et I'immersion longue dans un contexte
régulier - lafirme A, ou nhous avons suivi les consultants al’intérieur de la firme et chez leurs
clients - éaient la meilleure facon d analyser des phénomenes souvent cachés (Hudson et
Ozanne, 1988; Hirschman, 1986). L’ observation in situ permet ains de comprendre le sens
des actions, des comportements, des interactions, en évitant d’enfermer I’analyse dans des

perspectives finalisées.

Afin de compléter cette approche, et de pouvoir croiser les résultats de I'éude
ethnographique, nous avons également mené une analyse qualitative aupres de trois autres

multinationales du consell.

2.2. DEROULEMENT ET PARTICULARITESDE LA RECHERCHE

En tant que chercheur-participant au sein de la firme A, nous avons observé les consultants
sur leur lieu de travail et chez leurs clients. Nous avons ainsi participé aux réunions formelles
de projet de type comité de pilotage, ateliers, présentations, formations. Nous avons
également accompagné les consultants lors d’ événements brmels liés a I’ activité interne du
cabinet : formations, présentations des nouveaux outils et des nouveaux projets, réunions
mensuelles d'information. Des éléments plus informels ont également été riches de sens:
discussions au moment du déeuner, pause-cafés ...Afin de conserver ces échanges souvent
trés ingtructifs, nous avons tenu un journal quotidien ou nous rendions compte de nos
observations en utilisant la technique de la narration journalistique (Fetterman, 1989 ; Pottier,
1993 ; Wacheux, 1996 ; Thiétart et al., 1999).

Ces observations libres ont été complétées par des entretiens semi-directifs afin de cadrer
davantage la recherche par rapport a la problématique initiale. Les personnes impliquées dans
les missions de changement (clients et consultarts) ont ainsi d0 répondre a des guides
d entretien d’ une dizaine de questions. Ces guides d’ entretien variaient d’ un contexte et d’ une
personne a |’ autre, en fonction de la mission, des responsabilités endossées et des événements
en cours. Néanmoins, la trame était toujours a peu prés la méme et reposait sur la perception

gu’ avait le client du consultant et de son activité, et inversement.
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Nous appuyant sur ces données, nous avons réalisé une analyse de premier niveau consistant
a rédiger une étude narrative a partir de notre vision et de celle des autres informateurs.
L’ analyse des données a été réalisee en procédant par allers-retours avec les connaissances

théoriques initialement mobilisées (Wacheux, 1996).

Ce premier niveau d analyse a permis de mettre en avant les grands themes communs aux
différents informateurs et nous a conduit a distinguer les différents mythes, rites et symboles
véhiculés par les consultants. Grace a une méthode de codage et d analyse de contenu
thématique (Weber, 1990), nous awons pu classer les mythes et les symboles en trois
catégories. Avec la méme méthode, les rituels ont été scindés en deux groupes et quatre sous-
groupes. Néanmoins, a ce stade, nous N’ é&ions pas encore capables de définir avec exactitude
les fonctions symboliques remplies par les consultants. Pour continuer, nous avons dd

procéder a une deuxiéme étape et a une analyse de second niveau.

L’analyse de second niveau a ainsi consisté a travailler a partir de ces premiers résultats
empiriques et a re-travailler les résultats issus de la littérature. Nous avons également inclus
dans cette seconde analyse les résultats issus de |’ analyse qualitative des données recueillies
aupres des trois autres firmes B, C, D (tableau 1). En effet, dans le but de valider certains des
résultats de I’ analyse de premier niveau, il nous a semblé nécessaire de recueillir et d’ analyser
de nouvelles données auprés de trois autres firmes. Cette étape a ainsi consisté a interviewer
uniquement des managers et des consultants de ces cabinets. Cette étape a notamment permis
de modifier la classification des rituels des consultants et de mieux préciser la nature des

activités des consultants.

Lors de cette analyse de second niveau, nous avons utilisé la technique de I'analyse de
contenu thematique, réalisée de facon manuelle. Nous avons ainsi codé les différents thémes a
partir d’ une grille de lecture issue des résultats du symbolisme organisationnel :

1) I'influence sur le pouvoir politique et la prise de décision,

2) I'influence sur le sens organisationnel

3) I'influence sur les actions des différents stakeholders.
Les données recueillies a partir des entretiens, des documents, et des observations, ont été
revues, codées, classées et étudiées jusqu’ a ce que des thémes émergent (Miles & Huberman,
1991; Spradley, 1979; Gioiaet a., 1994). Infine, trois types de fonctions symboliques ont pu
émerger suivant cette méthode (cf tableau 4). Les résultats furent soumis a la validation de
trois participants al’ étude (cf Spradley, 1979).
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Tableau 1 : Résumé du recueil et du traitement des données

SOURCES

OBJECTIF

Observation participante dans |’ entreprise A.
Technique : narration journalistique de ce qui
est observé

Identifier les mythes, rites et symboles. Comprendre les fonctions
symboliques des consultants

Entretiens semi-directifs entreprise A avec 30
consultants et 10 clients différents (toutes
catégories hiérarchiques).

