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INTRODUCTION

Depuis la fin des années 90, des organisationdugeep plus nhombreuses, de secteurs et de
types de plus en plus variés, décident de mettpam® un modéle de gestion des aspects de
leurs activités susceptibles de générer des immantéenvironnement. Ce modele, appelé
« systeme de management environnemental » (SMB)eweétre un outil a I'appui d'une
dynamique de prise en compte de I'environnemens das pratiques des entreprises. Le
référentiel le plus utilisé actuellement et qui mait le plus fort mouvement d’expansion
depuis sa publication en 1996, est une norme tgubrinternationale, la norme 1SO 14601
Cette norme, élaborée et publiée par I'Organisalidarnationale de Normalisation (ISO)
propose aux entreprises une méthode de gestiorpéearettant d atteindre leurs objectifs
environnementaux et économiquegbsO, 1996a) plus efficacement. Elle lie donc
explicitement les enjeux environnementaux aux engeudéveloppement économique.

Elle a pour caractéristiques principales :

- de détailler les préceptes et exigences reconmmneofondamentaux pour un SME
par un ensemble d’experts internationaux,

- et d'offrir la possibilité a ses usagers de donmer visibilité a I'existence de ce type de
SME par une procédure de certification (c’est-&dim ensemble d’'activités de
vérification et d'attestation écrite standardiséés)|'organisation par un organisme
tiers indépendant.

La certification de conformité des entreprisesa adrme 1ISO 14001 recouvre des situations
diverses. D’un point de vue géographique tout ddbpuisque les SME se déclinent par sites
de production, qui présentent des spécificitésoeation de leur taille, de leurs activités, des
normes juridiques nationales ou internationalesleuri sont applicables. Du point de vue de
la source de décision de mettre en ceuvre cetteencensuite : cette démarche peut étre
imposée au site concerné par la maison-mére oudepg, ou au contraire relever de
I'initiative de ce site. La mise en ceuvre de lanm®rlISO 14001 peut correspondre a des
stratégies trés différentes d’'une entreprise arkalla certification s’avere, sur le terrain,
multi-forme, et les entreprises certifiées confaraela norme 1SO 14001 sont difficilement
comparables.

La norme I1SO 14001 se veut néanmoins potentielleaygplicable a tout organisme, quelles
gue soient ses spécificités. Norme d’organisatibmame générique, elle postule que
I'environnement dans 'entreprise est une questioptimisation de I'organisation technico-
economique de l'entreprise, et donc de savoir-felanagérial. Elle vise « une action sur
I'action ». Grace a ces technigues éprouvées gpeaitransposées des normes de I'assurance
gualité -, I'entreprise parviendrait a gérer I'emble de linterface environnement-activités
de l'entreprise plutét que de traiter les problénaes niveau de chaque point de rejet
indépendamment. C’est un idéal de systeme de gestiégrée de I'environnement, qui
aspire a englober dans un méme processus lesedifféaspects du management et des
opérations de I'entreprise (Boiral, O., 2001a; Muiai, A., 1998; Petroni, A., 2001). La
norme ISO 14001 permettrait d’instituer une forneutb-contrdle et d’auto-amélioration des
entreprises qui bénéficierait a I'ensemble desgmmtéressées.

! intitulée « Systétmes de management environnement&pécifications et lignes directrices pour son

utilisation ».



