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Roland PEREZ juillet 2005

L’articulation marchand-non marchand au cceur du dékat sociétal :
jalons pour un nouveau paradigme en management

Deux idées-forces, largement répandues dans lat dsgdziétal, se réferent a des
concepts de management et de gouvernance appligudss organisations humaines
finalisées.

La premiere, plus ancienne et argumentée souverierames polémiques, vise les
organisations non marchandes (ONM) et plus pardiehent les services publics décriés
comme inefficaces, mal gérés et mal contrélés stadrde carence qui appelle, selon les
contempteurs de ces structures souvent étatigews ptivatisation ou, pour le moins, leur
mise aux normes des criteres de management et Wleergance des entreprises, critéres
synonymes de modernité. Tour a tour, les grandsopuas publics dans le domaine des
infrastructures d’énergie et de transport, puisoleggmnismes de recherche et de formation, le
logement, la santé, la culture, voire la sécurité sont incités a adopter des modes
d’organisation, de fonctionnement et de régulat@imspirant de ceux des entreprises
soumises aux contraintes des marchés des biees/etes d’'une part, des marché de capitaux
d’autre part.

La seconde, plus récente et provenant d’autredesede I'opinion, vise au contraire
les organisations marchandes (OM), c'est a direchldseprises, définies comme les agents
economiques en position d’offreurs sur les marghisaires de biens & services. La critique
qui leur est adressée est fondamentalement diti&reaire opposée a la précédente ; ce n'est
pas leur efficacité qui est en cause, mais, pdroradire, leur trop grande efficacité : a force
de vouloir augmenter la rentabilité des capitaugagg@s, et, dans cette perspective, de
comprimer leurs codts afin de dégager des marges, ehtreprises, notamment les
multinationales, n’en finissent pas de se restrectude redéployer leurs portefeuilles
d’activités, leurs sites de production, leurs raged’achats et de sous-traitance... sans
considération particuliere tant vis-a-vis des sé@taconcernés que, dans bien des cas, des
autres acteurs économiques et des écosystemesedgusls elles opéerent. Aussi, des appels
a la «responsabilité sociale de I'entreprise »seat faits de plus en plus pressants,
notamment pour prendre en compte la possibilitér pesi générations futures de pouvoir
vivre dans un environnement naturel et humain régratié ; objectifs diffus rassemblés sous
le vocable de « développement durable ».

Ainsi, se mettent en place les éléments d’uneepitmt les décors ont certes évolué,
mais dont la thématique n’'a pas fondamentalemeahgsh: partisans et adversaires des
services publics d'un coté, des entreprises pridiegautre, s’envoient respectivement des
reproches de nature différente, « inefficaciténysstice » pour faire bref..). Tenter de sortir
de ce dialogue de sourds impose une analyse latidetant que possible, rigoureuse.

Dans cette perspective, on proposera un cadralg@a commun aux OM et ONM,
permettant a la fois de souligner la spécificitdaies finalités, leurs modes de management
respectifs et les systemes de gouvernance qustmirassociés. Ce détour analytiqgue devrait
ensuite permettre de reprendre le débat contemmpaai les items initialement rappelés
(privatisation des services publics vs respongébilociale des entreprises privées) afin de
mieux en situer le cadre, les enjeux, et faireamissl'importance de larticulation entre
marchand-non marchand en termes de régulation Bgquoe d’'un systeme socio-politique.



| — Sur quelques concepts : organisations marchandgon marchandes - modele
économique - régime de gouvernance — management

Aprés un rappel (1.1) sur les notions d'organisatimarchande (OM) et non
marchande (ONM), on précisera les termes de moéébmomique (1.2), de régime de
gouvernance (1.3) et de management (1.4) utiliags tk présent cadre d’analyse.

1.1 -ON-ONM

Le terrain d’analyse est constitué par les orgéioiss. humaines finalisées — dénommées,
pour simplifier « organisations » - formées d’ummwe plus ou moins élevé de personnes
réunies dans une structure de coordination de sairgtés. Ce dernier aspect est essentiel ; il
permet ainsi de distinguer une organisation humtanadisée d’'un rassemblement contingent
de personnes, a un moment et sur un lieu donné

La répartition des organisations entre marchan@®4) (et non marchandes (ONM) est a
priori bien établie Proposition } :

- les premieres visent a mettre a disposition dexssbet services a travers des opérations
dite de marché (achats/ventes contre monnaie owectanremise d’'une créance/dette). La
position d’offreur sur un marché neuf (dit « prineab)) qualifie la catégorie entreprise