Technique de traitement : analyse de contenu

Identifier et comprendre |es problématiques et |es perceptions des
managers et des consultants. Analyser les attentes concernant les
réles des agents de changement

Documents et archives entreprise A

Recueillir des informations confirmatoires ou contradictoires

10 & 20 entretiens pour chaque firme B, C, D

Comprendre |’ histoire de I’ organisation et sa culture

Documents et archives entreprises B,C,D

Comparer ladocumentation projet avec d’ autres documents
privés ou publics

Documentation projets, compte-rendus de
réunions, notesinternesfirmesA, B, C, D

Comprendre les abjectifs des projets de changement. Analyser
des messages symboliques potentiels

Correspondance relative aux projets firme A

Analyser lacommunication entre les consultants et les clients.
Identifier et analyser les interprétations et les perceptions
concernant |es roles des consultants

1l —DISCUSSION DES RESULTATS

A lasuite de cette analyse, nous avons pu dégager quatre résultats principaux :

1. Les multinationales du consell possedent une symbolique particuliére reposant sur une
combinaison de mythes, de rites et de symboles, que |I’on peut rapprocher des grands

mythes universels

2. Cette symbolique permet I’ émer gence detrois fonctions symboliques
3. Ces fonctions ont des impacts importants sur les comportements inter et intra
organisationnels. Elles ont un réel intérét économique pour les organisations et expliquent

auss |'essor du conseil

4. Ces fonctions se développent souvent a I’insu des consultants et des managers. Elles
peuvent congtituer & la fois une force mais auss une faiblesse pour les consultants et les
organisations s elles ne sont pas bien prises en compte

3.1. CARACTERISATION DE LA SYMBOLIQUE DES GRANDES FIRMES DE CONSEI L

L’ étude empirique a permis d’identifier une symbolique caractéristique des multinationales du

conseil, laguelle repose sur une combinaison de mythes, de rites et de symboles, identifiés

comme autant d’ objets symboliques dans la littérature (tableau 2).

Résultat 1 : La symbolique des consultants des grandes firmes de conseil repose
sur un ensemble de rites, de mythes et de symboles idiosyncratiques
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3.1.1. Lesmythes et symboles véhiculés par les consultants

Watson (1994, p 10) cite Cleverly (1971) pour ses observations concernant |les managers qui
se tournent vers les experts, de la méme facon que les Anciens Grecs se tournaient vers les
faiseurs de mythes et les Iégendes (Watson, 1994, p10). Les consultants répondent en effet a
des besoins et certains mythes managériaux (Le Goff, 2002). Nous avons jugé pertinent de
rapprocher ces mythes véhiculés par les consultants des grands mythes universels auxquelsils
font écho. Les discours des consultants acquiérent en effet une certaine portée universelle
puisgu’ils entrent en résonance avec les attentes de nombreux managers: « Les idées des
consultants résonnent avec des besoins humains fondamentaux. La rhétorique des consultants
reflete des impulsions profondes » (Clark et Fincham, 2002).

Mythe du Controle a traversla sacralisation des chiffres et des mesures

Contréler les événements extérieurs peut étre considéré comme |'une des motivations
humaines les plus fortes (Malinowski, 1955). Or, les consultants essaient de rassurer les
managers a travers |’ objectivité et le contréle promis par la rationalité technique (instruments

de gestion, méthodes normatives, jargon technique €etc...).

L’ utilité de la rationalité technique s explique par le fait qu'elle offre a la fois la perspective
de contréler I'incertitude, et la légitimation liée au fait d’étre percu comme objectif et neutre
politiqguement. Par conséquent, la sensation de perdre ce contrble est percue, en particulier
chez les managers, comme un état indésirable. Elle conduit a entreprendre des efforts intensifs
pour échapper a cette situation. Le recours a des techniques statistiques et a des instruments
de gestion donne ainsi I'impression aux managers de contréler un environnement instable.
Parallelement, I’ utilisation de modéles et de méthodes d'inspiration scientifique répond a la

sacralisation des chiffres et des mesures.

