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Introduction

Depuis la fin des années 90, les politiques d’@mviement favorisent la prise d'initiatives
des acteurs de la société civile, et notammengifiggment d’entreprises et organismes divers
dans une démarche de certification environnementalonformité avec les prescriptions
d’un référentiel, la norme ISO 14001 (Moroncini, A998; Reverdy, T., 1998; Callens, I.,
2000). La certification renvoie a une procéduraedsadisée et institutionnalisée, réalisée par
un certificateut, qui atteste de la conformité du « systéme de gemant
environnemental3(SME) de I'entreprise & un référentiel. Cette prhore, qui combine
opérations de vérification (audit) et de mise esibilité (délivrance d’un certificat) par un
organisme tiers indépendant accrédité (Power, 887, vient cléturer et valider une
démarche longue et complexe de conception d’'un Séléh les spécifications de la norme
ISO 14001.

De la norme ISO 14001 a la certification, il y awantre-deux », et c’est cet « entre-deux »
qui m’'intéresse : I'éventail d’acteurs qui contréot a la réalisation de I'action, la multiplicité
des médiations qui équipent et relient des séqgsetiaetion courtes dont I'ensemble est
appelé « implémentation » ou « mise en oeuvresypiatiques et les activités qui contribuent
a produire et reproduire un accord sur des redesscatégories et des interprétations
partagée$ partiellement stabilisées, partiellement évoksivsur laquelle repose la
coordination de l'action. L'objectif de ma thesé exonstituer ce processus de
normalisation : comment la coordination nécessaig& mise en oeuvre, comment les acteurs
ont construit les accords et conventions qui oninecette coordination, comment le sens
actuel de ce concept de management environnengegalconstruit a travers leurs activités,
leurs choix, leurs accords.

! Le vocable « certificateur » désigne un professibdont I'expertise est reconnue et controlée par u
organisme d’accréditation national. Sur le marob skrvices, les certificateurs ne sont pas isodés membres
d’'organismes de certification accrédités. Le cedifeur basant son expertise sur une procédureitj’'dsidont
parfois également désignés par le vocable « auditpar les acteurs.

? Le systéme de management environnemental renveimadalités de I'organisation de la gestion
environnementale de I'organisme.

% En d’autres mots, un processus de normalisatioliofCd.ascousmes et Barthe, 2001)



Cette problématique exige donc de caractérisespoditif sur lequel repose la certification.
C’est un dispositif hybride, mélant initiatives\ges et publiques, qui équipe et favorise tout
a la fois la transformation des organisations gesa» de I'expertise. Il s’organise autour de
deux figures d’experts en environnement dont latjposau sein du dispositif est celle de

« grand ensemblief*»L’objectif de cette communication est d’exposes particularités de
cette position d’expert.

Nous verrons tout d’abord en quoi le dispositif supporte I'ensemble de la procédure de
certification est un dispositif d’expertise. Ensyihous explorerons les modalités de I'action
de ces experts. Enfin, nous conclurons en spétlagrosition de « grand ensemblier ».

D’un point de vue méthodologique, cette communicas’appuie sur 'analyse et le
croisement de 3 sources de données différentesdalmées documentaires, a savoir la
littérature grise produite ou mobilisée par acteler$a normalisation de la gestion
environnementale des entreprises, des observatemactivités des acteurs (intervention et
participation a des conférences et formationsinéfa) et 8 entretiens non-directifs d’experts
en environnement. Cette communication constitueréfiexion intermédiaire.

La certification s’appuie sur un dispositif d’expetrtise

Un contexte d’'indétermination et de faible « cagdisavoir »

La démarche de certification est bien loin de cempourrait appeler une application « de
routine » d’une liste de spécifications exhaustetesnivoques. Beaucoup d’éléments ne sont
pas déterminés a priori et feront I'objet de mudtgugements et choix qui influeront sur
I'organisation de I'action et ses résultats.

Bien sdr, la norme 1SO 14001 prescrit un ensemigbagkences, mais son format est
procédural: elle décrit un enchainement d’actiadifges, standardisées et diversement
équipées, qui relevent du diagnostic, de la pleatifon et de I'organisation, de la
formalisation, du contrdle (interne et externe)ladetvision et de 'amélioration continue des
performances environnementales (ISO, 1996a). Soteo substantif reste largement a
définir et la formulation des spécifications, géléret abstraite, ouvre un espace
d’interprétation et de traduction, d’autant plug&que de nombreuses modalités de mise en
oeuvre, faisant I'objet de désaccords entre lesrxghargés de les élaborer, ont été
renvoyées a une annexe informative ayant un staiirts contraignant que le corps du texte.
Enfin, la norme ISO 14001 laisse certaines questiemsibles ouvertes, déléguant a chaque
organisme usager le soin d’y répondre localememtfai3ant, elle ouvre délibérément de
nombreux degrés de libertés dans sa mise en oaavogl a pour effet de diminuer
I'incertitude quant a son adoption par ses « usagg@otentiels et dans le méme mouvement
augmente les incertitudes quant aux conditionside Bn oeuvre et aux effets produits
(Semal, N., 2004).

De plus, la variété des opérations engagées (fatianlde questions, établissement des
épreuves, planification, interprétation, traductionobilise un éventail de savoirs de divers
ordres (connaissances et compétences scientifipadmiques, juridiques et sociales ;
connaissance détaillée du contexte de I'entrepgise)’entreprise ne peut maitriser
completement. Cette situation de faible capitabsgustifie la convocation des experts a la
table de décision. Mais cette situation était emqbus aigué en 1996, lors de la publication

“ Cette expression est issue des entretiens quegksés.



des normes de la série ISO 14D00expérience en matiére de management environn&rhe
en Belgique était quasiment inexistante, aussi té&a1s le monde des entreprises, que ceux
des professionnels du management — consultantsicegeurs, bureaux d’études — et des
acteurs institutionnels — DGRRHLes experts, confrontés & un probléme éminemment
pratique - 'absence de connaissances, d’expérigleceutines, d’outils, de regles
d’application et de pratiques codifiées et recosraiesceptibles d’orienter leur action — ont
été amenés a construire leurs savoirs et leursampmofessionnelles a partir de leurs
interventions en entreprises. Cette situation galiére les oblige ou les a obligé a trouver les
moyens de mettre continuellement en relation césgapprennent et ce qu’ils font.

