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Résumé ;

Cette communicationprésente l'un des aspects de notrerecherche doctorale, quiporte
sur lerecrutement d’un adjoint au dirigeant en petite enireprise, Elle se centre sur les
objectifs de ce recrutement, enenproposant une grifle d’analyse. Celle-cirepére : les
types d’adjoints { «experts ou <homme & tout faires ) d’une part, et les changements
visés par le recrutement selon leur nature (proactive ouréactive} d'autre part. Une
typologie de quatre cas est proposée & partir de ces éléments et illustrée par des
exemples tirés d'une enguéle en cours.

Introduction : présentation de la recherche et objectifs
de la communication

Les travaux portant sur I entreprenariat s’ accordent dans leur majorité areconnaitre deux
tendances : d’une part, Ia place occupée par le propriétaire-dirigeant an sein de la PE est
prépondérante, induisant une véritable personnalisation de la firme (D°AMBOISE et
MULDOWNEY, 1588). Mais, d”autre part, ce phénoméne entraine une forte dépendance de
la bonne marche de I'entreprise vis-a-vis du travail de son patron. Or celui-ci n'est pas
toujours en mesure d’assumer seul I ensemble de ses tiches de direction, introduisant un
risque defaillite pour laPE(CROMIE, 1991). Dans ce cadre, 1’ adjoint au dirigeant pourrait
bien constituer un rouage essentiel dans le processus d’évolution de 1a firme, de par sa
participation 4 ces activités de direction. 1.’objet de notre recherche est alors de répondre &
upedoubleinterrogation. Premiérement : pourquoi un dirigeant de PEdécide-t-1] derecruter
un adjoint ? Deuxidmement | comment partage-t-il son pouvoir de direction avec hui ?

Le traitement de cette probiématique présente plusieurs intéréts -

-auplanthéorigue, il permetdepréciser desnotions assezmal connues 41 heure actuelle,
notamment la nature réelle du travail d’adjoint au dirigeant de PE, et de contribuer 4la
représentation de certaines pratiques de gestion des PE, comune le processus de prise de
décision de son dirigeant, ainsi que son moede de délégation. En effet, la littérature
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scientifique n°aborde que partiellement I’émergence du partage des activités de direction
dans les petites structures,

- au plan pratique, nous pensons pouvoir contribuer & sensibiliser les dirigeants aux
enjeux durecrutementd’un adjoint, ainsi qu’aux évolutions de I’entreprise qui en découlent.
Fn se positionnant par rapport a notre cadre d’analyse eta notre typologie, un patron dePE
désireux de se doter d’un collaborateur pourra évaluer sa propre situation, et orienter ses
choix et les actions & mener en fonction de ses propres objectifs. Dans le méme temps, nos
travaux pourraientintéresserles concepteurs des programmes de formation pour adjoints de
dirigeants de PE qui se développent actuellement.

L’objectif de cette communicationn"estpas de traiter I’ ensemble de ces questions, mais
de présenter des éléments théoriques et empiriques portant sur notre premier axe de
préoccupation (pourquoi le dirigeant recrute-t-il un adjoint 7). Pour cela, nous exposerons
Ie cadre d’analyse retenu des situations de recrutement, ainsi que les premiers résultats de
1’étude empirique visanta évaluer sa pertinence. Les grandes lignes dela poursuite denotre
recherche sont de plus énoncées en conclusion.

1. Cadre conceptuel : choix d’une grille d’analyse

Lalittérature, méme si ellen’aborde que rarement de fagon directe la création d’un poste
d’adjoint au dirigeant (CPAD) en PE, nous fournit deux pistes d’analyse des objectifs de
recratement d’un adjoint. Ces axes sont : la nature des roles confiés 2 P’adjoint, et lanature
du changement visé par la CPAD (voulu ou subi). Nous présentons ci-dessous les choix
opérés pour chacune de ces dimensions, qui aboutissent & notre proposition de grille
d’analyse des situations de recrutement.