«Nous ne savons pas exactement ce que nous voulons, mais nous souhaitons montrer S un
investissement actuel en systéme d’information est bon ou mauvais...Nous avons besoin de
chiffres...Nous avons besoin de les convaincre (le conseil dadministration) que
I"investissement proposé n'est pas irréaliste par rapport aux autres équipes...c’ est difficile de
justifier des propositions, nous avons besoin d’ une base statistique concernant les tendances
d§jaanalysées » (Un client delafirme A)
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L’utilisation de modéles et de méthodes d'inspiration scientifique répond également a la
sacralisation des chiffres et des mesures: «Le fait que le BCG ait mis une certaine emphase
sur le recueil de données et I’ objectivité scientifique I’aida a devenir le standard pour la
recherche de compétitivité, devenant ainsi un outil tres puissant pour les clients qui pouvaient
se le permettre » (Pinault, 2000, p 120). Ce n'est pas tant la validité ou I’ efficacité prouvée
des techniques qui importe que le fait qu’elles soient considérées comme plausibles parce

gu’ elles capturent I’ esprit du temps (Boudon, 1986 ; Whitley, 1994).

Mythe du Progres

Lorsqu'ils font appel aux cabinets de conseil, les managers sont également dans une logique
de recherche de qualité et d’excellence, en tout cas de progres par rapport a leur situation
présente. Pourtant, il est tres difficile pour les clients d’ évaluer au préalable la qualité de leurs
services, ceux-ci éant intangibles et consommés en méme temps qu'ils sont produits
(Starbuck, 1992; Clark, 1995; Erngt et Kieser, 2001). Les clients doivent donc se fier a des
symboles d’ expertise et d excellence car le cabinet sélectionné doit étre percu comme étant

innovateur et performant (Abrahamson, 1996).

La symbolique des consultants repose ici tout autant sur la qualification et I’ expertise réelle
des consultants que sur des signes d excellence plus symboliques. Ces signes symboliques
incluent par exemple I’ appartenance a des organisations professionnelles, la référence a des
clients prestigieux. Des honoraires élevés peuvent également étre percus comme des gages de
qualité et véhiculer une image de prestige. Encore aujourd’ hui, certains positionnements sont
également considérés plus hauts de gamme que d’ autres : le conseil en stratégie a une image
d éitisme que n’a pas le conseil en systemes d’information par exemple. Par exemple, en se
concentrant exclusivement sur les besoins en stratégie du haut management, les firmes A et C
purent des leur création facturer des notes élevées a leurs clients. La réflexion suivante illustre
d’ailleurs ce que de nombreuses firmes spécialisees en stratégie se posent comme question :
« Devons nous adopter aujourd’ hui une offre délibérément plus «IT » puisqu’il existe une
forte demande en services informatiques, ou cela nuira-t-il trop & notre image de marque? »

(Un associé de lafirme A).
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Le recrutement sdlectif - avec en moyenne six entretiens de sélection et des études de cas - et
I’ organisation interne trés élitiste et normalisée de certains cabinets de conseil participent
également a rassurer les managers. En effet, ces différents ééments représentent non
seulement un gage d’ excellence, mais permettent aussi de créer une homologie entre le client
et le consultant et d’ entrer en résonance avec |” habitus (Bourdieu, 1987). Ainsi dans deux des
firmes étudiées, I’ équipe chargée d affecter les consultants sur les missions fait toujours en
sorte de proposer a un client issu de telle Grande Ecole un consultant ayant suivi le méme

Cursus.

La structure hiérarchique pyramidale et le systéme de promotion de type « up or out » (soit le
consultant est capable de monter en grade, soit il doit quitter I'entreprise), avec des
évaluations réguliéres et de nombreuses primes ala clé, sont également des gages de qualité et
d’ excellence pour le client. Les «mellleures pratiques » («best practices »), et les «success
stories », d'autres symboles d'excellence mis en avant par les consultants, connaissent

également un réel engouement de la part des managers :

« Appliquer les best practices et s'inspirer des success stories sera un gage de réussite pour
I’entreprise » (Un client de lafirme C)

Mythe du Savoir et del’Information

La quéte de savoir se matérialise dans les organisations par une recherche tres forte
d’ informations. Feldman et March (1981) ont ainsi montré que les organisations collectaient
beaucoup plus d’informations qu’elles n’ en utilisaient, et qu’ elles en voulaient toujours plus.
Ils expliquent ce comportement par le fait que la recherche d'information est ancrée dans des
normes sociales qui la rendent extrémement symbolique. La possession d’informations est en
effet un signe de compétence managériale qui est devenu un réel enjeu de pouvoir dans notre
société post-moderne, et un mythe ingtitutionnalisé (Alvesson, 1993 p 997 ; Le Goff, 2002;
Boudon, 1986 ; Flamant, 2002). Les résultats de notre étude empirique permettent également

de confirmer et d’illustrer ce phénomene.