Toutefois, le mouvement d’expansion de la norme ISM01 suscite de nombreuses
guestions. Ainsi, la mise en oeuvre de la norme 18001 suppose une démarche volontaire
de I'entreprise qui n'a rien d’évident dans la mresau la certification et les mesures de
prévention et réduction de I'environnement ont aatamon négligeable, et que la norme 1ISO
14001 est accusée d’'une certaine lourdeur burdayeal es effets qu’elle peut avoir sur la
performance technique et économique de I'entremiaeerent relever de potentialités qui
peuvent ne jamais étre actualisées. La norme IS@1l4e garantit en aucun cas que
I'entreprise qui en fait usage respecte ou respedés prescriptions réglementaires qui lui
sont applicables, tout au plus impose-t-elle uraadation d’intention et un engagement dans
cette voie. Elle ne fixe aucune obligation minimale terme de performance ou de progres
environnementaux, ni comme pré-requis, ni commelltas. La garantie offerte par la
certification 1ISO 14001 est celle de la confornaiés moyens choisis et mis en ceuvre, si elle
offre un cadre d’action général, elle laisse auxegmises le soin de définir des objectifs et
des moyens d’action adéquats, et leur ouvre deséslede liberté qui augmentent les
incertitudes quant a ses effets autant qu’a lanfaipmt elle est mise en oeuvre.

Pourtant, malgré ces doutes et ces ambiguitégriaenISO 14001 emporte I'adhésion et le
soutien explicite des entreprises et de leurs sgmténts, des consultants, des pouvoirs
publics et de nombre d’organisations non-gouvermeahes (ONG) de protection de
I'environnement. D’autres modeles de SME, tellextaivelle version du reglement EMAS,
s’alignent progressivement sur elle. La certificatide conformité a la norme ISO 14001
semble devenue pour beaucoup une obligation déBaital, O., 2001a), un point de passage
obligé, et sa pertinence s'impose aux acteurs comnmeeévidence, alors méme que « son
action sur I'action » reste incertaine.

Au dela de ces considérations pratiques, la «itéusgie la norme ISO 14001 invite donc
s’interroger sur sa nature, son role, sa foncses,effets, ses conditions de mise en ceuvre, les
processus dans lesquels elle est engagée. S’aptriiéliorer la « qualité » des processus de
production, de mieux informer les consommateur®uetles citoyens, d’améliorer la
coordination inter-firmes, de préserver ou de mtidaner le fonctionnement des marchés, de
diminuer les risques financiers encourus en casctlant environnemental, de renforcer le
contréle sur les entreprises et des marchés, denutemles pollutions et les nuisances,
d’obtenir le respect des législations environneaest(Benghozi, P.-&t al, 1996; Charre,
B.-T., 2000; Haumont, F., 1999; Moroncini, A., 19%&verdy, T., 1998) ? La diversité de
ces questions montre a mon sens que la norme 1801 1glinscrit dans différents champs
d’action et de connaissances : la normalisatiorfofetionnement des marchés, la gestion
d’entreprise, bien sdr, mais aussi, dans la mesuréenvironnement est un bien collectif
reconnu d’intérét public, se pose la question deelation entre normalisation et action
publique. Cette inscription dans des champs d’agtlariels de la norme 1SO 14001, dont les
dispositifs, les acteurs et leurs enjeux, les nrasiede « poser le probleme de
I'environnement » ne sont pas identiques ni fora&meonciliables, brouille les enjeux
pratiques et scientifiques, comme l'avait déja gmél Benghozi a propos des normes I1SO
d’assurance qualité (Benghozi, Petlal, 1996).

On peut pourtant poser I'hypothese que la « réssde la norme ISO 14001 est liée a cette
capacité d'étre saisie et de «faire sens» pow aeeurs aussi difféerents que des
normalisateurs, des entreprises, des consultaets, fahctionnaires d’administrations de
I'environnement, des ONG. Quelles sont alors leaataristiques de la norme ISO 14001 qui
fondent cette capacité ? L'objectif de ce mémoeeDiblome d’Etudes Approfondies (DEA)
est de répondre a cette question, en analysamtideassions, questions et débats, bref les