- les secondes obéissent a d’autres finalitées @lloffrent pas de biens et services en vue
d’'une transaction sur un marché ; elles peuventipre des biens et services mais pour
'usage personnel de ses membres (autoconsommatiopdur étre fournis a des tiers, mais
sans contrepartie transactionnelle directe (dodshsi un établissement de santé, de
formation, de culture....pourra offrir des servicemaernant respectivement la sante, la
formation, la culture...sans que cette prestatiohissérée dans une relation marchande

Cette distinction est en pratique moins tranchée :

- d'une part, parce que certaines activités peyymEnir partie, relever de la sphére marchande
et, pour partie, de la sphére non marchande ; posi ces domaines cités supra de la santé,
de la formation, de la culture...Par la méme, lesaoigations concernées peuvent étre des
OM, des ONM, voire de type mixte OM-ONM

- d’autre part, en raison des effet induits s’agoiitaux effets directs de l'activité considéerée
(cf infra)

1.2. - Modéle économique

Toute organisation, qu’elle soit OM ou ONM, doituvoir se procurer les ressources
nécessaires a l'exercice de son activité, que -cellappartienne ou non a la sphere
marchande. Nous appellerons « modele économigpar»ektension du concept dasiness
model) les voies et moyens par lesquels une organisat®nprecure ses ressources
(matérielles, financieres, humaines) et les utiligeur exercer ses activitésloute
organisation, méme une ONM, dispose d’un modeleraique(Proposition 2)

Ainsi un constructeur automobile pourra établir smwdele économique sur la base
d’'une part des choix technologiques et organisat@s définissant son systeme opérationnel,
d’autre part des informations relatives aux prixsdenatieres, des fournitures; de la
disponibilité, de la qualification et du colt dert@ain-d’ceuvre, de I'acces aux marchés, de la
réglementation...Il en tirera les éléments de dépisioncernant telle ou telle configuration
de son systeme productif, par exemple en termdéscdisation de ses unités de production
et/ou d’externalisation de certaines d’entre ellB& méme, une petite association (loi 1901),
chargée de préparer et d’animer une féte de quarééablira le programme des festivités
susceptibles de contenter la population en tenantpte des différents aspects concernant la



faisabilité de chacune d’entre elles (appel a desfgssionnels, recours au bénévolat, aide
des services de la maire...), quitte, si le modedm@mique parait impossible a équilibrer, de
revoir tel ou tel aspect du programme.

1.3. - Régime de gouvernance

Toute organisation est insérée dans un systemgypde politique, qui définit les
« régles du jeu », celles-ci incluant les procésluedatives a la désignation des dirigeants de
'organisation, a leur mode de fonctionnement et cantrble de leurs actions. Nous
appellerons « régime de gouvernance » (par extermkioconcept deorporate governance)
les voies et moyens par lesquels une organisa#étnidson systeme de direction et le mode
de contrdle de celui-ci; constituant ce que nousns appelé «le management du
management » - RP 20033)ute organisation, quelle soit OM ou ONM, se rééea un
régime de gouvernancgProposition 3)

Ainsi, pour les entreprises sous forme de socidtéss statuts et la législation du
pays d'une part, la structure de leur capital d’'eutpart, définissent le régime de
gouvernance par rapport auquel le management ddrkprise se situe.

De méme, les organisations a but non lucratif @ations, associations loi 1901...)
bien que trés diverses dans leur objet et leurseedsions, doivent disposer de statuts déposés
en préfecture — et soumis au contrdle de légalitdéfinissant un régime de gouvernance
s’'imposant a leurs dirigeants.

1.4. - Le management comme mise en ceuvre d’'un mogl@conomique sous un régime de
gouvernance

Si toute organisation — OM ou ONM - dispose d’'urdale économique (explicite ou
implicite) et se réfere a un régime de gouverngagalement explicite ou implicite), alors se
pose la question de l'articulation entre ces deatégories d’éléments. Nous définirons le
management comme la fonction assurant cette ationl; plus exactemei# management
d’'une organisation assure la mise en ceuvre - éveliment la conception - du modele
economique auquel se référe cette organisation, slém cadre du régime de gouvernance
qui la concerne(Proposition 4).