En effet, différents symboles véhiculés par les consultants sont afférents a ce mythe. Par

exemple, les publications, revues, ouvrages écrits par des consultants, et les liens entretenus
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outre-atlantique avec les universités et la recherche, sont des représentations du savoir que
mettent systématiquement en avant les grandes firmes de conseil. La place importante
gu’ occupent les activités de formation dans ces firmes traduit également cette soif de savoir
des managers, et renvoie dans une certaine mesure au modéle universel du « maitre et de

I'éléve ».

De plus, les nouvelles technologies de I'information sont devenues des supports et des
symboles importants de capitalisation des connaissances (Simon, 1965 ; Feldman et March,
1981 ; Le Goff 2002). Concernant la symbolique des consultants, il semble que I’ utilisation de
bases de données internationales organisées en réseaux, le développement de concepts tels
que le knowledge management, et une offre de services orientée vers les systemes

d’ information, fassent également écho a ce mythe.

Tableau 2: Nature dela symbolique des consultants: les mythes et les symboles véhiculés par les
consultants

Themes/Mythes Symboles véhiculés par les consultants
managériaux

Mythe du Progrés

Organisation interne élitiste et normalisée

Trajectoire des consultants et homol ogie des parcours
Marque/nom du cabinet de conseil

Positionnement, honoraires élevés

Codes vestimentaires, linguistiques

Architecture et décoration des bétiments

Brochures et présentations « brillantes »

Recours aux success stories,et aux best practices

Mythe du Contrdle
et Sacralisation des

Rhétorique technique
Utilisation de méthodes développées en interne

Chiffres et des - Offresde servicesciblées
M esur es - Présentations sous forme de matrices et de modéles
Mythe du Savoir Publications

Liens avec larecherche et les universités (surtout aux USA)
- Basesdedonnéesinternationales

- Formation
- Rhétorique, jargon technique

Mythe de - Knowledge management, knowledge transfer

I"information - Utilisation répétée de références aux nouvelles technologies et aux
réseaux

- Offresde mise en placed ERP
- Alliances avec éditeurs/constructeurs informatiques

Finalement, les mythes et les symboles véhiculés consciemment ou inconsciemment par les

consultants créent une symbolique forte, entretenue par des rites organisationnels.
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3.1.2. Lesrituels des consultants

La symbolique des consultants est renforcée par certains rituels que nous avons pu observer.
Dans le contexte particulier des entreprises, quelques auteurs ont récemment souligné
I"importance et le rdle structurant des rituels dans I'orientation des comportements des
individus, et la prise de décision (Riveline, 1991, Whittington, 1993 ; Villette, 1997).

Dans I'univers des multinationales du consell, |’existence de rituels internes et externes
renforce la dimension symbolique des consultants. Certains auteurs affirment par exemple
que, gréce a ces ritlels, MacKinsey a construit le plus grands réseau d’ anciens, s assurant une
réserve de clients potentiels (Pinault, 2000 ; Kipping, 2001). D’ autres rituels ont, eux, permis
de contrdler les erreurs liées a la jeunesse des recrutés dans certains cabinets. Ainsi, Pinault
(2000) explique quaux Etats-Unis, les consultants de McKinsey et du BCG éaient

soigneusement guidés dans leur maniére de s habiller et de se comporter.

Pour notre part, dans les quatre cabinets étudiés, nous avons pu identifier deux types de
rituels :
= Tout d'abord des rituels internes, qui structurent une politique de carriére trés dlitiste

de type «up or out », et une culture d entreprise trés forte comportant de nombreux
codes (vestimentaires, de réseaux, linguistiques et comportementavx).

= Ensuite, des rituels externes, qui sont directement liés a la gestion des projets et ala

relation avec le client (utilisation de méthodes et d’ outils développés par le cabinet,
présentations normalisées etc...).