énonciations que les acteurs produisent et échasgeta norme ISO 14001 et en rapportant
cette analyse a lI'expression « norme de systemenalgagement environnemental » pour
expliciter son r6le dans les différents registrésctibn dans lesquels elle est prise. Nous
verrons ainsi qu’en tant que normia norme ISO 14001 releve d’'une forme instituée d
production de regles sociales qui a connu une exparparticulierement importante ces 20
dernieres années. En tant que norme_de systémeadagementelle propose une théorie
d’action et un cadre pour penser-agir propre austregd’action gestionnaire, lequel est
intriqué, mais ne se confond pas avec 'actionsgudéploie au sein des entreprises, et entre
elles. En tant que norme de systeme de managemenbrsmnementalelle devient dans les
mains de l'autorité publique un instrument de détiég aux entreprises de la prise en charge
et le contréle des impacts potentiels ou effeaiésleurs activités sur I'environnement, et
s’inscrit dans le cadre plus global de I'émergendee'environnement comme objet de
politique publique et d’enjeu social.

Le chapitre 1 explicite la démarche suivie toutang de ce mémoire de DEA. Mon travail de
mise en perspective historique de la norme ISO 14@0base principalement sur la synthése
et 'analyse des apports de la littérature et adenfrontation aux points de vue émis par des
acteurs qui se lient a la norme ISO 14001 en taetpgoducteurs, usagers ou observateurs.

Le chapitre 2 vise a replacer la norme ISO 14001 de mouvement global de la production

et la mise en ceuvre de normes techniques. Je enaréhcomprendre ce qu’est une norme,
ce gu’est un standard, par quels processus seadalistandardisation des pratiques. Ce
dernier point nous amenera a aborder deux modesodeeptualisation des normes

techniques : 'un comme phénomeéne participant aratienalisation croissante de la sociéte,
I'autre, non indépendant du premier, comme soulteenative de droit. Ce chapitre souligne

ainsi les relations entre normalisation et actiabligue, et montre que la norme 1SO 14001
en est un jalon.

Le chapitre 3 sera consacré au « verdissement ertesprises. Apres un historique de la
montée des préoccupations environnementales, nmalgsarons I'évolution des approches
politiques de I'environnement et de la place desepnises dans ces approches. Nous nous
attarderons sur les modeles expérimentaux de gestisronnementale qui ont constitué les
précurseurs de la norme 1SO 14001.

Le chapitre 4 sera consacré a une réflexion statianalité managériale, qui constitue un des
postulats de base des modeles de management aeranmental. Nous montrerons que cette
rationalité managériale s’appuie sur des modelesodstruction de la performance, et que la
norme ISO 14001 a largement incorporé des princiges savoirs, des techniques, mais aussi
une représentation particuliere de I'entreprisataogs par les acteurs du champ de la
« gestion professionnelle ».

Dans la discussion finale, je chercherai a crdessmapports de ces 3 chapitres, d’'une part en
montrant le réseau de relations qui s’établit elesgparties intéressées a travers la norme 1ISO
14001, et je chercherai @ montrer en quoi les figiiénonciation explicitent comment les
acteurs investissent de sens la norme 1SO 14001.



CHAPITRE 1 D’'UNE INTERVENTION EN FORMATION A
LA CONSTRUCTION D'UNE QUESTION DE RECHERCHE

[.1. La confrontation au terrain : I'intervention e n formation

a) Le cadre de l'intervention : la mise en oeuvre d&a norme ISO 14001

La mobilisation politigue autour des probléemes smwementaux au cours de la fin du
XXiéme siécle a été a l'origine de pressions jagueis, politiques et sociales sur les
entreprises. « Comment rendre les modes de produatidustriels plus respectueux de
I'environnement ? », telle est la question posée atteurs économiques. L'un des outils
mobilisés par les entreprises en réponse a cettarte sociale consiste en un ensemble de
modeles de systéeme de management environnementalSME est un outil qui aide
I'entreprise a se construire une démarche systqoeati’identification, contréle, prévention
et réduction des impacts environnementaux de séwité& dans une perspective
d’amélioration continue (ISO, 1996a). La norme rin&ionale ISO 14001 est le modéle de
SME le plus utilisé par les entreprises : il jodiiine reconnaissance inégalée et suscite une
adhésion qui ne se dément pas depuis sa publiciid996.