Cette définition doit étre un minimum commentée :

La fonction du management n’est pas une simple atiédi entre modéle économique et
régime de gouvernance. Ces deux composantes nepasnme méme statut, ni de méme
nature :

- le modéle économique est lié au systeme opéralopperating systejn lui-méme
exprimant la finalité de I'organisation en termégpérations concretes en lui adjoignant les
informations pertinentes (ex : prix et autres ctiods d’'accés aux ressources, contraintes
d’utilisation,....).

- le régime de gouvernance est lui lié au systeatiique de I'organisation et aux regles
juridiques, spécifiques (statuts) ou générales (@ireglements), qui en régissent les modes
de fonctionnement, notamment au niveau de dirige@gsignation et contréle)

Par la méme, le management s’inscrit dans dewstups » a priori distinctes :

- la premiere est celle de « I'ingénieur » qui ténadppliquer aux organisations humaines,
la méme démarche que celle qu'il appliquerait a siestemes techniques (ex : construction
d’'un pont, lancement d’'un satellite...) ; c’est-aedime démarche d’engineering, rationnelle,
cartésienne, distancée par rapport a son objettamteén oceuvre une séquence de type



« prévisions-programmation-budgétisation-réalisationtrole-évaluation-corrections
éventuelles »

- la seconde est celle de « I'acteur social » éndéirméme dans I'organisation gu'il est
chargé de gérer/manager, en relation a la fois Egeautres membres de I'organisation, avec
les autres organisations et institutions sociotigoies, notamment avec celles dont il dépend
via le régime de gouvernance qui le concerne. Besagiches sont cette fois plus subjectives,
impliquées, parfois heuristiques, selon des praesiits de « co-construction » ou de
« stratégie chemin faisant » (Avenier, 1997)

On comprendra que ces deux postures correspondkss @onceptions distinctes, parfois
antagonistes, du management et nous avons pu garkechoc des paradigmes » a cet égard
(R.P. 1998/2004a)

Il — Effets directs et effets induits - externalit& — internalités

Apres une présentation des concepts d'effet distcd’effet induit (2.1), nous
analyserons plus en détail les effets induits, &rternes (2.2) gu'internes (2.3), ce qui
permettra de les situer par rapport au managenegidrdanisation (2.4).

2.1. Effets directs et effets induits

Une organisation génere deux types d’effBt®position 5):

Les premiers, que nous appellerons effets direats « primaires » - sont représentatifs
de l'activité de I'organisation et sont liés aurdiités qui sont les siennes. Ainsi certaines
organisations - les OM ou entreprises - produisks® biens et services marchands divers
(produits agricoles, biens manufacturiers, services) ; d’autres — les ONM — produisent
des « biens publics » offerts en principe a toésysté, infrastructures de transports...) ou
des « biens clubs » réservés aux membres qui fie pdu dit « club » (ex : associations
sportives, artistiques, culturelles...).

Les seconds, que nous appellerons effets induits « secondairés - sont ceux qui ne
sont pas directement représentatifs de l'activitéles finalités de I'organisation, mais qui,
cependant, apparaissent pour plusieurs raisons :

- soit en fonction de la dite activité : ils cohstint en quelque sorte une « production
jointe » a la production principale, pas forcémagms le méme sens (et méme pas forcément
évaluable).Ainsi, la production/consommation d’énergie fossdgroduit » aussi de la
pollution, la production/consommation de tabac @reduit » une telle augmentation des
pathologies que cette activité a di étre réglenemarfois interdite....

- soit en fonction d’autres facteurs, généraux ountingents, non directement liés a
I'activité de l'organisation. Ainsi des événememssitifs ou négatifs (crises) peuvent se
produire au sein de l'organisation, comme dans t@usemble humain, sans relation
immédiate avec l'activité. En particulide temps est, en lui-méme, un facteur d’évolution
des organisationset plus généralement des systémes socio-techniguefonction des
processus de vieilissement, d’obsolescence ou trdijgie que ces systemes peuvent
connaitre.

Si les effets directs peuvent étre marchands oumarchands, il en va de méme des
effets induits ; mais, alors que les premiers ¢araent, par définition, la nature - OM, ONM
ou mixte - des organisations concernées, les seaomdont pas spécifiques a une catégorie
d’organisation :

! les termes « directs-induits » ont été préférépémaires-secondaires » pour ne pas donner &pguoe ces
derniers sont secondaires au sens de « négligegkaéms qu'ils sont parfois d’'une importance roage



Une OM, qui produit des biens & services marchapdst générer des effets induits dont
certains seront de type marchands — et donc irdikxgraa son modéle économique — et
d’autres de type non marchands.