Tableau 3 : Lesrituels des multinationales du conselil

RITUELS INTERNES RITUELS EXTERNES

Carriére/formation

Cultured’entreprise

Communication
institutionnelle

Gestion des missions

- Evaluations
trimestrielles

- Avancement detype
«upor out »

- Primes en fonction des
évaluations

- Plans de formations

- Recrutement « élitiste »,
nombreux entretiens et
études de cas

- Séminaires

- Evénements de type

« Teambuilding »

- Prise en compte de la
capitalisation du savoir
pour le calcul des primes
- Systéme de parrainage et
de coaching pour les
nouvelles recrues

- Codes vestimentaires
(Dress code)

- Parrainage, mécénat
- Publicité médias

- Réseau des anciens

- Publications, revues

- Présence aux Forums
des Grandes Ecoles

- Réunions de projet ;
présentations brillantes

- Utilisation de méthodes
développées par |e cabinet.

- Utilisation d’instruments
de gestion (matrices,
courbes, diagrammes,
ratios...)

- Rhétorique forte et jargon
technique (anglicismes)
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3.2. L’ EMERGENCE DE TROISFONCTIONS SYMBOL IQUES

Nous venons de mettre en exergue que |'une des caractéristiques essentielles des
multinationales du conseil est leur dimension symbolique. Or, |’ une des propriétés de cette
dimension symbolique est sa capacité afaire émerger des fonctions symboliques, de la bonne

gestion desquelles dépendra la réussite du processus de consultation.

Résultat z : La symbolique des consultants des grandes firmes de conseil permet
I’ émergence de trois fonctions symboliques principales

Tableau 4 : Lestroisfonctions symboligues des consultants en management

Domaines Exemples extraits de Exemples Exemples extraits Exemples extraits
d’influence du laFirmeA extraitsdela delaFirmeC delaFirmeD
symbolisme FirmeB
Sens Les formations Le DS, Lesclients
(Berger et données par les responsable du demandent des
Luckmann, consultants donnent projet est conseilsaux
1966 ; Weick, un sens aux fonctions également issude consultants
1979; Gioiaet dessaariés(3). La lafirmeB (3) concernant des
al, 1994; renommeée et les projets menés au
Morgan, 1986;  honoraires élevés du sein d’ autres
Alvesson, 1990) cabinet lesvalorise (3) directions (3)
Pouvoir A aétésollicitéepour A lafinduprojet Demandede Mission firme D
politique mettreen placedans menéavec’aide rapports techniques interrompue car
(Pfeffer, 1981, I'unedesfilialesdes  desconsultants, le surlafaisabilitéde problémede
Gioiaetal, décisionsqui ont déja DSI Francevoit  projetspour justifier |égitimation des
1994; été décidées au niveau son pouvoir certains choix pouvoirs en interne
Pettigrew, 1977) du groupe (1) renforcé avec une budgétaires (1) (D)
nomination en
tant que DSI
Europe(1)
Actions L arrivée des Mise en place L arrivée des L'arrivéedela
stakeholders consultants a eu un d’un ERP pour consultants a firme D demandée
(Pondy et al, impact sur le une entrepriseen  remotivé des cadres par un responsable
1983; Meyer et  sentiment decrainte  vue derassurer del”entreprise qui defiliale avait
Rowan, 1977, de certains cadres son actionnariat  ont percu I’ intérét ralenti certains
Berg, 1985 ) dirigeantsetlesa 2 du DG pour leurs projets menés au
mobilisés davantage projets (2 - 3) niveau du groupe
(2 (2
Fonctions 1) L égitimation 1) Légitimation 1) Légitimation 1) L égitimation
symboliques
2) Signal 2) Signal 2) Signal 2) Signal
3) Création desens  3) Création de 3) Création de sens
sens
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3.2.1. La Fonction de L égitimation

Les consultants sont souvent sollicités par les organisations pour |égitimer des décisions
difficiles a accepter. La signature d une firme prestigieuse de conseil peut en effet avoir une
influence tres forte sur les opinions des différent stakeholders: actionnaires, comité de
direction, concurrents, syndicats, salariés de I'entreprise etc... Les équipes des cabinets
étudiés avaient été ains sollicitées plusieurs fois, soit dans le but d’ accroitre en interne le
pouvoir de groupes de managers, soit pour légitimer certaines décisions aupres de salariés
traditionnellement réfractaires au changement ou qui auraient exprimé de la défiance vis-a-vis

de projets émanant directement de leur seule direction.

« |l est trés courant que les grandes entreprises fassent appel a différents cabinets de conselil
afin d’avoir suffisamment d’ arguments pour améliorer leur statut au sein de leur groupe et
pour augmenter leur pouvoir » (Un associé de lafirme A)

Dans ce dernier cas, le fait que ce soit les consultants qui préconisent les changements a
adopter permet de mieux faire accepter aux salariés les changements a venir. Le processus de

changement s en trouve donc facilité.