Un ensemble organisé de médiations entre savoaaion

La certification a été rendue possible par un ebseage médiations qui se sont
progressivement eéquipées et que la plupart deslobiers et des professionnels mettent entre
parenthése. Comme dans tout processus de concdptnjet d’action incorporé dans la
norme 1SO 14001 est prolongé, relancé, transparté@mp ensemble d’éléments hétérogenes
articulés entre eux (Jeantet, A., 1998) - des dis;ales regles, des institutions, des objets et
des humains - dont les modes de mise en relatiostiogent un dispositifd’expertise.

Pourquoi parler de dispositif d'expertise plutbegle marché de services, de réseau de
conception ou de champ professionnel ? Parcéaquécessite d’agir, I'indétermination de
la situation et le faible capital savoir des actequi caractérisent le champ du management
de I'environnement fait émerger un questionnemanstde I'action et appelle la production
de savoirs et leur traduction en action pour y néjpe. Ce processus, que Mormont (2004)
appelle « processus d’expertise », implique undipfigité d’interactions entre savoir et
action qui va bien au-dela d’'un simple transfertdenaissance. Il suppose un ensemble de
reconfigurations conjointes de ces deux champd'gueourrait qualifier d’'apprentissage
collectif. Ce processus se déploie au sein d’'upcdisif d’expertise c’est-a-dire a travers

« des modes de mise en relations qui vont pernddtposer des questions, de les outiller et
de les mettre a I'épreuve(Mormont, M., 2004). C’est le caractére centralalproduction,

de la circulation et de la traduction de « savpasr I'action » dans ce processus de

s oz

normalisation que je voudrais souligner en me aéféa la notion de dispositif d’expertise.

® La série des normes 1SO 14000, qui regroupent imggaine de documents de différents statuts, posten
différents thémes de la gestion de I'environnememfprocessus de certification de systéme de maregem
environnemental, qui nous intéresse ici, est basBasticulation de 3 normes : la norme 1SO 140, décrit
les spécifications du modéle de systeme de managemeironnemental qui servira de référentiel fibis. pour
la conception d’'un SME dans les entreprises « usaget pour la vérification et la certification de SME par
des organismes tiers accrédités (les certificatelarsorme 1SO 14004, qui rassemble un ensembt®udseils
et d’explications relatives aux spécifications @abrme 1ISO 14001, et la norme 1SO 14010 (remplpeééa
norme ISO 19001), rassemblant des lignes direstpoerr la réalisation de la vérification ou auditSME.

® Direction Générale des Ressources Naturelles EEaeironnement, département du Ministére de
I'Environnement de la Région Wallonne. Pour rapleeBelgique est une fédération dont les compétences
gouvernementales sont distribuées entre |'Etatréddiois régions et trois communautés linguistisju
L’environnement reléve de la compétence des régamssiors, la Région Wallonne est 'autorité corapé
pour tout question d’environnement sur le terré@dministratif correspondant.

" Nous nous référons ici a la définition de M. Faut001, réédition) : les dispositifs sont desnsembles
résolument hétérogénes, comportant des discoussndgtutions, des aménagements architecturaux, de
décisions réglementaires, des lois, des mesuremadratives, des propositions philosophiques, nesa
philantropiques, bref du dit aussi bien que du @idnVoila les éléments du dispositif. Le dispbtiiiméme,
c'est le réseau qu'on peut établir entre ces élémerBricolés dans I'urgence plutbt que produits d'une
planification raisonnée, les dispositifs peuverd @ppréhendés comme des liens en train de seuwosst
opérant a la fois des distributions et de la comtion, des différenciations et de la convergedes,formes de
contrdle de 'action et une ouverture des possdisild’action (Mormont, 2003)



Une position clé du dispositif d’expertise : le grad « ensemblier »

Ce dispositif d’expertise s’organise autour de diégxres d’experts :

- le consultant, éventuellement agréé par I'awdquitblique, dont la mission auprés des
entreprises est définie en termes de diagnosticodseil, de formalisation et de formation,

- le certificateur, accrédité par un organisme joubont la mission est définie en termes
d’évaluation et de validation de la démarche detteprisé.

Ces deux métiers ne constituent pas pour autargrdapes professionnels distincts. Nombre
de consultants sont aussi certificateurs : c’egtlition avec I'entreprise qui est
discriminanté. Par ailleurs, en dehors des missions d’auditéesficateurs ont des activités
annexes, qui relevent de la sensibilisation, derlaation et du conseil, et qui ne participent a
la « définition du métier ». C’est pourquoi, a tade de la recherche, je poserai
provisoirement I'’hypothése que consultants et foeateurs sont tous deux des « grands
ensembliers ».

La position de « grand ensemblier » que décrivemtbnsultants en parlant d’eux-mémes,
me semble avoir émergé de ce besoin de réduirededitudes de I'action collective. Elle
rend possible la mise en relation des personnesndgtutions, des compétences, des
expériences, des épreuves relevant de contextiesnrebndes différents pour formuler des
guestions, énoncer des réponses et les traduaetiem.

« Nous devenons de plus en plus des especes de grands ensembliers. On doit s’assurer la
collaboration d’autres personnes ou d’autres organisations, des gens spécialisés dans un
domaine. 1l faut se faire un réseau de relations avec des spécialistes de toutes sortes, pour
¢éventuellement sous-traiter certaines choses. Par exemple, nous ne faisons plus du tout
d’interventions techniques nous-méme, on sous-traite a des spécialistes. On est toujours la
en soutien, mais on ne résout pas les problemes. Je prends un exemple classique: il y a des
gens qui sont spécialisés dans les économies d’énergie, eh bien, on va s’appuyer sur eux si
c’est une aspect environnemental significatif de 'entreprise. On va s’appuyer sur eux, mais
on ne va pas faire leur métier: ils le font beaucoup mieux que nous, ils sont bien mieux au
courant. On les appelle, ils viennent, ils font leur constat, et puis, voild, on travaille avec
eux. Et c’est un peu la méme chose dans chaque secteur. Ce qui est important, c’est de bien
connaitre les compétences de chacun, pour bien les utiliser. Si vous voulez les services d’un
labo, il faut que ce soit un bon labo. Pourquoi? Parce que lorsqu’on demande a un labo une
analyse, on regoit des résultats non interprétés. Alors, qu’est-ce qu’on fait avec ¢a? On ne
peut pas les donner comme ¢a a lentreprise, elles n’ont pas les compétences pour interpréter.
C’est la qu’on intervient: les labos devraient interpréter, mais ne le font pas, alors les
entreprises ont besoin de nous (...) Vous dire comment on met tout ¢a ensemble... C’est
impossible : chaque cas est un cas particulier.. »

Ce long extrait souligne différentes facetteseléecposition que nous allons maintenant
caractériser :

Il opere une articulation d’éléments hétérogenes

8 Leur role s’apparente a celui des fonctionnairepésteurs du travail, & deux différences pres : ils
appartiennent a un organisme privé, et les regld®addit sont prescrites par une norme technidqume par la
réglementation.