1.1 La nature des roles confiés

Le premier probléme qui se pose A nous est celui de Pidentification méme del’adjoint.
En effet, on ne peut se contenter, au contraire de postes parfaitementidentifiables, de se fier
3 une appellation explicite pour le reconnaiire : «le titre d’adjoint n’est pas nécessairement
donné i tous ceux qui exercent des taches reliées & cette fonction. (... ) Il faut donc se méfier
des titres. Ce n’est pas parce qu’on a un titre fort éloigné de celui d’adjoint qu'onn’apasa
remplir certaines de ses tiches.( ... ) Pour dépister laprésence d'un adjointen titre OUMASGUE,
il faut regarder non pas |’organigramme ou les plaques sur les portes, mais la réalité vécue
parles acteurs del’entreprise» (LAFRANCE, 1989, pp. 23-25). Cette réalité recouvre en fait
les rdles qui incombent A 1’adjoint. On pourrait alors étre tenté d’assimiler le concept
d’adjoint 2 celui de cadre, dont les roles ont été recensés par de nombreux chercheurs
(MINTZBERG, 1984). Cependant, muémes’il apparaitquel *adjointpeut, dans de nombreux
cas, étre assimilé A un cadre, en revanche la définition de ce dernier recouvre des réalités par
trop multiples et hétérogénes, particulidrement en PME (BOURNOIS, 1991), pour consti-
tuer un cadre d’analyse suffisamment fin. Aussi nous a-t-il sembié plus pertinent de nous
centrer surla fonction de «bras droit», qui recouvre de fagon plus justela notion d’adjoint.

Plusicurs auteurs ont recensé empiriquement des éléments de définition du poste
d’adjoint par cette approche (KASS, 1966; PHILLIPS, 1971, MINTZBERG, 1984;
LAFRANCE, 1989). On peuten retenirles principales caractéristiques suivantes inbérentes
ala position d’adjoint :

- Elie peut &tre fonctionnelle (staff) ou opérationnelle (line). L’ adjoint pent donc aussi
bien assurer une fonction assimilable i 1a technostructure ou au support logistique (comme
définis par MINTZBERG, 1982), qu’étre intégré a la ligne hiérarchique.

- 11 joue souventunréle lié a information : filtre, tri, analyse, dans le but de préparer la
déciston de son patron.
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- Ses taches sont diverses et changeantes. En effet, il intervient dans beaucoup de
domaines liés au travail du dirigeant, en tant gue chasseur de problémes.

- Il représente le complément de son supérieur, la fonction de direction étant partagée
entre les deux acteurs. Par exemple, le dirigeant peut s’occuper pour une large part des
questions externes, tandis que son adjoint 8" occupe des questions internes (Ou vice-versa).

- 1 appardit également comme le confident et e conseiller du chef d’entreprise (test
d’idées, développement de projets, résclution de problémes. .. ).

On peut retenir de ces données la polyvatence etla forte interpénétration des tiches de
I’adjoint avec celles de son patron. Mais ces éléments généraux ne suffisent pas a repérer
quelles peavent tre les missions assignées par le dirigeant & son adjoint lors dela décision
de création de son poste. C’est pourquoi nous choisissons de caractériserle réle de I’ adjoint
en termes de renforts au travail du dirigeant. La littérature nous foumit ici les €léments qui
nous permettent d'identifier deux types de besoins gui président 4 I’embanche d’un
collaborateur en PE, donnant ainsi la trame & un recensement des roles confiés & 1'adjoint.
1l semble gu’un dirigeant cherche & s’entourer principalement :

- pour se décharger d’une partie de ses responsabilités et pouvoir se concentrer sur
certaines activités

- pour cccuper un poste & combler qu’il ne peut assumer loi-méme & cause d’ un manque
de gqualification (NEISWANDER, BIRD et YOUNG, 1990).

On peut expliciter chacun de ces cas de la maniére suivante :

1.1.} Premier type de renfort

Lorsquele chef d’entreprisemandgue de temps pour secharger des activités que lui-méme
a décidé de s’approprier (MONTANA et NASH, 1981; CUBA et MILBOURNE, 1982).
Méme doté des compétences adéquates dans Ia plupart des domaines oliil intervient, il se
trouve alors confronié i une surcharge de travail qui peut le conduire & superficialiser
progressivement son travail (SIEGEL, 1978) : ainsi, il peut &tre contraint de négliger les
considérations stratégiques au profit des problémes opérationnels et routiniers, ou vice-
versa. Le plus souvent, il semblerait que ce soit I'invasion des problémes urgents et
guotidiens qui accapare toute |"énergie du responsable de la PE et entraine son manque de
disponibilité (SERTIF, 1994). §’i parvienti en prendre conscience, if constate que «qui trop
embrasse mal étreint», et «cherche & s’entourer» pour!’aider & décider (PERNIN, 1983, p.
23). Autrement dit, il se dote d"un «bras droit», qui va angmenter la capacité de traitement
d’un volume de travail important : «Un dirigeant qui dispose d™un adjoint sera sans doute
dans les meilleares conditions pour faire face A 1n travail de direction qui exige des efforts
mentaux importants et une grande concentration intellectuelle. Le premier peut consacrer
I’essentiel de son énergie i ce type de travail sans étre interrompu par les affaires courantes
desadirection, enlaissant!’adjointexpédier ces affaires courantes» (TERRY et FRANKILIN,
1985, p. 274). L ’adjointfait ce que !’ entreprenetr n°a pas le temps de faire : c’est ce que nous
nommons le renfort de capacité'. Aux raisons déja citées peuvent s’ajouter un besoin du
dirigeantde se faireremplacer encas d’absence (PHILLIPS, 1971; MARCHESNAY, 1982),
ainsi, parfois, qu'un objectif de succession. De plus, 1’ adjoint peut assurer une fonction de
«brainstorming» en apportant de nouvelles idées avec un ceil renouvelé (JOHNSON et
PERE-VERGE, 1993).