Toutefois, dans certains cas, la symbolique des consultants peut ne pas correspondre aux
représentations ou a la culture de I’ entreprise cliente et le réle de Iégitimateur ne fonctionne
pas. Aing, une des missions de conseil a laquelle nous avons participé s est trouvée écourtée
car le chef de projet du cabinet de conseil ne convenait pas au directeur de projet coté client,
et ne correspondait pas, de maniére générale, ala culture de I’ entreprise (Sainsaulieu, ; 1997 ;
Chanlat, 2000 ; d'Iribarne, 1989 ; Thévenet, 2003). En effet, le chef de projet, qui éait une
femme, S était heurté dés le départ a |’ hostilité d’un secteur trés masculinisé. Ce n’était donc
pas |'expertise du chef de projet qui éait mise en question (cette personne avait réuss
d autres projets plus difficiles), mais sa symbolique, dans le contexte particulier de la culture
et des représentations de cette entreprise cliente. Cet exemple souligne I'importance de
gérer correctement I'impact de la symbolique des firmes de conseil, a la fois pour les

consultants et les or ganisations clientes.
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3.2.2 La Fonction de Signal

La symbolique positive d'un cabinet de conseil est souvent utilisée par les managers pour
démontrer qu’ils suivent les principes modernes de management. Les managers, lorsgu’ils ont
recours aux consultants, sont en effet intéressés par le signal qu’ils envoient aux autres, a la
fois dans |’ organisation et a |’ extérieur de leur propre entreprise. Du point de vue du client, la
valeur du service n’est donc pas basée sur la seule productivité du travail. Au contraire, les
clients peuvent vouloir payer davantage pour obtenir un signal plus élevé de qualité, lorsque
cela est profitable a leurs intéréts. Ainsi, certains des directeurs rencontrés utilisaient la
signature des cabinets de conseil prestigieux comme partie intégrante de leur stratégie de
communication envers les analystes financiers et les investisseurs. Recourir a une firme de
conseil permettait en effet de les convaincre que le management était impliqué dans

I”amélioration de la valeur pour I’ actionnaire.

Le fait de recourir a un cabinet de conseil émet en effet un signal de changement en externe
(auprés des concurrents, des actionnaires, du marché en général) et en interne. Comme nous
I’avons vu plus haut, engager des consultants peut également servir a affaiblir les groupes
insatisfaits, a prévenir la démotivation et les faibles performances, voire a réduire les conflits.
Cette tactique peut étre comparée a |’ effet placebo utilisé en médecine (Nippa et Petzold,
2002), car le signal émis par la présence des consultants a des effets non négligeables sur le
comportement des individus (Pfeffer, 1981 a ). Par exemple, en fonction du contexte, la
décision de recourir a un consultant peut signaler que I’entreprise est préoccupée par sa
survie. Comme le déclarait un manager au cours d’un entretien: «Personne n’a recours a un
consultant lorsgue I’ on pense gque tout va bien ». Un autre évoquait les notions de danger et de
crainte émergent de la présence des consultants : « Quelque chose va se passer, mais on ne

sait pas exactement quoi ».

Précédant souvent I'arrivée des consultants, la seule annonce de I’ arrivée des consultants a
également un fort impact sur les comportements organisationnels. Elle signifie en effet aux
salariés que des changements sont a venir. Inversement, le départ des consultants implique
gue les changements attendus ont é&é accomplis. Ainsi, comme |’a judicieusement mis en
lumiere Kaarst-Brown (1999), il est trés important pour les organisations et pour les

consultants de savoir gérer ces sgnifications symboliques : dans le cas qu' ele décrit, le
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départ anticipé des consultants provoqua |’arrét brutal des processus de changement
enclenchés lors de la présence des consultants. La encore, une mauvaise gestion de la
symbolique des consultants conduit a |’ échec de la mission de conseil et des processus de

changement.

3.2.3. Sens et Reconnaissance

La troisiéme fonction symbolique remplie par les consultants correspond au besoin de
reconnaissance des managers. En effet, les consultants répondent au besoin de

« réassurance » des managers confrontés a un monde de plus en plus incertain.

Les consultants répondent par exemple au besoin d'estime socide des managers en
légitimant et en célébrant leur réle dans la société et en proposant des modéles positifs a
suivre. Larhétorique spécifique utilisée par les consultants et leur charisme entrent également
en résonance avec I'idéal d’héroisme des managers (Le Goff, 2002). Les programmes de
gestion diffuseés par les firmes de conseil étudiées semblent ains moins concernés par le fait
de véhiculer les vérités du management que de galvaniser psychologiquement les cadres, en
leur instillant un sens renouvelé de I’'importance et du sens de leur mission (Berrebi- Hoffman,
2002). Les offres de conseil qui ont connu une tres forte croissance ces derniéres années
témoignent de ce besoin d'écoute et de reconnaissance des managers. Ainsi le coaching et le
développement d approches plus sociologiques des problémes organisationnels démontrent

I"intérét des managers pour des approches personnelles, alalimite de lathérapie.