° En effet, un certificateur ne peut auditer et fiertune entreprise avec laquelle il aurait étabk relation de
conseil dans les 3 ans qui précédent la certifinati



Dans cet extrait, les acteurs interviewes souliggae cette position de grand ensemblier
constitue une évolution de leur métier. lls la metispontanément en relation avec I'objet de
I'intervention, c’est-a-dire aux spécificités degastion de I'environnement.

« La gestion environnementale a a voir avec l'interface de I'entreprise avec toute une série
d’acteurs qui ont des intéréts, des points de vue différents : les travailleurs, les riverains, les
communes, la Région Wallonne, les clients, les fournisseurs, et bien d’autres encore.
L’intervention du consultant, c’est la gestion de cette interface. »

La demande de I'entreprise, c’est que le consultaidurnisse une solution globale pour la
gestion de cette interface, qui soit a la foiseudilson fonctionnement et susceptible d’étre
validé et certifié par le certificateur.

Cette notion d’interface est a la fois physiqusyehbolique, et cette dualité cadre le travail
du consultant. Le consultant doit, a chaque intgfga, identifier ce qui transite
physiquement par cette interface, en clarifiecckasses et les modalités (caractéristiques du
process, des matieres mises en jeu, manieresctiggfdes taches), en qualifier et en
quantifier les flux, en évaluer les effets direzténdirects, et ce dans les deux sens (de
I'entreprise vers I'extérieur et de I'extérieur sd'ientreprise) et en situations normale (les
rejets, les odeurs, les bruits) et anormale (kzpugs). Il doit également hiérarchiser les
problemes et proposer un mode de « mise en ortdnat en tenant compte du codt. Il doit
donc composer avec des éléments matériels quiesntatactéristiques propres, qui se
déplacent dans et a I'extérieur de I'entreprisé sguransforment et qui agissent (et peuvent
méme lui résister).

D’un point de vue symbolique, le consultant doitaee le porte-parole de tous les acteurs

« avec lesquels il y a interface », y compris ¢éménts physiques qu’il a contribué a
identifier et/ou a spécifier. Il fera exister Isyrojets, leurs enjeux, leurs questions dans le
SME - ou pas (Power, M., 1997). |l sera amené yamele a tenir compte des pratiques du
personnel et du sens qu'ils attribuent a leur itata I'environnement : les collecter, les
évaluer, les valider et/ou les modifier, les forised. || sera par exemple amené a prendre en
compte les enjeux de I'Etat en établissant un imiemnlégislatit’ et un programme d’actions
qui permettra a I'entreprise de se conformer adgslation environnementale qui lui est
applicable. Il sera amené a recueillir des inforamet sur les plaintes formulées par les
riverains. Il devra se renseigner sur les acteunmarché de I'environnement, par exemple les
filieres de gestion des déchets ou sur les tecbkride remédiation existantes. Il devra
harmoniser les regles et les pratiques de I'erigepr celles de son secteur d’activités et de sa
filiere de production, pour rendre plus efficacedardination de I'organisation industrielle
(Benezech, D., 1996; Ravix, J. T.et Romani, P.4496). La encore, il a affaire a des
éléments matériels (des textes de lois), humagsspérties intéressées) et symboliques (les
différents sens donnés a I'environnement), quiéggatent, se transforment et agissent.

Les activités du grand ensemblier, les outils quit en oeuvre, le mettent en position de
formuler des questions, les outiller et les meittépreuve, afin d’identifier les étres
(humains, éléments naturels, objets) pertinentdeySME sera amené a articuler.

Il établit des partages, des frontieres

10 Activité hautement technique, sous-traitée presys&matiquement aux chambres de commerce ou aux
fédérations d’entreprise ptous les consultants.



Supposer I'existence d’'une interface est le corrdé supposer I'isolement de I'entreprise.
Gérer l'interface de I'entreprise, c’est l'invitars’'insérer dans le monde, c’est favoriser les
débordements du cadre de I'entreprise. Mais qu&essadre, quels sont les débordements,
comment s’'insérer dans le monde ? L’interventiogexue le consultant prenne en compte
dans ses questions et ses agencements des éléunesunt situés hors des frontieres de
I'entreprise, hors des catégories qu’elle empl@eégalement pour qualifier la situation.

Implicitement, car cela ne fait pas partie de latlgje la négociation de I'intervention, le
consultant prend acte du fait que ces acteurs «lagquels il y a interface » sont des usagers
de I'expertise qu’ils vont mener. Ainsi, il dépldeefrontiere symbolique de I'entreprise.

Mais jusqu’ou démultiplier les acteurs a prendre@mpte ? Cette question devient un des
points sur lequel il est amené a porter un jugerdéaisif. Décisif parce que ce jugement
partage le monde, définit une frontiere et queastipnnement aura un effet sur la
conception du SME et sur le produit de l'actionedive.

Il opére une re-localisation des prescriptions derlorme 1SO 14001

La norme I1SO 14001 formule les spécifications BBME en termes généraux et abstraits ; et
délegue a I'entreprise qui la met en oeuvre lacesabilité de préciseice que cela veut dire
concrétement dans sa situation » et de « remplir les blancs » qu’elle a délibérénteinsés

ouverts. C'est cette phase d’interprétation etgi¢pmation des incertitudes qui est déléguée au
consultant :

«(...) la norme, c’est une recette... Enfin, une liste d’ingrédients que tu dois mettre dans ta
casserole, mais tu n’as pas la recette. Et a la fin, on regarde si tous les ingrédients sont
dedans. Mais la recette, c’est a l'entreprise d la faire elle-méme, avec un consultant »

Le texte de la norme définit des catégories géaegmli regroupent et classent les différents
étres pertinents possibles (par exemple : émissians I'air, des déchets, des exigences
|égislatives, des accidents, des budgets, desnaands industriels, etc) (ISO, 2004). Le
consultant doit mettre en correspondance les cagsggenérales par la norme et les
catégories des données fournies par les épreulesiatormations collectéesur le terrain ».