La mise en ceuvre de cette norme est, de la parrdesprises, un démarche volontaire. Sa
capacité a permettre une prise en compte opérafiennle I'environnement dans les
processus de production de biens et de servicestesude nombreuses interrogations. Et
pourtant, en juin 2002, 40 972 entreprises soriifiées dans le monde, principalement dans
les pays développés et les économies émergentesdpl60% des certifications) (Université
de Saint-Gallen, en ligne, le 10 janvier 2003).Betgique, 255 sites sont certifiés conformes
a 1ISO 14001dont 75 en Wallonie (Fil de I'éco-gestien ligne, le 10 janvier 2003).

A titre de comparaison, voici le nombre d’entregsi€nregistré8€EMAS (Eco-management
and audit scheme) un autre référentiel de SME m@pn 1993 par I'Union Européenne sous
forme juridique (reglement européen) : 3 891 d&arssemble du monde, dont 2 523 pour la
seule Allemagne En Belgique, 6 sites seulement sont enregistd&%E Toutefois, la
grande majorité des sites enregistrés EMAS sorieégent certifiés conformes a la norme
ISO 14001 (Université de Saint-Gallen, en lignel@egjanvier 2003 ; Fil de I'éco-gestion, en
ligne, le 10 janvier 2003).

Devant le succes manifeste d’'ISO 14001, la ComonsEuropéenne a été amenée a s’aligner
sur la norme ISO 14001 : en 2001, la version révidé Reglement EMAS fait du modéle
ISO 14001 le cceur du reglement, puisqu’elle rectiriea spécifications de SME telles que
décrites par la norme ISO 14001.

2 ’enregistrement est I'équivalent de la certificatipour TEMAS. Ce référentiel de SME, qui ne sera pa
abordé en profondeur dans ce travail, est un ragieniu Conseil des Communautés Européennes quep&m
participation volontaire des organisations a urt&sye de management environnemental et d'audit. Emis
1993 EMAS | a été remplacé par EMAS Il en 2001. Eatrges différences par rapport a ISO 14001, EMAS
impose une exigence de conformité réglementaire Keatrée », une évaluation des « résultats
environnementaux » des actions mises en ceuvreeebhiigation de reporting sur leur SME et leursiltéss
(Nibelle, D., 2002).

% Chiffres arrétés au 31décembre 2002, derniére érjiser



La norme ISO 14001 constitue une transposition gektion de I'environnement du modéle
de « management de la qualité » formalisé danérla des normes 1ISO 9000. Leur contenu
décrit un ensemble de techniques de gestion, enapggiquant respectivement aux
problématiques environnementales et a I'assuraneditép Ces deux normes portent sur le
mode d’organisation et de gestion de I'entrepri3ans la mesure ou elles doivent étre
applicables a tous types et toutes tailles d’oyaes, leurs spécifications sont d’ordre
général et portent sur I'aspect méthodologiqueadgektion plus qu’a ses résultats. Ces deux
normes permettent aux entreprises d’entreprendeedémarche de certification du systeme
de gestion mis en ceuvre — ce que fait la granderitéaes entreprises bien que les normes
leur laissent la possibilité de se déclarer ellésaes conformes a la norme concernée. La
certification, quant a elle, est une procéduredaatisée de vérification et d’attestation par un
organisme tiers agréé, et indépendant, de la amittodu SME ou du « systéme de gestion de
la qualité » aux exigences de la norme internakBoarrespondante pour une période de trois
ans. Précisons que c’est I'entreprise (ou une ealei I'entreprise) qui est alors « certifiée
conforme a la norme ISO 14001 » par cet organighepn les produits qu’elle fabrique ou
les services qu’elle propose.