« En utilisant différentes techniques de groupe déa éprouveées nous faisons discuter les gens
entre eux. lls trouvent cela complétement thérapeutique plus que tout autre chose » (Un
consultant).

Les cadres conceptuels fournis par les consultants offrent ains un sens satisfaisant pour
comprendre les événements managériaux, de méme qu’ils permettent au manager de
communiquer et de justifier sa propre vision aux autres acteurs de I’ organisation. En effet, les
consultants apportent une certaine simplification du monde en offrant «des idées, des
métaphores, des modéles et des mots qui permettent d’ ordonner un monde confus » (March,
1991, p 29).
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Au cours d’'une étude ethnographique des managers dans une usine d’ Angleterre, Watson
(1994) observe que les managers se sentent souvent obligés d' appliquer les techniques de
management a la mode pour entrer dans une certaine conformité. Les consultants jouent un
réle central dans ce processus a travers leurs discours ou les problemes et les solutions sont

normalisés ;

«Nous avons développé une approche de la stratégie I T qui a été appliquée avec succes dans
les entreprises de toutes tailles et de tous secteurs dans le monde entier » (Argumentaire
publicitaire d’ un des cabinets de conseil).

Dans la méme éude, Watson observe que les modes diffusées par les gourous ains que le
langage conceptuel qui pénétre les cadres de référence des praticiens permettent de renvoyer
le manager a un univers plus large de sens. (Watson, 1994, p896). Les cadres conceptuels
fournis les consultants fournissent également un sens satisfaisant pour comprendre les
événements managériaux, de méme qu'ils permettent au manager de communiquer et de
justifier sa propre vision aux autres acteurs de I’ organisation. Les consultants apportent une
certaine simplification du monde en offrant «des idées, des métaphores, des modeles et des
mots qui permettent d’ ordonner un monde confus » (March, 1991, p 29). De plus, ils peuvent

donner du sens aux actions des salariés de I’ organisation :

« Le fait d'avoir eu recours a une grande firme de conseil a I’occasion d'une formation a
permis de donner du sens et de la valeur aux taches quotidiennes qu’ effectuaient depuis des
années les personnes de mon équipe ».(Un client)

Ces trois fonctions comportent donc des intéréts majeurs pour les organisations et sont
recherchées en tant que telles par de nombreux managers. Les fonctions symboliques des
consultants constituent ainsi a nos yeux une explication complémentaire a la croissance du
secteur du conseil et se positionnent comme des fonctions économiques a part entiére des

firmes de consail.

Résultat Z: Les fonctions symboliques des consultants constituent une explication
complémentaire a la croissance du secteur du conseill et sont des fonctions

économiques a part entiére
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3.3. LA SYMBOLIQUE DES CONSULTANTS : FORCE OU FAIBLESSE ?

A ce stade de I’ étude, nos résultats montraient que les fonctions symboliques des consultants
remplissaient des roles spécifiqgues dotés de véritables enjeux économiques pour les
organisations et les managers. A partir de 14 de nouvelles questions émergérent: les
consultants et les firmes de consell étaient-ils conscients de ce symbolisme et élaboraient-ils
des stratégies délibérées pour exploiter cette particularité ? Comment cette symbolique et ces

fonctions symboliques étaient-elles appréhendées et gérées dans les cabinets de conseil ?

Or, au fur et a mesure, I’anayse révéla que ces fonctions se développaient souvent a I'insu

des managers et des consultants :

«|l est terrible ce métier de consultant. Des clients vous demandent des études tres chéres et
puis, finalement, ils les rangent quelgue temps plus tard dans leur tiroir. 1l y a deux ans, j'ai
dd réaliser une étude trés longue pour le compte d’ une grande banque, et finalement, deux ans
plus tard, je me rends compte que cette banque n’'a jamais utilisé cette étude. On se demarde
parfois a quoi on sert... » (Un consultant)

De nombreux managers et consultants interviewés ne réalisaient pas le symbolisme attaché a
leurs actions ni au fait de recourir a des consultants. De plus, dans les quatre cabinets que
nous avons étudiés, le symbolisme des consultants n'est pas géré de maniére opérationnelle.
Lors de rares projets, certains consultants prirent conscience de I’ existence de ces fonctions
symboliques...grande fut leur frustration lorsgu’ils se rendirent compte qu’ils étaient surtout

la pour Iégitimer des solutions déja existantes.