Tous les étres possibles correspondant a ces cag€ge sont pas tous présents dans
I'entreprise, et leurs modes d’existence (leur gtgrieur configuration, leurs déplacements,
leurs transformations, leurs intéréts, leurs reigatins, etc.) varient d’'une entreprise a
l'autre, d’'une intervention a l'autre. Les épreugesl organise et les informations qu'il
collecte lui permettent d’identifier et caractérisa ensemble d’étres pertinents et les modes
d’existence spécifiques a I'entreprise.

De plus, les catégories générales de la norme eatégories qui structurent les données de
terrain ne correspondent pas forcément, non pladequs formats. Le consultant va donc
devoir concevoir des catégories et des formatdend locaux » qui traduisent a la fois les
prescriptions de la norme et les « données ddresrdre-localiser les prescriptions d’'une
norme technique requiert un double mouvement dedtage : a la fois déductif
(déplacement des catégories de la norme verstégarées de terrain) et inductif
(rapprochement des catégories issues du terrasrcedies de la norme) (Reverdy, T., 1999).

Ces choix et ces traductions font une différeneecgqu’ils réduisent le champ des possibles,
fixent des repéres pour I'action, et donnent 2olanme ISO 14001 un surcroit de signification



contextualiséé’. De plus, ces nouvelles catégories et interpoétatieront autorité : elles
serviront a requalifier les taches, réorganiseplases, ouvrir de nouveaux horizons de sens,
définir de nouveaux modes de dire et de faire.

En d’autres mots, I'expertise du consultant tieea&apacité a redisposer la situation
(Nicolas-Le Strat, P., 2003). Mais cette recompasjtiocale en référence a des catégories
générales, est constitutive de tensions entreadgyarations locales et globales, quelle
contribue pourtant a mettre en relation.

Il assure a la situation recomposée la lisibilité€&oessaire a la certification

Cette redisposition de la situation doit avoir saeactéristique supplémentaire : elle doit
assurer la lisibilité de la situation pour un awxeert : le certificateur. Aussi, il devra étre
bien au fait de ce que les certificateurs s’attahdevoir, aux criteres qu’ils se donnent pour
évaluer la conformité du SME a la norme.

« On profite de ces formations d’auditeurs pour augmenter notre niveau de connaissance en
tant que consultant. Et on insiste sur l'intérét d’avoir les deux casquettes... De nouveau, pas
dans la méme entreprise, évidemment. Mais d’avoir les deux casquettes pour bien
comprendre ce que veut le certificateur derriere. On a intérét a pouvoir se mettre d sa place.
A ce moment-la, comme consultant, on peut bien conseiller I'entreprise puisqu’on sait ce qui
va étre demandé de 'autre cOté. »

Or ces critéres ne sont ni univoques ni tout aefgticites.

« On dit toujours que les auditeurs ont leurs dadas: ¢a ne devrait pas exister. Il n’y a pas de
raison que... «Ah, zut, on est tombé sur celui qui est spécialis¢ dans les étalonnages, ou
spécialisé dans les rejets, ou spécialisé dans les émissions gazeuses...»: non! Mais, on ne peut
pas eviter ¢a, quelque part. Il y a le vécu de I'auditeur! »

Ces différences de critéres peuvent étre desesiti fond (I'importance accordée a la
conformité réglementaire, par exemple) ou de fofleméormat des procédures). Le consultant
cherche donc a établir le profil de chaque cediéar et d’'incorporer les criteres du futur
certificateur (souvent déja déterminé par I'entiggrdans son jugement sur les catégories et
les formats « mi-locaux » qu’il élabore.

Il reconfigure continuellement le dispositif d’expise et I'action collective

La conception d’'un SME peut engager des outileestapreuves spécifiques et hautement
techniques que le grand ensemblier ne maitrisegraplétement, parce que I'éventail en est
trop vaste et que lui aussi, pour des raisonsmeabgité, doit se centrer sur son « core
business ». Il va alors opérer un découpage duegmeabglobal pour isoler la question qu'il
veut déléguer a un partenaire spécialisé.

La mise en oeuvre de la norme ISO 14001 appelle doa division du travail, qui allie
découpage et coordination de 'action entre desuasthétérogénes. Il lui est donc essentiel
de développer une connaissance approfondie du ctlarbgnvironnement : de ses acteurs,
de ses outils, de ses régles, qui constituent adéaressources pour lui. D’ou I'importance
pour les consultants de l'investissement dansiatdation d’'un réseau de partenaires dont

1 On se référe ici aux travaux de Van De Graaf @irG{1999) sur la construction du sens d’un artgfac le
acteurs dans un mécanisme de « réflexion dan#olast



on connait bien les compétences et les besoinkyiséa par plusieurs auteurs (Milburn, P.,
2002; Nicolas-Le Strat, P., 2003; Villette, M., 200

Mais I'ensemble de ce réseau n’est pas mobilis@ague fois : chaque situation exige une
configuration unique d’éléments (épreuves, outikenpétences, spécialistes). Les modes de
mise en relations sont a définir a chaque foigjélsont pas donnés une fois pour toutes. A
chaque intervention, le consultant reconfigurealesvités, le collectif qui les réalisent, les
savoirs et I'arsenal d'outils qui y sont engagésck sens, chaque intervention se déroule
dans des circonstances exceptionnelles et esttj@dement une situation d’expertise.

Le consultant et le certificateur constituent [esints de passages obligés de ce réseau. C'est
le consultant qui organise le découpage et la coatidn de I'action. Il décide qui enrbler et
selon quelles modalit&siil distribue les réles, il formule les questioitsecueille, légitime

ou disqualifie, et traduit les résultats pour qusbient compréhensibles dans le monde de
I'entreprise. Il est celui qui « tient toute la ception du SME dans sa main » et c’est a lui
gu’en seront attribués I'’échec ou le mérite. Ldifieateur, quant a lui, organise I'épreuve
finale et détient le pouvoir de sanction. Il pealider ou invalider I'ensemble du processus et
imposer des modifications.