La norme ISO 14001 est organisée autour de 4 ét@esui forment un cycle d’'un an (ISO,
1996a; Mertz, F., 2001; Petroni, A., 2001). Cep&tasont schématisées selon la Roue de
Deming (ISO, 1996a): « Plan, Do, Check, Act », cameraux normes ISO 9000 et ISO
14000. Le modéle de la Roue de Deming présente doncbonele de rétroaction sensée
permettre 'amélioration continue au cours du teaipSME.

Ces 4 étapes structurent les exigences du systemeadagement environnemental décrites
au chapitre 3, et qui concernent la politique emuiiementale, la planification, la mise en
oeuvre et fonctionnement, le contrble et I'actianrective, et la revue de direction. Une
représentation de la Roue de Deming est présengéégure 1. L’analyse environnementale
initiale est I'étape qui consiste a identifier laspects environnementaux, c’est-a-dire les
« €élément(s) des activités, produits ou services @rganisme susceptible(s) d’interactions
avec I'environnement $ISO, 1996a). Elle est indispensable lorsqu’untepnise met en
ceuvre un SME pour la premiére fois, et ensuiteré&adtats doivent étre régulierement remis
a jour, selon une procédure établie par I'entrepri@est pourquoi, elle est insérée dans la
norme comme un sous-chapitre de [|'étape de plamific. Toutefois, la politique
environnementale devant étre « appropriée a lareatu la dimension et aux impacts
environnementaux de ses activités, produits ouicEsw, et les entreprises cherchant a
evaluer le codt et la difficulté de la démarcher lgratique est de réaliser cette étape avant ou
au début de la mise en ceuvre de la norme. C’esgipoij’ai choisi de I'extraire de I'étape de
planification, et d’en faire un groupe d’activi@part.

“ Bien que cette expression « norme 1SO 14000 »oit@as exacte, elle est largement employée papdeies
intéressées, et reconnue par I'ISO, qui y voitidiérence a l'intégration des normes 1ISO 9001, $9QA001 a
une série de normes ayant respectivement pour lalgesstion de la qualité et la gestion environngaie (ISO,
en ligne, le 10 janvier 2003).



Am élioration
continue

' 4.6. Revue de
direction

4.3.1 Analyse
environnementale initiale

4.5. Controle et action }
corrective:

4.2. Politigue environnementale

« Surveillance et mesurage

« Non-conformité, action 4.3. Planification:
corrective et action

préventive

Engagement
de la direction ¢ Aspects environnementaux

e Exigences légales et autres

e Enregistrement

e Objectifs et cibles
¢ Auditdu systeme de

management environnemental * Programme d ’actions

4.4. Mise en ceuvre et fonctionnement:
« Structure etresponsabilité
« Formation, sensibilisation et compétence

« Documentation du systéeme de managemgnt
environnemental

e Malitrise de la documentation
« Malitrise des activités

» Prévention es situations d 'urgence et
capacité a agir

Figure 1 : Roue de Deming, d'aprés la norme 1SO 14001 (ISO, 1996 a)
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En résumé, la norme impose a la direction d’effecal documentdes étapes suivantes :

- 1* planifier ses activités en fonction d’objectéavironnementaux qu’elle se sera choisis,
ce qui implique de :

- 1a) énoncer et rendre accessible au public ungquaienvironnementale, c’est-a-dire
une déclaration d’intention portant sur des objedénéraux, lesquels sont définis sur
base de ses principaux aspects significatifs etrisables (qu’elle aura préalablement
identifiés), et d’exigences minimales spécifiées p@a norme (I'entreprise doit
s’engager a prévenir les pollutions et les nuissn@ se mettre en conformité
réglementairéet & 'amélioration continue) ;

- 1b) planifier et formaliser 'ensemble des actiebsles taches nécessaires a la mise en
ceuvre de cette politique environnementale sur bad®gectifs et de cibles quantifiés,
en accord avec les régles (juridiques ou codes privés) aaples & son domaine
d’activités et son type d’entreprise;