1.1.2 Deuxidme type de renfort

Lorsque le dirigeant ne posséde pas une compétence qui s avére pourtant indispensable
a la bonne marche, voire 2 la survie de Ia PE. En effet, méme ¢’il a regu une formation,
spécialisée ou généraliste, il posséde rarement toutes Ies connaissances et tous les talents qui
lui sont alors nécessaires (BROWN et LONGENECKER, 1979; OLSON, 1987). §’il est

1. paranalogie avec!’ expression «sous-traitance de capacité», qui répond aun surcrcitd’ activité
deV entreprise.
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autodidacte, et algré son expérience, il peut s"avérer incapable de senlement comprendre
certaines informations ou certains problémes. §’il posséde une formation initiale trés
spécialisée, etplutbtorientée versunefonction particuliere el entreprise, il estsouvent tenté
de ne privilégier que cette fonction, au détriment des auires parties de Porganisation
(LOIZEAU et BERNARD, 1992). I recrute donc un expert, qui va combler ce manque.
1.’ adjoint se substitue alors au dirigeant «incompétent» dans son (ou ses) domaine(s)
d’expertise (TERRY et FRANKLIN, 1985 ; PHILLIPS, 1971). 1 sembleraitque ce soitles
domaines de 1a finance et du marketing qui soient les plus concernés, I'adjoint jouant alors
souvent un rdle de «consultant interne» (JOHNSON et PERE-VERGE, 1993). Nous
identifions ce type de renfort au travail du dirigeant comme repfort de spécialité®.

Ces rbles ne correspondent pas 2 des situations réelies figées. En effet, Ia PE est
caractérisée par la polyvalence de ses acteurs, y compris les membres de sa direction
(CASTALDI, 1986; EURAM, 1986; FALLERY , 1983). On peut donc faire Phypothese
qu’un méme adjoint pourra exercer I’un ou 1’ autre de ces renforts suivant les cas etle type
de décision. Mais ¢’ est justement par la mesure du «dosage» entre ces cas de figure que nous
cherchons abétir une typologie d’adjoints an dirigeant de PE. Nows nous inspirons pour cela
de la démarche d’H. Mintzberg, qui a différencié huit types de cadres dans tous types
& organisation (MINTZBERG, 1984). Nous posons donc 'hypothése qu'il existe deux
familles d’adjoints en PE, correspondant & des tendances dominantes de ces roles :

- I’adjoint «expert» : fort de ses compétences, sanctionnées dans la majorité des cas par
un diplome de ’enseignement supérieur, et de la confiance que Iui octroie son dirigeant, il
génére avant tout un renfort de spécialité. Il est celui qu’on consulte et qu’on écoute. Il gére
de maniére professionnelle une ou plusieurs fonctions qu’il a lui-méme contribué a
développer aun sein de I’ entreprise.

- Padjoint <homme i tout faire» : fort de sa connaissance de 1’ entreprise, et des tiches
parfois ingrates mais essentielles que lui confie son patron, il génére avant toutun renfortde
capacité, permettant du méme coup au dirigeant de mieux se consacrer audév eloppement
de sa firme. 11 est en quelque sorte le “chagseur de problémes” du dirigeant.

La diversité des postes susceptibles d’étre concernés par cette description illustre la
nécessité évoquée de ne pas se contenter de son titre pour repérer un adjoint en PE. Celui-
¢l peut senommer aussi bien «adjoint» que «directeur administratif etfinancier», «secrétaire
général», ou, pour des postes plus spécialisés, «responsable export» par exemple. i sepent
méme qu’il n’ait aucune dépomination précise, compte tenu de Ia faible formalisation des
pratiques et dufaiblerecours 2l organigramme en PE(GARAND, 1992). L assimilation de
ces postes A la notion d’adjoint serait sans doute abusive en grande entreprise, mais pous
parait justifiée en PE, compte-tenu des éléments exposés ci-dessus.

1.2 La nature du changement visé

Il s’agit ici d’étudier le processus d’émergence des besoins en renforts évoqués
précédemment, et d’identifier les facteurs qui sont susceptibles de les entrainer : quand
apparaissent-ils et pourquoi 7 Autrement dit, le recrutement d"un adjoint correspond-il aun
moment particulier de la vie de la firme ?