L’intervention du consultant et celle du certifieat sont interdépendantes. Les descriptions
de la situation qu’ils donnent a voir dans leustsemontrent qu'ils se retrouvent de fait en
position de s’évaluer I'un l'autre et de régulertaallement leurs activités. L’évaluation du
SME lors de la certification se double impliciterhehindirectement de I'évaluation de
I'intervention qui a permis sa conception. Le cdt@su n’est pas non plus démuni de moyens
de contrdle. Il assiste aux audits de certificateancours desquels il peut exercer une certaine
contre-expertise, bien que celle-ci ne soit pasid@née comme |égitime. Il dispose de

I'oreille des entreprises et peut les influencersdie choix d’un certificateur.

Les positions de consultant et de certificateund Boalement les seules qui sont stables dans
ces multiples configurations. Ceux sont eux qudprsent les énoncés qui feront autorité, qui
auront effet de vérité, ce qui implique la nécésditine intercompréhension et d’'une
régulation croisée quant a leurs modes d’actiote feicon dont ils investissent de sens la
norme ISO 14001 (Van De Graaf, H.et Grin, J., 3999

Il fait circuler les informations, les outils et kdiscours
Comment cette intercompréhension se construit?elles consultants et les certificateurs
investissent énormément dans ces activités d'éesang

lls participent a de nombreuses formations inttaater-entreprises et des conférences et
colloques, qui sont les lieux privilégiés ou sestanisent des accords sur les regles, les
catégories et les interprétations. Consultantsificateurs et entreprises y sont tour a tour en
position de public ou d’'intervenant. En effet, legramme de ces manifestations méle les
témoignages d’entreprises, de consultants et diéicaeurs. Les expériences de chacun, les
outils et les interprétations proposés sont discet@valués collectivement. Ces discussions
mélent des éléments tres contextualisés (par excmplbureau d’études expose un probleme
spécifique qu’il a du mal a résoudre seul et depgsitions concretes lui sont faites) et des
tentatives de montée en généralité (par exempleherche a aligner plusieurs cas et a les

2 Donc il contribue & organiser le marché de sesyidenc les ressources.



comparer pour en tirer des regles communes). D& phaque occasion est bonne pour avoir
des échanges informéls

Consultants et certificateurs établissent parwaiéle nombreux contacts avec d’autres
acteurs. lls participent a des programmes de rebbdmancés par des autorités publiques. lls
publient des manuels pratiques, ou des articles das revues techniques ou scientifiques. lls
établissent des contacts avec des instituts denmduh et/ou d’enseignement supérieur, par
exemple en accueillant un stagiaire ou participam jury de mémoire. lIs sont invités
comme experts dans des administrations ou desaténlgs d’entreprise, afin de présenter et
faire reconnaitre leur expertise.

Qu’est-ce qui est échangé lors de ces manifesgafiddes interprétations, des récits et des
formats d’écritur¥. Les interprétations sont des propositions surédesvalences entre des
catégorisations et des problemes locaux et lesfeadions de la norme. Les récits sont des
exemples pratiques, issus des expériences des des autres, choisis pour leur caractere
« frappant ». lls prennent valeur de stéréotypeoet étre repris, répétés ailleurs,
réinterprétés a différentes reprises. Quant aurdts d’écriture, il s'agit ni plus ni moins
d’exemples de documents qui doivent étre produitstégrés au SME : politique
environnementale (texte exposant les objectifsrenmementaux généraux de I'entreprise),
instructions de travail et procédures, check tistsrses.

Ces éléments échangés connaissent alors un daagtie.d’une part, ils semblent se mettent
a circuler dans les différents réseaux, et semblesiérir une vie propre. Ces documents que
jai appelé « formats d’écriture » servent de asles pratiques de recopiage d’entreprise en
entreprise, de consultant en consultant, le modaise en forme des informations et les
formulations qu’ils incorporent sont reproduitdietssent par se généraliser et devenir des
évidencesCertains récits deviennent des discours récurcetson ne peut plus spécifier la
provenance, les conditions d’existence. D’autre, pans ces éléments sont immédiatement
retraduits par les acteurs en stratégies et enmsayaction dans leurs champs respectifs : ils
permettent d’anticiper les problemes et/ou les gharents, I'action des autres acteurs, les
changements possibles.

Il assure I'apprentissage collectif

Ce que consultants et certificateurs produiseétieangent ne se limitent pas a de
I'information, c’est-a-dire a des données misefoemes. Ce sont des formes de savoir
(Toupin, L., 1991). En effet, ce qui est échandéd&acorporé dans un schéma d’ensemble a
partir duquel ils peuvent penser et agir dans undaau’ils expérimentent. Ce qui est
échangé permet aux experts d’interpréter le selaspetrtée d’'un énoncé en fonction d’une
situation spécifique et d’opérer un recadrage peemades pratiques, des outils, des discours
sur les faits, des programmes d’action de cha@msinifications et des repeéres.

« Cest essentiel de se tenir au courant des évolutions, sinon, on est vite dépassé (...) Il faut
connaitre les projets de lois en préparation, voir si de nouveaux outils sont développés, si
certaines thématiques sont porteuses. L’énergie, par exemple, pour le moment, avec Kyoto,

13 Ainsi, de nombreux contacts informels existeneaminsultants et certificateurs : pause-café dénsion,
débats entre eux lors de I'audit de certificatieta,

!4 Les consultants ont organisé différents modes Hiecte et de stockage interne de ces exemplestiet ppar
exemple en imposant en interne une évaluationeédeitchaque intervention ou en élaborant et ereatant un
fichier « trucs et astuces ».



c’est a la mode. En plus, c’est bien d’avoir toujours de nouveaux exemples, ¢a permet de se
renouveler. »

Consultants et certificateurs portent un doublar@gur I'entreprise : celui du conseiller et
celui de I'expérimentateur. Ce que font les entsggrconstituent le terrain sur lequel ils
élaborent leurs pratiques et leurs savoirs prajessils.