Ainsi, une entreprise d’élevage industriel qui puddies animaux en batterie, génére des
effets induits de diverses nature : certains soatcmands (les débouchés qu’elle offre aux
agriculteurs), d’autres non (la pollution qu’elleept déclencher).

De méme, une ONM ; qui « produit » des biens &ises/non marchands, peut elle aussi
générer des effets induits dont certains serontcmaads et d’autres non (sans que ces
derniers soient de méme nature, voire de méme gandes effets directshinsi, un camp
militaire qui s’installe dans une région, peut répioe fondamentalement a des finalités non
marchandes, et par ailleurs générer plusieurs tygpe$fets induits, certains marchands (les
opportunités offertes aux commercgants de la régidautres non marchands (les nuisances
éeventuelles subies par les voisins immédiats)

Comme on le voit, la distinction OM-ONM tend a senplexifier dés que I'on va au dela
de la constatation des effets directs, pour preedreompte les effets induits. Ces derniers
représentent — pour utiliser une image classiqlee «face immergée »du fonctionnement
des organisations dont les effets directs représmpnt lax face émergée »

L’analyse précédente peut étre approfondie enndiséint la manifestation externe ou
interne - par rapport a I'organisation concernde ees effets induit@roposition 6).

2.2 - Effets induits externes

Ces effets externes, n'‘exprimant pas directemarinblité de I'organisation, mais
induits, soit par I'activité exercée, soit par ®autre cause, peuvent étre de type marchand ou
non marchand, que l'organisation concernée soit-raBme une OM ou une ONM
(Proposition 7)

2.2.1. - Effets induits externes marchands

Ces effets n'ont pas le méme statut selon le dypeyanisation :

Pour une OM, ils apparaissent « naturels » et'iléégrent volontiers dans son modéle
economique. La théorie micro-économique de la fiemprime bien cette intégration: la
firme offre sur le marché des biens & servicesazspondants a ses activités ; pour cela elle
est amenée a acheter dautres biens et servicetel@sa premiéres, énergie, biens
d’équipement, services divers...) et a intervenir frmarché du travail ; I'ensemble
constituant sa fonction de production, elle-mémeaurr de son modéle économique. Depuis
longtemps, les responsables d’entreprises, comsnéclenomistes industriels et les personnes
en charge du développement économique, saventeqoeids d’'une firme ne se mesure pas
seulement sur les marchés sur lesquels elle ofsepeoduits, mais aussi sur tous ceux sur
lesquels elles intervient d’une fagon significative

Ainsi, 'EDF a éte, par ses commandes, un acteyeunale la filiere nucléaire ; de méme
les compagnies d’aviation tiennent par leurs comaesle destin des constructeurs d’avions.

Pour une ONM, il en va de méme, bien que les tiémlile I'organisation soient distinctes.
Toute ONM a besoin, pour accomplir ses missionsdigderses ressources dont la plupart
doivent s’inscrire dans l'univers marchand. Pousr ééablissements d’'une certaine taille, ces
achats (équipements, énergie, fournitures ...) gusiles possibilités d’emploi gu’elle offre,
peuvent représenter des débouchés importants g@acteurs économiques susceptibles d'y
répondre.



Ainsi un hopital ou une maison de repos, une usit&ou un grand centre de recherche,
un établissement lié a la sécurité...constituent altsurs dont le poids économiques est
important dans les régions et bassins d’emploi eom&s, et ceci en raison des effets induits
externes marchands qu’ils générent. Les colleésvierritoriales et les hommes politiques
qui les représentent ne s’y trompent pas lorsqui@islament de tels établissements — ou a
contrario lorsqu’ils s'opposent & une décision denfeture - ; leurs arguments portent alors
moins sur les effets directs liés a la finalite [d@@NM concernée que sur les effets induits
externes.

2.2.2. - Effets induits externes non-marchands «lexternalités ¢Proposition 8)

Nous sommes ici sur un terrain familier, celui dies « externalités », concept bien connu
en analyse économiqueCe concept classique peut étre mis a profit pexprimer la
distinction entre OM et ONM.

Les OM, en principe, ne devraient pas se soucigergdternalités, par définition méme de
ces dernieres les situant dans l'univers des oslathors marché. De ce fait, la littérature
managériale s'est, jusqu’a une époque récente,speuiée de ces effets exterheEn
pratique, il n’en est souvent rien, les OM mettamtoeuvre, en fonction des situations qui se
présentent, des comportements contrastés vis-aless différentes types d’externalités
rencontrées (cf R.P., 2004 b et c)..