La symbolique des consultants comporte ains un paradoxe : parfois, elle peut étre
consciemment utilisée par les clients, alors que dans d’ autres contextes elle est complétement
ignorée par ces derniers @ peut émerger aleur insu et al’insu des consultants. De plus, s la
symbolique des consultants permet de créer une relation marchande entre les organisations et
les firmes de conseil, elle peut aussi constituer un danger pour les consultants qui se

retrouvent parfois en position de boucs émissaires.

Résultat 4 : La symbolique des consultants et leurs fonctions symboliques peuvent
émerger de maniére inconsciente et non délibérée. Cette symbolique constitue a la fois
une force et une faiblesse pour les consultants et |es organisations clientes.
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CONCLUSION

« Parfois laraison pour laguelle [une organisation] fait appel a un consultant n"arien avoir avec ses
compétences, son expertise ni avec latéche pour laquelle il a été sollicité ; ¢’ est smplement la seule
maniére d obtenir | attention de tout le monde » (Un associé d’ une firme de consell, cité par Kaarst-
Brown, 1999).

Les questionnements de consultants relatifs a la nature véritable de leurs missions chez leurs
clients et la confrontation critique des différents travaux de recherche sur le conseil furent a
I’origine de la réflexion présentée ici. Les limites de certains modéles nous ont amenés a
chercher des voies d explication complémentaires pour comprendre le phénomene d’ hyper
croissance des firmes de conseil ains que les ééments congtitutifs de la relation client-

consultant.

Au plan théorique, I'intérét de cette recherche est donc de proposer un cadre de lecture
original du processus de consultation fondé sur une vison a la fois sociologique et
économique de I activité de conseil. Au plan managérial, cette étude souligne I’ importance de
connaitre I’influence symbolique des actions entreprises au sein de |’ organisation. En effet,
une meilleure compréhension des fonctions symboliques doit aider les managers et les
consultants a prendre conscience des implications liées a la présence des agents de
changement dans I’ organisation. Appréhender le symbolisme des consultants peut également
permettre aux consultants et a leurs clients de mieux gérer le recours a une firme de conseil et

les relations qui en découlent.

Auss, a la suite de cette premiere exploration, nous pensons gqu’un champ d’investigation
possible est celui du changement organisationnel, car en soulignant le role de «signal » des
consultants, ce travail introduit I’idée d’ une efficacité symbolique des consultants, qui serait
moteur dans les processus de changement. Il serait toutefois intéressant d’aborder cette
guestion de maniére plus dynamigque en analysant par exemple, au cours d’'une mission de
conseil, I"interaction de la symbolique des consultants avec les différentes étapes du processus

de changement.

D’un point de vue pratique, il serait intéressant d’ éaborer un instrument de gestion pour les

multinationales du conseil afin de les aider a mieux gérer leurs ressources symboliques, et un
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autre outil pour les organisations clientes afin de les aider a mieux choisir leurs consultants

(en intégrant la dimension symbolique trop souvent oubliée).

Les limites de ce travail peuvent également ouvrir de nouvelles pistes de recherche. Aussi
avons- NoUs recensé gquel ques questions restées en suspens :

- Queles sont les différences en termes de symbolique, entre les différents types de
multinationales du consell ?

- Comment gérer ces fonctions symboliques afin d’obtenir des résultats positifs lors de
missions de changement ?

- De quelle maniére le symbolisme lié a la présence des consultants est-il percu a travers
I’organisation, au regard notamment de la grande variété des moyens de communication
utilisés aujourd’ hui lors des projets de changement ?

- Dequéle maniére le symbolisme est-il géré dans les autres firmes de conseil ?

Enfin, d’un point de vue théorique, I’ une des grandes limites de cette recherche est de n’avoir
pas suffisamment cerné les frontieres des différents champs théoriques évoqués. Afin de
remédier a cette absence, il serait ains pertinent d'identifier les apports mutuels du
symbolisme organisationnel, de certains courants de la sociologie économique (comme ceux
de la New Economic Sociology) ou de la sociologie des organisations (notamment concernant
la culture d’entreprise), mais auss de la théorie des représentations sociales (Moscovici,
1961). En effet, nous pensons que ces courants théoriques offrent des perspectives nouvelles
dans la compréhension et la gestion des comportements organisationnels. C’est un travail que

nous comptons entreprendre a la suite de ce premier travail.
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