« On crée notre expérience, on 'accumule. On en parle ensemble, on se raconte les cas, on
intégre ¢a dans des catégories d’exemples que j’ai sur mon ordinateur. Donc maintenant, on
a quasi pour chaque cas une série d’exemples a montrer pour dire: «Eh bien, dans ce
domaine-ld, voila par exemple ce que I'on peut faire.» C'est un peu ¢a, le métier de
consultant: le consultant , c’est quelqu’un qui a accumulé de I'expérience. Ce qu’on vend,
c’est lexpérience acquise chez les autres (ndla: les entreprises). Un consultant sans
expérience n’est rien. Et on est chaque fois meilleur, normalement. »

A chaque nouvelle intervention, I'expert est migatg un défi, mais un défi a sa mesure : pas
hors d’atteinte, mais pas non plus suffisammenlefgour s’'intégrer complétement a son
répertoire cognitif et expérientiel. Il est desslamis en situation d’apprentissage (Salomon,
G.et Perkins, D. N., 1998). Face a ce défi, I'ekplargit son champ d’information, élabore
des modéles d’action, les évalue apres implémentatiles raffine ou les recombine
continuellement. Il raisonne par analogies perfectionne son art our reprendre le terme
de Dodier (1993), par essai-erreur. Sa pratiqudast une pratique réflexive (Schon, 1983
in Van De Graaf et Grin, 1999), et cette réflexiyigut étre délibérément organiseée,
consciemment gérée par la mise en place de moygem&horisation, compilation,
classement et comparaison qui facilitent 'apps=atge et le rend plus performant (Salomon,
G.et Perkins, D. N., 1998).

Ce travail de capitalisation de I'expérience etieulation des savoirs qu’'on observe dans le
monde de la certification environnementale desegnises semble en contradiction avec
I'analyse des pratiques des consultants réalisé®lighel Villette ( 2003). Je vois deux
hypothéses explicatives de cette particularitépieaniere est que I'organisation a demi
informelle d’échanges entre experts constitueragt iéponse a la profonde indétermination
du champ du management environnemental qui lesinttis en situation difficile. La
dimension technique de la consultance et de I#ication, c’est-a-dire la « capacité a faire »
des experts, était a construire : le partage apdeence et la circulation des savoirs produits
dans le cours de I'action était d’'une importancatégique pour tout le collectif. La deuxieme
est que le fait que les consultants et les ceatiiars, explicitement ou implicitement, sont en
position de se contréler I'un 'autre, ce qui leseme a délibérer les cas qu'ils ont a traiter. Ce
processus de délibération collective favorise utitude réflexive de chacun par rapport a
leurs propres pratiques (Salomon, G.et Perkin$|.p1998).

Ce travail de capitalisation et circulation desavengage donc conjointement les
consultants et les certificateurs. Ensemble, itsatabli et continuent & enrichir une
collection® commune de spécimens qui leur servent de réféseatdont la comparaison
permet de monter en généralité. De ce fait, laggode leurs expériences individuelles en est
élargie. D’autre part, par un jeu de comparaisoledes pratiques respectives, de relevés et
de mise en discussion des similarités et des diifégs, ils entre-définissent leurs métiers et
leurs identités, leurs points de connexion et |éanstieres.

1> Comme les herbiers des naturalistes observésrpapR.atour (1993).
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« Et puis, il y a laudit, surtout avec la nouvelle version. 1l y aura un audit réglementaire,
maintenant. Et puis, on va plus faire attention aux sous-traitants, aux achats (...) Les
auditeurs, avant, ils étaient beaucoup plus paperasse. Maintenant, ils sont plus axés sur
lessentiel sur les performances environnementales... » (consultant)

« Moi, dernierement, je me suis apercu qu’un signe de vraie intégration de ’environnement
dans la gestion de lentreprise, c’est la présence d’indicateurs environnementaux dans le
tableau de bord général. Pour moi, c’est vraiment une idée a retenir. Je vais essayer de
pousser ¢a chez les entreprises, et chez les consultants, aussi. » (certificateur)

Cette collection d’exemples et d’interprétationsfqudent leurs pratiques, leurs outils, leurs
savoirs et leurs identités, ils s’accordent a lasaberer comme répertoire de « bonnes
pratiques ». Ce répertoire a une double naturemesf de savoir et de convention, qui
uniformise et aligne les outils, les pratiques réages d’action, les représentations, non
seulement d’eux-mémes, les experts en environnemeid de tous les acteurs du
management de I'environnement, ce qui comprendragprises, les administrations
publiques, les fédérations, les instituts de foromatetc. Ce phénoméne de généralisation et
de légitimation de la « mise en forme de la réalitgposée » par les experts en
environnement montre que le processus dont ilsleerghevilles ouvrieres n’est pas du
registre de la rhétoriglftmais du registre de I'instauration et de la coutitin (Nicolas-Le
Strat, P., 2003; Villette, M., 2003).

Il gere les tensions du dispositif

Articuler les différentes modalités d’action déesitci-dessus ne se fait pas sans tensions. Je
voudrais évoquer ici la tension entre position g et de position de professionnel qui
traverse I'exercice des métiers de consultant eed&icateur.

La position consistant a s’ajuster a la situatiogaiere de I'entreprise, qui releve de
I'expertise (Trepos, J.-Y., 1996), est considé@arne 'idéal de ces métiers, mais les
conditions ne sont pas toujours réunies pour perengtinvestir cette position :

« Le cas qui ne marche pas, ben c’est le truc qui reste dans une armoire et que personne
n’utilise. Parce que ce n’est pas adapté, tout simplement. Et ca, ¢ca dépend si le consultant se
met a la disposition de l’entreprise ou s’il vient simplement avec ses canevas et les remplit. 11
y en a qui appliquent le méme canevas partout(...) Ils vendent une méthodologie au client
sans vraiment I’adapter a la demande de 'entreprise. Ca arrive, ¢a! Ils ont un systéeme plus
ou moins preét, et ils I'appliquent tel quel. Bien siir, les consultants diront qu’ils adaptent
leur truc, mais... Il y a un peu d’hypocrisie. C’est que pour adapter, ¢a demande un
investissement tellement important... »