Les ONM, au contraire, sont trés concernées parekldsrnalités qui sont souvent
consubstantielles a leur mission, laquelle corredde plus souvent a « produire » des biens
publics (ou des biens clubs) générateurs d’extie@sgbositives actuellepdr exemple, une
halte-garderie permettant aux parents de jeunesrdgafde disposer de temps lipreu
potentielles €x. : un centre de formation ou de recherghms en sens contraire, a corriger
des externalités négatives actuelles. { un centre de soins médicawu potentiellesdx. :
un centre de prévention et de vaccinalion

La situation devient vite complexe.

Tout d’abord, parce que certaines activités — coromia rappelé - se situent a la fois
dans les secteurs marchand et non marchand. Amexemples d’ONM donnés supra (halte
garderie, centre de formation ou de recherchereemédicaux de soins ou de prévention)
pourraient envisagés en tant qu’OM, sous la forreatreprises spécialisées ; elles le sont
parfois, concurremment avec des ONM (théorie dubbiousecteur), ce qui aiguise
evidemment les problémes de comparaison en terieificakité et d’équite.

Ensuite, parce que les organisations elles-mémegepeétre « mixtes », c’est a dire
relever du champ marchand pour une part de letirgtés et du champ non marchand pour
une autre parfPour se cantonner a la France contemporaine, cgtteation est bien connue
dans les établissements hospitaliers publics ; ellenmence a étre sensible dans les
établissements universitaires publics (contrats tutlés et de recherche appliquées,
conventions de formation)

Enfin, parce que l'univers des externalités, pes#iou négatives, émises ou regues,
actuelles ou potentielles...est tellement vaste géwgu’il peut décourager I'analysteine
méme opération (ex : construction d’'une ligne damway dans une agglomération) peut
générer (pendant la période de construction) deteraalités négatives pour certains
(commerces et riverains génés par les travauxpsitipes pour d’autres (concurrents), puis,
durant sa période d’exploitation, des externaliggssitives pour les uns (commercants
desservis) et négatives pour les autres (concusranoh desservis) ; les riverains eux-mémes

2 Cf les travaux fondateurs de Scitovsky (1953), #efl 954), Coase (1960)
% Une heureuse exception est constituée par A-Cihdart1981)



peuvent étre partagés entre les facilités offepasla desserte (externalité positive) et les
nuisances sonores éventuelles (externalité négatReussé a I'extréme, le champ des
externalités se complique a l'infini, devenant [Zaméme inopérant.

Malgré ces difficultés, son utilisation parait ispensable pour marquer les
spécificités des systemes de gestion et de gouvegrdes OM et des ONM et, au-dela, pour
éclairer le débat relatif a I'articulation entres Isecteurs marchand et non marchand dans la
société.

2.3. - Effets induits internes ; les « internalités

Les effets induits naissent et se propagent, namemsent a I'extérieur des
organisations, mais aussi — et parfois surtout Fingérieur de ces organisationdlous
appellerons « internalités » par symétrie avec le concept d’externalitées effets induits
internes(Proposition 9).

Ces internalités n'ont pas jusqu’a présent retéambehtion des économistes, qui —
dans leur quasi totalité sont restés dans une conception micro-éconontigssique d’une
« firme-point », lieu de calcul d’optimisation arpiad’informations considérées comme des
données, ou dans une approche macro-sociale dengpeenne pour laquelle I'organisation
n'existe que comme lieu d’expression de rapportprdduction. Que la firme représente une
« boite noire » ou I'expression d’'un conflit de sdas, ce qui s’y déroule a lintérieur ne
présente qu’un intérét mineur, I'important n’étgras le processus mais le résultat de ce
processus en termes de décisions et d’actiondaPagéme, les effets induits par ce processus
ou par toute autre cause, n'ont pas été mis augroge de travail de la communauté des
économistes.

Il en va autrement dans les sciences de gestios,|'safluence croisée des disciplines
auxquelles ces « jeunes sciences » ont eu recourscpmbler I'insuffisance des analyses de
type économique ; ainsi I'analyse des systemes g et la cybernétique, la théorie de
I'information et les sciences cognitives, la psyslgiologie et la théorie des organisations,
I'anthropologie et I'histoire économique...