Les modeles de cycle de vie de la firme (modgles de «métamorphose») penmettent
d’aborder ces questions en les plagant dans le contexte du processus d’évolution de
Pentreprise. Méme sils restent trés descriptifs (voire normatifs’), en revancheilsmettenten

2. toujours par analogie avec I"expression «sous-traitance de spécialité»

3. certains auteurs eux-mémes font remarquer que toutes les firmes ne sont pas susceptibles de
connaitre les évolutions décrites, certaines pouvant se contenter de vieillir sans pour autant passer
&’ un stade & I"autre (MILLER et FRIESEN, 1984 ; HOFER et CHARAN, 1934).
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évidence {de fagon théorique et empirique) |’ existence de tendances connues par les firmes
au cours de leur croissance. Nous avons choisi de retenir ici les tendances qui pourraient
s’avérer lides au besoin de CPAD

-Iimportanceaccordéeaurecrutementdecadresaugmentesignificativement(LORRAIN,
BELLEY et RAMANGALAHY, 1994)

-les pressions Aladélégation s’accroissent (GREINER, 1972; LIPPITT et SCHMIDT,
1967; CHURCHILIL et LEWIS, 1983; SMITH, MITCHELL et SUMMER, 1985)

- des besoins en compétences nouvelles apparaissent, et la structure est de plus en plus
fonctionnelle (MIELER et FRIESEN, 1984).

Pour expliquer le développement de ces tendances, les anteurs de ces modéles repérent
I’ apparition dechapgements quantitatifs ou qualitatifs ausein de !’ entreprise, qui perturbent
suffisamment celle-ci pourlamodifier significativement. Le mot «changensent» doitici éire
pris dans un sens trés large, puisqu’il concerne aussi bien des crises subies parla PEque des
actions menées volontairement dans le but d’activer son développement. H peut consister
aussi bien en une somme d’ adaptations progressives aboutissant 4 une modification, gu'en
uge transformation soudaine interne ou externe 4 ’entreprise (GODENER, 1993). C’est
justement la diversité de ces changements et leur nature que nous avons choisi d'étudier, en
cherchant & repérer ceux qui apparaissent directement liés & la CPAD.

Postuler cette liaison forte entre un changement important et la CPAD pourrait sembler
exagérée: cette dermiéren’est finalement quune «simplecréation de poste»,i.e. une variable
&’ action relativement banale delapolitique d’emploi d"une entreprise. Untel reproche serait
sans doute justifiée dans 1a grande majorité des entreprises moyennes et grandes, dans
tesqueltes ces actions sont monnaie courante. Or, nous nous situons en petite entreprise, ot
les régles sont fort différentes. Ainsi, pour justifier notre hypothése de travail selonlaquelie
Padjoint au dirigeant représente 4 lui seul un facteur de changement déterminant dans
Pévolution de la PE, nous nous appuyons sur | effet de orossissement mis en évidence par
H. Mahé de Boislandelle : «cequi pourrait étre du domaine du local, du correctif dans une
grande orgamisation, peut avoir une importance stratégique en PME : ceci conduit certains
a déclarer que "tout est stratégique en PME" (... ) Nous appelons le phénomeéne effet de
grossissement ou d hypertrophie qui caractérise les changements sur des petits nombres»
(MAHE, 1994, p. 267). Ennous situant dans cette perspective, la CPAD devient effective-
ment un investissement de premier ordre susceptible de faire évoluer aussi bien la structure
de la PE que son potentiel d’action. Ce point de vue peut &tre illastré par le fait que «le
recrutementd un expert dans one entreprise de 2000 personnes peut presgue passer inapercu
auregard de 1’évolution stratégique de I entreprise. Ce méme expert recruté par une PME
de 20 personnes pent bouleverser son développement» (SARNIN, 1991, p.11).

Nous faisons doncl’hypothése quela CPAD représente un «investissementintellectuel»
de premiére importance pourla PE. Or, il a été démontré que ce type d 'mvestissement peut
étre lié aux changemenis évoqués (GUILHON, 1993}, 1 se rattache en effet 2 la nature de
ceux-ci, selon gqu'ils sont voulus ou subis. 11 §”agit ainsi de distinguer les changements pro-
actifs des changements réactifs :