« Pour comprendre notre systéme, il aurait fallu qu’il (le certificateur) prenne le temps de
rentrer dedans. De s’asseoir et de dire : « Laissez-moi 10 minutes pour examiner ¢a. » Et il
aurait compris notre logique. Mais, ¢a, il ne prend pas le temps de le faire. 1l faut qu’il
comprenne tout de suite. Mais si je lui avais fait le truc qu’il voulait voir, ¢a n’aurait jamais
eté utilisé dans lentreprise. Ca ne convenait pas. »

'8 Bien que la rhétorique des experts est constéudivleur pouvoir d’influence.
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Plus I'expert cherche a s’ajuster a la situatiogsiiere de I'entreprise, plus il doit y

consacrer de ressources (du temps, des outilselddi®ns avec des partenaires a qui sous-
traiter une part du travail) et plus l'interventiooltera cher a I'entreprise. Mais d’autre part,
moins son analyse est précise, moins son inteorerst adaptée a la situation de I'entreprise,
plus le consultant ou le certificateur court dguiss d’erreurs de jugement (Power, M., 1997;
Villette, M., 2003).

Dans le cas qui nous occupe, I'erreur peut relditare mauvaise définition du probléme...

« Ca doit étre vraiment adapté a l'usine et adapté aux aspects environnementaux de cette
usine. Et s’il y a des détails qui sont pas tout a fait en ordre, la premiére fois qu’on met ¢a
en place, ok du moment que les trucs qui ont des impacts importants doivent étre quand
méme interceptés, quoi! »

... ou d’'une mauvaise définition des prescriptions.

« Il faut tenir compte des réalités du terrain. Si le type a écrit les procédures ex cathedra
dans son bureau sans tenir compte de la réalité sur le lieu de travail, ce ne sera pas vivant
dans la téte des gens. Ou alors, on les rend tellement difficiles que c’est impossible a faire et a
continuer. »

Dans les deux cas, le consultant ou le certifiagteut éviter de courir a I'échec en équipant
son jugement de sécurités :

« i on ne fait pas ¢a (prendre le temps nécessaire a la phase d’analyse), on va devoir mettre
des sécurités, et donc gonfler la mission. »

c’est-a-dire en aggravant artificiellement la diiedition des problemes et accroissant la
portée des solutions, ce qui est une pratique igpijune position de professionnel.

La nature et la qualité de la relation établie deedient sont essentielles pour ouvrir au
consultant et au certificateur une possibilité dsifoon d’expertise. Le cadrage de
I'intervention ne sont pas du seul ressort de kekpselon Nicolas-Le Strat (2003), il est

« délibéré » sur base de la technicité de la ctarsee (sa capacité a faire), du contrat
d’intervention qui a été négocié (sa possibilitdalee) et de sa professionnalité (de son
engagement a faire, de son parti pris méthodolketgileéorique). Les récits des experts en
environnement montrent que plus l'interventionasitrainte (par des restrictions de codts, la
réduction de temps de l'intervention, la spécifmata priori d'objectifs et de moyens précis,
la rétention d’informations de la part des entrsgs]j la volonté de maintenir un statu quo
dans les systemes de relation existants), moiogrsultant et le certificateur s’ajustent a la
singularité de la situation et plus ils auront &mece a « masquer les discordances, a recouvrir
de mots et d’'objets techniques une situation quiéehappe » (Nicolas-Le Strat, P., 2003).
Plus la marge de manoeuvre gu’aura su négocigrdigxest grande, plus grande sera sa
possibilité non seulement de faire (Nicolas-Le tSfPa, 2003; Villette, M., 2003), mais aussi
d’étre.

Conclusions

L’analyse des conditions et des modalités d’intetie& des consultants et des certificateurs
nous a permis de qualifier la position d’expertglan dispositif d’expertise comme opérateur
de la mise en relation d’'une action collective’ahdnode de production de savoirs. lls
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constituent un monde de 4apetite production intellectuelledBautant plus intéressant qu’il
ne jouit pas de la méme légitimité que le mond&ageoduction intellectuelle

« académique », et que la frontiere entre exertigge expertise et exercice d’'une
compétence professionnelle y est plus floue.

Que font les grands ensembliers ? Quelle est lacemlans le dispositif d’expertise qui
équipe l'action collective ?

Les experts en environnement participent d'un sgs de conception : le SME est en
qguelque sorte « I'oeuvre » collective. lls sont\vamués a la table de décision par les
entreprises pour pallier a I'indétermination dsitaation et a leur faible capital savoir alors
gu’il y a urgence a agir. Les grands ensembliggamisent les relations entre savoir et action,
en divisant et coordonnant les taches de conceqtilles soient relatives aux épreuves et
celles relatives a I'implémentation, la stabilisatdans des procédures, des objets, des
regles...

Ne disposant pas au départ d’un corpus de connassanstitué, ils capitalisent leurs
expériences et les réinvestissent en savoirs|esiseformulent dans des formes qui les
décontextualisent partiellement et les rendent ghiss a circuler — et en technologies — ils
recadrent leurs pratiques et développent leurssanipermanence sur base de ces
expériences. llIs figurent ce que Salomon et Pelki®88) désignent comme des agents
sociaux facilitateurs d’'un processus de constroqgtiarticipative des connaissances.

Ce gu'ils considerent collectivement comme le raper des bonnes pratiques n’est pas
seulement le produit de I'apprentissage colle@#lomon, G.et Perkins, D. N., 1998), c’est
aussi un répertoire normatif. Ces bonnes pratigéégrent des modeles, des moyens et des
reperes d’action et constituent une référence aitelpour I'évaluation, et pour les

entreprises et pour les experts en environnemdas rment une base commune sur
laguelle peut s’appuyer cette double coordinatioles-entreprises avec les experts et des
experts entre eux - car elles constituent un sysige significations qui facilitent le passage a
I'action (Gioia, D. A.et Chittipeddi, K., 1991).

Les outils, les documents, les énoncés, les récles délibérations des experts en
environnement assurent les traductions nécessaleesoordination de I'action. C’est la
multiplicité des contacts avec I'ensemble des asteappartenant a des champs d’action ou
des mondes différents, que I'on peut de prés doideassocier a la gestion de
I'environnement dans I'entreprise qui leur permejalier ce role de médiateurs. lls se
déplacent dans plusieurs micro-mondes et la fantdigu’ils acquierent de ces mondes, de
leur organisation, de leurs régles, de leurs grggide leurs moyens d’action augmente leur
compétence a les traduire d’'un monde a 'autreréaliser une mise en cohérence précaire,
toujours a renouveler.