Pour aller a I'essentiel, nous pouvons classedness effets induits dans trois grands
sous-ensembles (non disjoints) : les internalit@sslaux pouvoirs (231), aux savoirs (232) et
aux valeurs (233). Cette typologie permettra d’dbote theme de la relation des internalités
a la marchandisation (234)

231 - Internalités et pouvoirs dans I'organisation

Ce theme est celui qui a le plus retenu l'attenties analystes. Psychosociologues,
politologues, conseils en organisation et GRH... éti nombreux a se pencher sur la
structuration de l'organisation et son évolutioms@cutive aux choix stratégiques arrétés
(ex : fusion-absorption avec une autre entrepretéou aux crises subiesx(: plan social...).
Ainsi, que l'organisation concernée soit une OMume ONM, I'activité liée a la réalisation
des missions met en jeu les équilibres de pouwairs I'organisation et peut déclencher une
crise interne et/ou un nouvel équilibre de pouvoBstte remise en cause peut étre le fait
d’événements non directement liés a I'activitéest’par exemple le cas de la reléeve d’'un

dirigeant de I'organisation qui souvent se tragait une péeriode d’instabilité.

* nous ferons évidemment une exception pour lesuesiteeprésentant le courant « schumpétérien » : J.

Schumpeter, E. T. Penrose, F. Perroux... qui onp&@téi les seuls a mettre I'accent sur les procesgarnes
aux entreprises, ouvrant par la la voie a une ted@ynamique de la firme



232 - Internalités et savoirs dans I'organisation

Ce second théme est un peu plus récent en managemensuscite, depuis quelques
annees, un veéritable engouement ; ce dernier ftatifié dans la mesure ou nous sommes
entrés dans une « société de la connaissance sadpmdle cette derniere constitue a la fois
un trait de civilisation et le principal facteur dempétitivité (cf processus de Lisbonne). Les
spécialistes des sciences de linformation et adésnees cognitives ont permis de mieux
comprendre comment se constituaient ces « savaigansationnels », comment ils
évoluaient, se capitalisant ici, se transmettanséadégénérant ailleurs..... La également, de
tels effets induits s’observent, en liaison avectivité ou indépendamment de celle-ci, tant
dans les OM que dans les ONM.

233 — Internalités et valeurs dans lI'organisation

Dans ce théme sur les «valeurs dans l'organisatiolous regroupons — d’une
maniere peut-étre trop cursive — différents itereeviant de considérations éthiques,
idéologiques et affectives qui concernent toutassdeganisations humaines finalisées. Ces
dernieres sont, par définition, formées de persemmgsiques dont chacune s’inscrit dans un
référentiel concernant ces différents items (étbsgudéologiques, affectifs...). Comment et
par quels processus arrive-t-on a définir un «alinorganisationnel », une « culture
d’entreprise » (ou de telle catégorie d’'ONM), urstéyne de valeurs communes.... ? A ces
questions, parfois délicates, les sociologues dgangsations ont tenté de répondre. Leurs
travaux mettent en relief le réle des effets inglusoit par I'activité de I'entreprise, soit par
d’autres causes, telle que le role inexorable dypsesur des organismes vivants.

La catégorisation esquissée ci-dessus ne doitqgatuge a penser que les ensembles
ainsi regroupés sont disjoints ; au contrairesilaair qu’'un méme internalité peut concerner
deux de ces catégories, voire les trois.

Ainsi, la disparition du fondateur de I'organisatiosi sa reléve n'a pas été prévue ni
préparée (notamment en cas de disparition subite)t pavoir des répercussions, non
seulement — comme on I'a noté — sur la structureale/oirs, mais aussi sur les savoirs qui,
notamment pour les petites organisations, sont exuimplicites et situés pour une part
essentielle au niveau du chef d’entreprise (Migr2Q1). Enfin, on sait d’expérience que le
remplacement du fondateur entraine souvent uneutwenol drastique du référentiel de
valeurs, sous lI'impulsion - explicite ou implicitalu/des successeur(s).

234 - Internalités et marchandisation

La distinction entre marchand et non marchand réa pté introduite pour les
internalités car, par définition, ces effets, étamernes, ne sont pas insérés dans une
transaction marchande. Ceci ne veut pas dire quéilsoient pas identifiables, valorisables et
par la susceptibles de faire I'objet d’'une transactd une autre étape de la vie de
I'organisation, soit vers I'extérieur (marchés natm), soit vers l'intérieur (quasi marchés ou
marchés internegpProposition 10).