- le changement réactif est celui qui répond & une perturbation (exogéne ou endogéne)
et qui vise & maintenir les performances etles activités. I est subi et correctif. Exemple : Ia
crise de délégation. Elle survient dans les cas suivants : «soitquel’entreprise est trop grosse
pour étre administrée par vn seul homme, ou encore qu’elle soit trop petite pour que le
propriétaire puisse s’ entourer d 'une équipe de gestionnaires compétents. C’estd ce moment
précis que le propriétaire doit prendre 1a décision de déléguer a quelqu™un d’autre une partie
de son travail de direction (...) D'une fagon générale, on peut affirmer que la crise de
délégation survientlorsqu une entreprise emploie entre 35 et S0 employés a plein temps. Ce
chiffre arbitraire peut varier considérablement en fonction des activités et du volume
d’affaires del'entreprise» (ROBIDOUX, 1980, p.51). Les signes dénongant cette situiation
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peuvent étre les suivants : «les problémes se multiplient, les choses importantes sont
oublides, les échéances ne sont plus respectées et les retards s’accumulent» (GASSE et
CARRIER, 1992, p. 56).

-le changement est pro-actif lorsqu’il vise & améliorer les performances copformément
aunobjectif stratégique. Il estvolontzire. Exemple : ladiversification. Elleintervientlorsque
1e nombre de produits de’entreprise angmente. Dufait qu’elle nécessite le développement
d’un nonveau savoir-faire, commercial ou techniqgue, «il s’agit de s attirer les meilleurs
talents facilitant le développement rapide de!’entreprise» (BESSEYRE, 1988,p.75). On
peut ainsi faire I'hypothése que 1’adjoint (au sens ot nous }’entendons, en particulier
«I’adjoint-expert») peutaider a1 instauration de ce changement : «le propriétaire-dirigeant
peut avoir tout avantage 4 s’ allier les énergies et1’expertise d’un employé particuliérement
entreprenant et doué dans le champ visé par la diversification. Ce demier devient presque
essentiel dans le cas o le domaine de diversification envisagé par I’entrepreneur est
nouvean. Commelesouligne Filion*, dans un contexte ot ”entrepreneur aborde un domaine
dans lequel il est inexpérimenté, il doit pouvoir compter sur des visions secondaires qui
seront alors définies par de proches collaborateurs» (V ACHON-CARRIER, 1992). Des
remarques similaires pourraient &tre faites dans le cas de1"extension géographique, marquée
parle passage d’un marché géographique limité qui tend a se saturer aun marchépluslarge,
voireinternational, et pour laquelle I’adjoint pourraitrépondre au besoin supplémentaire de
travait de direction.

On peut alors avancer que le sens de larelation entre le changement etla création d’un
posted’adjointqui y répond va s”inverser suivant ces deux cas, ens'tnspirant de ladémarche

d’A. Guilhon (1993), comme |’ illustre le schéma suivant :

Sens de [a relation entre le changement et la eréation du poste d’adjoint

Premier ¢as de figure:

changement réactif —————————— création d'un poste d'adjoint —————mmaintien des
dans une optique correctrice performances

Deuxiéme cas de figure :

création d'un poste d'adjoint dans une —--# changement proactif —-tm améliorationdes
optique anticipatrice performances

Dans le premier cas, laCPAD repose sur une anticipation du futur. Ele vise 2 provoquer
des transformations du capital humain dela firme en termes de compétences, savoir-faire et/
ou quantité potentielle de travail de direction. Elle peut étre considérée comme un
investissement en vue de larecherche d’une forme de croissance. Dans le deuxiéme cas, la
CPAD se fonde sur un désir de maintien. Elle est un support aux changements dansla PE.
Flle est un investissement d’accompagnement de la mutation, dans une perspeciive de
recherche de survie.

Les deux axes d’analyse décrits dans cette partie constituent finalementles deux entrées
de la grille de repérage des situations de recrutement d"un adjoint en PE que nous avons
adoptée. Cette grille distingue donc:

- les types d’adjoints : <homme & tout faire» / «expert»

-lanature du changement visé par la CPAD : réactif / pro-actif

Nous allons maintenant présenter la recherche empirique qui vise 2 évaluerla pertinence
de ces choix.

4, L.J. FILION (1989} - Le développement d’une vision : un outil stratégique d maitriser, Revoe
Internationale de Gestion, Vol. 14, n°3,
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2. I’étude empirique

L apport attendu de cette enquéte est de nous conforter dans les propositions émises &
partir de la littérature, tout en les affinant et en les illustrant. Nous présentons ci-aprés ia
méthodologie adoptée pour cela, ainsi que les premiers résultats de cette enquéte en cours
(situations-types repérées, illustrées d’exemples réels).