Mais I'exercice de leur expertise est traversémdeiiples tensions. lls operent des
connexions, mais aussi des partages et des disidems le méme mouvement. Il leur faut
mettre en équivalence et articuler des catégatesgenoncés et des savoirs d’ordres
différents. lls doivent assurer des transitionseedes échelles d’action différentes : I'exercice
de leur métier articule la contrainte d’'un ajustatrecal et la contrainte d’'un ajustement a
des regles générales. lls doivent ajuster leuniatgion a la fois a 'amont (les contraintes,
objectifs, et spécificités de I'entreprise) etavhl (les critéres et les attentes de I'auditeur).
Transitions et mises en équivalence ne sont japaafaites, ce qui met le dispositif en
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tension. De plus, ils cherchent a s’ajuster arigudarité de la situation mais ils restent en
extériorité par rapport a cette situation et aledta leur échapper continuellement. La gestion
de l'intervention telle qu’elle a été négociée pestéloigner de cette recherche d’'une

« juste » intervention au profit d’'une applicatim@canique de canevas et de techniques

« prét-a-porter ». La méme configuration des élémendes relations entre éléments est alors
reproduite d’intervention en intervention plutotegaiétre redéfinie a chaque fois. La posture
de ces grands ensembliers est constitutive d’ursede entre expertise et application d'une
compétence professionnelle.

Ce qui caractérise cette position de grand ensemblest donc qu’il effectue une mise en
relation pour I'action qui va au-dela dd’application quasi mécanique d’outils formalisés
de procédures, de matrices et de schénlaigm que ceux-ci constituent effectivement
I'instrumentation intellectuelle du consultant etakrtificateur (Villette, M., 2003). Mais elle
a a mon sens une portée différente pour 3 raisons.

En premier lieu, elle incorpore une composanteb@éditive qui en marque la spécificité et en
souligne la difficulté (Nicolas-Le Strat, P., 200@ette composante délibérative est
essentielle aux processus de conception d’'un SMEapprentissage collectif tout a la fois.
Elle nous semble donc au coeur des médiations sa@r et action qui caractérisent ce
dispositif.

De plus, cette délibération n’est pas locale efinéa dans les limites de I'activité primaire
de ces experts (leurs interventions dans I'entsepgomme le décrit Villette (2003). Dans
notre cas, elle se déploie au contraire a traveesmultiplicité d’activités secondaires
consistant a organiser des modalités et des liewdétibération a des échelles diverses
(internationales, régionales, interprofessionngtés).

Enfin, I'expert inscrit chaque intervention, et gba élément qu’il y integre dans un systeme
plus large de relation, une configuration inter@utielle d’ensemble qui construit
concrétement d’action collective (Nicolas-Le Strat,2003). Mais cette configuration n’est
pas donnée une fois pour toute, elle est a reaoresau moins partiellement a chaque
intervention. Ainsi, mise en relation et délibévatont une portée instauratrice dans la mesure
ou les différences de configuration modifient leisode I'action et le produit de cette action
(Nicolas-Le Strat, P., 2003). C’est donc en celg@onfigurent le dispositif d’expertise gu'ils
ont une influence majeure sur la normalisationadgelstion environnementale des entreprises.

Je voudrais terminer par une réflexion sur la i@ha¢ntre mon expose et le titre de 'atelier
dans lequel il a été inséré, a ma grande surpiagdéedrs : I'expert, le professionnel et le
profane. Aucun acteur ne me semble appartenir &atégorie de facon univoque.

L’entreprise commanditaire ne peut pas étre géalifle profane. Elle détient un savoir qui
sera mobilisé par le consultant au cours de I'igBtion : elle connait sa vie, son histoire, sa
culture, son passif environnemental. Ce savoidisstibué, en grande partie tacite et son
cadrage ne correspond pas a celui de la norme,ilneatsindispensable pour procéder a
I'ajustement de la situation. La conception d’'unESkleve non de I'exercice d’'une expertise
mais d’'un emboitement d’expertises ou I'entreppiset avoir sa part. Mais elle peut aussi
completement I'externaliser.

L’assignation des consultants et des certificatauhsne de ces catégories n’est guére plus
définitive. Au début de I'histoire de la certifiga, tout le monde, d’une certaine maniére, ne
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se trouvait-il pas en position de profane dansdaure ou I'expertise et les savoirs relatifs a
leurs anciens métiers n’avaient que peu de légéinmns le champ de I'environnement ?
Ensuite, I'interprétation des différences de caodg et de modalités d’intervention comme
relevant de l'inscription de professionnels dans tradition compréhensive ou une tradition
de sciences explicatives(Dujarier, M.-A., 2002)goeconduit trop facilement a un partage
en terme de « bons » ou « mauvais » modeles giofe®ls est tout a fait insatisfaisante.
Selon mes observations, un méme expert en envinoemepeut adopter I'un ou l'autre
posture d’'une intervention a l'autre, en foncti@nlal marge de manoeuvre gu’il a réussi a se
ménager lors de la négociation de I'interventiansd stratégie de positionnement sur le
marché de la consultance (suiveur ou innovateasg redssources qu'il est a méme d’engager
(le type de compétences qu'il réunit, le nombreodimes-jours disponibles), de son statut (sa
réputation, ses références). Pour autant, ils deenapas completement avec le modele
théorique de I'expert : I'intervention étant lewtigité primaire, et non une activité annexe,
dans quelle mesure peut-on dire qu’il « exerceosapétence professionnelle dans une
situation exceptionnelle » (Trepos, J.-Y., 1996) ?

L’analyse ci-dessus pourrait constituer un pointéart pour approfondir la réflexion sur ce
point. Elle permet de dégager ou de conforter quesaGcatégories générales a partir desquels
la position d’expert et celle de professionnel paient étre comparées de fagon symétrique :
le degré d’ajustement a la situation de I'interi@mtde I'existence d’un travail sur le sens de
I'action, de I'adoption d’une posture délibératime prescriptive, de I'extension du collectif
engageé dans le processus de délibération, des itdésdiiengagement des outils et des
discours, la facon dont s’exerce la réflexivité.
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