Ainsi, une OM sera encline a tirer profit des in@dités qui seraient marchandisables
(c’est a dire identifiables et valorisables) enitdgggrant ainsi dans son modéle économique.
De nombreux exemples peuvent en étre donnés, paciasur les marques développées en
interne (Walliser, 2001), la sur le potentiel d’mrations (Foray & Mairesse, 1999)



Méme des ONM, bien qu’a priori non orientées Jarmarchandisation, sont parfois
amenées a de telles opérations, si leur modéleoéuquoe, en difficulté, les y contraintela
peut prendre la forme, par exemple, de la locatemporaire d’'un lieu prestigieux pour une
opération publicitaire (délicatement baptisée «na@mage ») ou encore de I'utilisation d’'un
équipement sophistiqué d’'un centre de recherchdiqué pour une opération industrielle
privée dans le cadre d’un partenariat entre cettéNDet cette OM.

24 — Effets induits et management de I'organisation

Le systeme de management de I'organisation de#-préoccuper des effets induits ?
Notre réponse sera clairement affirmative (243)etd peut étre démontré a partir de chacune
des composantes d’un systeme de management : stsler@@onomique (241) et son régime
de gouvernance (242proposition 11)

241 - Effets induits et modéle économique

Les exemples donnés ci-dessus montrent clairequentes effets induits, méme s’ils
ne s’inscrivent pas a priori dans une démarche maae, peuvent avoir des conséquences
sur le modele économique de [I'organisation, voire éyre occasionnellement ou
systématiquement intégrés.

Cette posture est par exemple celle de ''SEOR dardemarche de mise en évidence
des « colt-performances cachés » d’'une entreptjgaes généralement, d’'une organisation
(Savall, 1979 ; Savall H & Zardet V., 1987). Le gramme de recherches-interventions
développé depuis trente ans maintenant par I'lSEBOES parait en effet bien illustrer ce role
des effets induits (ici les colts et performancashés) et la possibilité de les identifier-
valoriser en vue de les intégrer au modele éconoendg I'organisation.

242 - Effets induits et régime de gouvernance

Ce point est également établi : si les effets iisdaffectent la structure de pouvoirs
dans l'organisation, son mode de capitalisationl’etilisation des savoirs, son systéeme de
valeurs (pour s’en tenir aux internalités), ilseatent par & méme le régime de gouvernance
qui devra s’adapter ou subir une crise éventuelhtmeajeurs.

Ainsi, une crise de l'organisation (ex : la longgeave des mineurs en 1963) peut
modifier tant les rapports de forces a I'intériedr cette organisation que la perception qu’en
a la société et cela peut se traduire par une natibn du régime de gouvernance (dans
I'exemple cité, un accompagnement public de la étune des bassins houillers dans les
régions concernees)

243 - Effets induits et systeme de management

Ce dernier point dérive des précédents. Si lestefihduits — marchands ou non
marchands — sont susceptibles d’affecter, d’'unelpanodele économique de 'organisation,
d’autre part son régime de gouvernance, il estr ¢ae le management, qui a été défini
comme la fonction assurant I'articulation entre deax catégories d’éléments, doit lui-méme
en tenir compte ; ce qu’il néglige le plus souvaatfaire, étant concentré sur les seuls effets
directs.

Nous disposons ainsi, progressivement, dianveau cadre d’analys@our étudier
les différents types d’organisations — OM, ONM oixtes — et leurs managements respectifs.



[l — Propos d’étape
3.1. — Propositions pour un cadre d’analyse unifié
Le cadre d’analyse exposé ci-dessus peut étre gesarplusieurs propositions :

Proposition 1: Les organisations peuvent étrendefi comme marchandes (OM), non
marchandes (ONM) ou mixtes en fonction de leuraliidés et par la de leurs activités et de
I'expression de celles-ci (effets directs).

Proposition 2 : toute organisation dispose d'un @@déconomique reflétant son mode
d’acquisition et d’utilisation des ressources neagss a I'accomplissement de ses activités.

Proposition 3: toute organisation s’inscrit dans négime de gouvernance reflétant sa
structure de pouvoir et les modalités de fonctiomer et de contrble de ses dirigeants.

Proposition 4 : le management d’'une organisatisarasla mise en ceuvre - éventuellement la
conception - du modéle économique auquel se ré&eétte organisation, dans le cadre du
régime de gouvernance qui la concerne.

Proposition 5 : toute organisation produit, en mlas effets directs exprimant son activité, des
effets induits par cette activité ou par toute @gtuse

Proposition 6 : les effets induits par une orgaiosapeuvent se manifester a I'extérieur ou a
I'intérieur de cette organisation.