2.1 Méthodologie adoptée

De par le caractére exploratoire de cette recherche, nous avons opté pour une approche
qualitative, avec le but de générer des catégories caractéristiques. Elle se fonde sur
Pinterprétation des faits par le dirigeant et par son adjoint. L’échantilion se compose
d’entreprises delarégion Languedoc-Roussillon, de tous secteurs d’activité, et dontlataille
‘moyenne se situe entre 35 et 50 salariés. Il s’agit toujours d’entreprises familiales indépen-
dantes, ayant & leur t8te un propriétaire-dirigeant. A I’heure olt nous rédigeons cette
commmmication, 8 entreprises ont été interrogées, une quinzaine devant représenterlataille
finale de |’ échantillon de cette phase.

Lerecueil d"informations est effectué par eniretiens semi-directifs d 'une durée généra-
lement comprise entre 1 et3 heures, menésalafois auprés du dirigeant et de son adjoint. Les
questions posées se rattachent aux thémes suivants :

- présentation et historique de I’entreprise

- définition subjective de la notion d’adjoint en PE

- dénomination exacte, mission, etresponsabilités del’adjoint (nature du poste)

-le mode de partage des décisions entre le dirigeant et son adjoint

- les circonstances de la CPAD : événement(s) déclencheur(s),caractére voulu ou
anticipé (pro-actif) vs subi on réactif.

Le biais principal inkérent i cette méthode est naturellement celui de la rationalisation
aposteriori, qui peutinduire des oublis, ouune tendanced une déformation des faits évoqués.
«UnPDG peut soubaiter présenter son entreprise sous un jour plus décentralisé et un adjoint
peut, aucontraire, la dépeindre plus centralisée qu’ellen’est» (KALIK A, 1988, p.407). Pour
limiter au mieux les contresens, nous nous efforcons de resterneutre au cours des entretiens,
de faire préciser les faits évoqués, et de conserver1'intégralité des propos par une prise de
note anssi compléte que possible, doublée parun enregistrement lorsque celui-ci estaccepté.

L’analyse des informations ainsi recensées se fait par une analyse de contenu, visanta
recenser les éléments-clés de Pentrevue et & les trier en fonction du cadre déerit plus haut.
Une synthése est alors rédigée sous laforme d’un document comportant 5 4 10 pages, et
structuré par rubriques correspondant & nos propres points d’analyse. Une copie de cette
synthéseestensuiteenvoyée al entreprise, aquiil estdermnandé de confirmer !’ exactitade des
propos, ou au contraire de corriger les éventuels contresens.

2.2 Premiers résultats

Nous présentons ci-apres les cas de figure rencontrés. Nous avons distingué 4 formes
principales de CPAD, résultantd une matrice  double entrée reprise dans le tableau suivant.

Onpeut détailler ainsi chacun de ces cas de figure enles illustrant d"un exemple réel tiré
dePenguéte :

2.2.1 ler cas : la CPAD est pro-active et le poste créé est de fype «experi»

Dans ce cas (3 cas sur 8), le dirigeant recrute son adjoint pour 1’aider A mener A bien un
développement de 1" entreprise dans un domaine ot le dirigeant ne posséde pas de compé-
tences spécifiques. L’ adjointa alors pour charge de concevoir, mettre en ceuvre et contrdler
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Matrice type d’adjoint/ nature de ln CPAD

Type
Nature d’adjoint| Adjoint “expert” Adjoint “homme 3 tout faire”
de la CPAD

Voulue CPAD = investissement CPAD = libération de temps pour
Pro-active stratégique en termesde le difigeant en vue de développer
compétences, dans un de nouvellesactivités
objecti{ de développement
Subie CPAD = réponse 4 des CPAD = partage des activités du
Réactive dysfonctionnements dis au dirigeant surchargé sans
manque de compéiences développement de nouvelles
techniques ou gestionnaires activités
du dirigeant

les dispositifs nécessaires & cet objectif. 11 est relativement autonome dans son domaine de
spécialité, méme si le dirigeant conserve ses prérogatives en ce qui concernel’engagement
des ressources a metire en GRUVre.

Exemple : une société spécialisée dans la vente de disques durs auprés de concession-
naires, et qui comporte une cinquantaine de salariés. Le dirigeant, désireux de «créer une
structure germanique», i.e. de s’implanter sur le nrarché allemand, a passé une série
d’annonces d’offres d’emploi dans le réseau des grandes écoles de commerce frangaises.
Une jeune dipldmée a ainsi €€ embauchée. Aprés un mois et demi de formation avec les
commerciaux de I’entreprise, fort de ses connaissances spécifiques, elle a créé le service
export, inexistant jusque 1a. En trois ans, laparta exportdelasociété est passée de 10270%
du chiffre d’affaires.

2.2.2 2éme cas : la CPAD est pro-active et le poste créé est

de type «<homme i tout faire»

Dans ce cas (2 sur 8), le diri geant soubaite Jui-méme se spécialiser sur une ou plusieurs
activité(s), inexistantes ou trés peu développées faute de temps disponible. Ainsi, il peut
vouloir focaliser son attention sur une ou plusieurs fonction(s) qui lui Gennent 4 ceeur
(production, commercial...), auquel cas d’autres fonctions (administrative...) sont
partiellement ou totalement déléguées, mémesi le chef d’entreprise était compétent pourles
assumer toutes 5’1l en avaitle temps. Ou bien il veut lui-méme introduire une innovation au
seindela PE (nouvean produit, nouvelles techniques. .. ) et sedécharge pour cela d’une partie
de son role habituel qui incombe alors & 1"adjoint.

Exemple : une entreprise formée d’un réseau de bureaux de change, principalement
implantés du cdté de Ia frontiére franco-espagnole, employant de 50 & 80 salariés (chiffre
variable suivant les variations d’activités saisonniéres). Face 2 la baisse générale d’activité,
percue comme provenant essentiellementdel’ouverture des frontiéres, le dirigeanta décidé
de prospecter lui-méme de nouveaux marchés dans certains pays de1’estet d'y établir des
points de change. Afin d’éviter que cet objectif d’extension géographique de marché ne
pénalise lacoordination des établissement existants, il aembauché un adjoint qui assume 2
saplace ses tiches de gestion courante - les décisions importantes restant duressort exclusif
dudirigeant.

2.2.3 32me cas : la CPAD est réactive et le poste créé est de type «expert»

Dans ce cas (2 sur 8), le dirigeant se rend compte qu’un certain nombre de
dysfonctionnements dans la gestion de sa firme sont diis pour une bonne part a son mangue
de compétences dans un ou plusieurs domaine(s). Face Al’accroissement de ces problémes,
il serésout 3 embancher un adjoint dipldmé qui se charge alors deles résorber et d’éviter que
denouveaux surgissent, enintroduisant les techniques qu’il matrise. LaCPAD sefaitaprés
que les difficultés ont surgi, lorsque ces derniéres finissent par menacer la survie de
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|’entreprise. L adjoint joue un peu le ole d’un consultant interne permanent. Il semblerait
que souvent (méme si la faiblesse de notre échantillon actuel ne nous permette que de le
supposer) une nouvelle fonction soit développée, dans le but de contrdler les activites qui
posent probléme.

Exemple : une entreprise de commerce d’ameublement moderne et au coiit réduit,
comportant 36 salariés, et rassemblant 4 sites de vente. Trois problémes se sontconjugneés
et ont fini par inguiéter sériensement le dirigeant :

- 1a gestion de trésorerie est quasi-inexistante malgré une forte saisonnalité des ventes,
ce qui entraine des frais financiers trés importants

- 1a comptabilité et la gestion de la paie sont externalisées, ce qui revient trés cher

- 1a crovssance constante des effectifs et du chiffre d’affaires ne se contente plus d’une
gestion au coup par coup, et surtoutd une absence totate d 'utilisation del”outil informatique
que personne ne maitrise.

Se vouvant dans Iincapacité matérielle de se former [ui-méme (temps exigé incompa-
tible avec ses obligations), le dirigeant aalors embauché un diplomé en gestion, qui a2 lafois
internalisd les activités auparavant sous-traitées, introduitune véritable fonction financiére,
etdéveloppe I'uulisation de pratiquesformelles, notamment parle biais de tableaux debords
informansés

2.2.4 $éme cas : J]a CPAD est réactive et le poste créé est

de type «<homme & tout faire»

Nous avons observé ce cas de figure (1 cas sur 8) lorsque le dirigeant se juge
suffisamment compétent pour assurer]’ensemble des tiches de direction dela PE, maisn’en
trouve plus le temps. C’est I’exemple méme de la crise de délégation (cf 1.2), qui se
développe progressivement avecle temps et se manifeste majoritairement par des retards on
des oublis qui s’accumulent. 1.’ adjoint est alors recruté pour se charger des travaux les plus
facilement délégables, ce qui permet au dirigeant de ne plus laisser les choses s’envenimer,
caron assiste 2 upe baisse de ladilution de ses occupations. Notamment, laCPAD faitbaisser
son éventail de subordination, celui-ci incombant pour partie a I’ adjoint Ini-méme.

Exemple : une entreprise de pose de cldtures pour les collectivités etles particuliers,
employant35personnes. Sondirigeant, héritier delafimme etdétenteur d"un DUT de gestion,
assurait lui-méme la comptabilité anal ytique de son entreprise et sa gestion des stocks, tout
en surveillant et coordonnant de 1 & 10 chantiers simultanément. Or, surchargé par ses
déplacements incessants, il avaitde plus en plus de mal 4 évaluer le coiit réel d"un chantier,
par mangue de continuité dans le suivi. Alarmé par les dysfonctionnements croissants,
notamment en terme de facturation (de plus en plus fondée sur ses estimations au jugé, etde
moins en moins sur les coiits effectifs) et &’ approvisionnement, il s’est résolu -visiblement
1 conire-ceeur- A embancher up jeune technicien de gestion, qui se charge depuis de ces
questions en collaboration avec lui, ainsi que de tiches diverses .