Proposition 7 : les effets induits externes peuvarnd marchands ou non marchands, que
I'organisation concernée soit une OM ou une ONM.

Proposition 8 : les effets induits externes nonamands correspondent aux externalités au
sens de la théorie économique.

Proposition 9 : les effets induits internes outerinalités » affectent I'organisation concernée
- qu’elle soit OM ou ONM - en termes de pouvoirs,savoirs et/ou de valeurs.

Proposition 10 : les effets induits non marchan@sternalités et internalités — peuvent, sous
certaines conditions, entrer dans un processusadehandisation.

Proposition 11 : les effets induits peuvent affetéat le modele économique que le régime
de gouvernance de I'organisation concernée ; ilgetht, de ce fait, étre pris en compte par le
management de cette organisation.

3.2 — Cadre commun et situations diversifiées
L’élaboration d’'un cadre d’analyse commun aux OMO&M n’implique pas, pour
autant, que ces deux grandes catégories d'orgamisatoient identiques et en conséquence

soumises a un méme modele de management. Ce camirauc permet au contraire de
souligner des différences qui peuvent étre esskstie
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Ainsi, le fait que toute organisation, qu’elle s@M ou ONM, mette en ceuvre un
modele économique, ne signifie pas que ce modele méme portée pour I'une ou l'autre de
ces catégories :

Pour une OM (entreprise), cbusiness modekst consubstantiel a la finalité de
I'organisation qui est de proposer des biens &isesvmarchands en faisant appel a d’autres
biens & services marchands

Pour une ONM - qu’elle soit publique ou privée +rledele économique ne se confond
pas avec la finalité de l'organisation, mais cdostiplutdt une contrainte : I'entité doit
trouver les ressources nécessaires a 'accomplessetie ses missions ; ces ressource peuvent
provenir d’autres origines que du marché, via déwentions publiques ou des dons privés. Il
n’en reste pas moins que les dirigeants de 'ONMeald étre & méme de donner une réponse
satisfaisante a I'équilibre de leur modéle éconamjc défaut de quoi, c’est I'exercice méme
de leurs missions qui serait compromis.

Pour faire image — a l'intention des praticiens lderecherche opérationnelle - on peut
dire que dans le premier cas (OM) le modéle écogoeintegre la fonction objectif et que,
dans le second cas (ONM) il se situe au niveawcdeaintes.

De méme, le fait que des acteurs économiques,amiele la catégorie marchande par
leurs effets directs, participent aux activités moarchandes par leurs effets induits, peut
constituer un dilemme, dés l'instant que leur med&onomique n’est plus viable eu égard
aux « lois du marché £’est le cas, tout particulierement, de I'activagricole qui a la fois
produit des biens marchands destinés (principalé¢jréalimentation animale et humaine
et, par ailleurs, génere des effets induits pasitifotamment en matiere de cohésion du
territoire.

En sens contraire, le fait que des ONM, dont le @l@dconomique est remis en cause
dans le soutien qu’il recevait, alors gu’elles grent aux activités marchandes par leurs
effets induits, peut poser également dilemf@e.aura reconnu la situation des organisations
de spectacle, illustrée par I'affaire des intermeitts)

3.3. — Agenda

Ainsi, du fait méme de cette diversité de situaianétudier, le cadre d’analyse proposé
conduit a considérer gu'’il ne s’agit que d’'un paietdépart pour un programme de travail de
grande ampleur. Pour ne prendre que quelques pitegéflexions relatives a des
« chantiers » a mener ; pistes constituant aueaquestions ouvertes :

- comment, dans un ensemble social donné, définirékpglibres entre activités

marchandes et non-marchandes ?

- comment, pour un secteur d’activité ouvert a la faux OM et ONM, définir les

« régles du jeu », incluant modéles économiquesgiine de gouvernance ?

- comment, pour une organisation mixte — pour p&@hé&, pour partie ONM — définir

un modele économique et un régime de gouvernarme@pes ?

Comme on le voit, a l'instar de la météorologieest’a la frontiére des éléments que se
situent les zones de plus grande instabilité @si guestionnements les plus intenses)

Si un paradigme est bienuR modele théorique de pensée qui oriente la retieeet la

réflexion scientifique> (Larousse), alors c’est bien un nouveau paragligmmanagement des
organisations que nous sommes conviés a consgtudrenettre en ceuvre.
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