De fagon générale, on peut de plus faire les remarques suivantes :

- L.’adjoint «<homme & tout {aire» n’est pas forcément recruté en externe ; puisque son
poste n”’est pas créé pour introduire des compétences nouvelles dans I organisation, ¢’est
plut6t sa bonne connaissance de celle-ci qui importe. Aussi peut-il s”agir d’un ancien
employé promu.

- Le recrutement d’un adjoint «expert» n’est pas 1'unique réponse possible aux
dysfonctionnements subis ou au développement souhaité : «le recours & 1'externalisation
d’activités, voire de fonctions (... ) remet en cause 1’idée selon laquelle le dirigeant devrait
tendre 2 s entourer de collaborateurs hautement qualifiés. Par exemple, sil ons appuie sur
la théorie de ’agence (...) il est aisé de montrer que 1’embauche de collaborateurs de haut
niveau entraine des cofits d’ agence et de transaction interne qui peuvent étre dissuasifs pour
le propriétaire dirigeant : cefui-ci pourra alors recourir a des conseillers extérieurs ou a des

129



inirapreneurs, voire 2 des cadres partagés» (GREPME, 1994, p.155). Cependant, lorsqu’efle
est choisie en préférence aces autres solutions, la CPAD est pergue par le dirigeant conne
évitant]’externalisationd une partie du savoir-faire del’entreprise, et comme permettantun
meilleur contrdle des activités développées. Par ailleurs, il n’est pas toujours évident que le
recours al’externalisation soit moins onéreux qu'une CPAD (cf. I’exemple du casn®3).

-Comine pour toute tentative de typologie, les cas defigure répertoriés ne correspondent
pasades situations réductrices et figées ; une méme CPAD peut correspondre partiellement
aplusieurs catégories. Ainsi avons-nousrencontré]’exemple d"undirigeant qui avaitrecruté
un adjoint diplémé alafois pour répondre 2 des dysfonctionnements de gestion (casn°3) et
parcequ’il souhaitaitlui confier certaines de ses tiches existantes pour prospecter lui-méme
un nouvean marché (cas n°2). Notre proposition de grille nous permet néanmoins derepérer
la motivation principale qui conduit ala CPAD, etainsi de pouvoir répertorier des situations
proches par leur natare et leur forme.

Conclusion - perspectives de la recherche

La grille d’analyse que nous avons proposé d’aprés des éléments tirés de Ia littérature
nous a permis de constater Iexistence de cas de figure sur le terrain, qui tendraient a
confirmer quatre tendances en termes d "objectifs liés 41a CPAD. Outre la continuation de
cette premiére phase sur le terrain, la poursuite actuelle de notre recherche vise a répondre
ala deuxiéme interrogation de notre problématique : comment le dirigeant de PE partage-
t-il son pouvoir de direction avecsonadjoint ?C’est-a-dire : pour chaque situation-type telle
que décrite dans ce document, dans quelle mesure peut-on parler de consultation (décision
prise par le dirigeant, aprés conseils de I’adjoint), de participation (décision prise en
commun), ou de délégation (décision prise par I"adjoint) ?

1l semblerait quela propension du dirigeant & privilégier un mode de partage de décision
plutdt qu*un autre dépende alafois de la personnalité et du style de management de ce chef
d’entreprise, et des caractéristiques de la situation concernée (profil et qualités pergues du
délégué, importance pergue de la décision) (VROOM et YETTON, 1973; LEANA 1987).
Nous analyserons donc ces phénoménes dans le contexte particulier dela PE (omniprésence
du dirigeant, interpénétration des horizons de court, moyen etlong termes. .. of JULIEN et
MARCHESNAY, 1988; GREPME, 1994; MAHE, 1994). Ceci devrait nous permettre
&’ évaluer pour chaque situation-type le degré de «réussite» d’une CPAD, dansle sens desa
cobérence avecses objectifs de départ (renfortde capacité oude spécialité; changement visé
-réactif ou pro-actif), Ce prolongement donnera lien 3 une enquéte plus étendue, visantala
vérification d’hypotheses précises. Nous espérons ainsi contribuer 2une meilleure connais-
sance des modes de relations entre un patron et sonadjoint, qui restent trés penabordées dans
le contexie de la petite entreprise.
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