- 2* mettre en ceuvre cette politique environnemente® qui signifie que I'entreprise doit
respecter le programme établi et s’engager a yealltes ressources (humaines, techniques,
financiéres... ) nécessaires, que ce soit pouéksdioration ou pour son maintien;

- 3* surveiller et contréler ses principales acésit susceptibles d’avoir un impact
significatif sur I'environnement. Ceci implique d#finir et appliguer au cours de ces
activitées des moyens de mesures et d’enregistreientopérations et des outputs, des
systémes de détection des non-conformités, et &ésma audit annuel, de fagon a veérifier la
conformité du systéme aux exigences de la norme 181 et aux dispositions précisées
dans la politique environnementale. Toutefois aucoiwveau minimal de résultat
environnemental n'est exigé.

- 4* sur base du rapport d’audit, prendre des mascoerectives et de s’engager dans un
processus d’amélioration continue de son SME. Litagist a la base d’'une « boucle d’auto-

contréle » qui invite les entreprises a réfléchir lsurs objectifs et sur leurs pratiques. Ce qui
impliqgue d’améliorer la réalisation des objectitsuels, et/ou de les redéfinir « a la hausse »,
et/ou de s’en fixer de nouveaux.

Les exigences de la norme sont donc finalement nmenbreuses, et comme le montrera
I'analyse plus approfondie du contenu de la nomemée au chapitre 3, elles sont presque
systématiquement nuancées par I'énoncé de modalitgatives, qui réveélent les points de
controverse et ouvrent la marge de manceuvre despeses. Ainsi, par exemple, la politique
environnementale doit étre cohérente avec les tspmawironnementaux significatifs et
maitrisables. Préciser « significatifs et maitrisaly, c’est introduire des modalités négatives,
dont nous verrons la portée lors de I'analyse fiégec

® Une politique environnementale, c’est selon I8@Iine déclaration par 'organisme de ses intentiense ses
principes relativement a sa performance environngale globale qui fournit un cadre a l'action et a
I'établissement de ses objectifs et cibles envieomentaux »( 1SO, 1996a)

® Le norme I1SO 14001 n’exige pas que I'organisatiespecte la |égislation qui lui est applicable. Efége
seulement que l'organisation inventorie ces reglegmeéainsi que les codes privés comme les coddmaees
pratiqgues sectorielles) et qu'elle s’engage a flEraécessaire pour les respecter... dans un délai'egt pas
précisé. Elle devra donc au minimum définir des diffe et procédures, et mettre en oeuvre des action
susceptibles de réaliser cette « mise en conforréigiementaire » et de la maintenir par une proetdie

« veille réglementaire » (ISO, 1996a)
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De plus, les exigences de la norme portent nondearrésultats a atteindre mais sur les
« bonnes pratiques » de management (par exemms :tdchniques de planification
stratégique) a mettre en ceuvre en matiere de gestironnementale.

La norme I1SO 14001 est floue, ambigué, elle mardgu@récision et de clarté, sauf sur un
point : elle invite a une formalisation accrue detvités de I'entreprise. Les entreprises sont
tenues de rédiger et de rendre accessibles, tdegesprocédures qui concourent a
I'élaboration, la mise en ceuvre, le maintien atldsion du SME, ainsi qu’a la maitrise des
opérations. Le niveau de détail de cette formatimaest souvent important : les modes
opératoires sont souvent décrits dans le détaiirdégistrement des activités systématique, une
attention particuliére est requise pour assureraegabilité des opérations et des procédures.
La norme I1SO 14001 est essentiellemenn référentiel de procéduregReverdy, T., 1998).

Toutefois, cette norme se veut opérationnelle,cettée fin, les spécifications de la norme ISO
14001 imposent aux entreprises d’identifier et delgler les besoins en formation de tout le
personnel dont le travail peut avoir un impact Sigatif sur I'environnement, ainsi que de
sensibiliser 'ensemble du personnel d’'une partndphct environnemental des activités de
I'entreprise et d’autre part, a la démarche miseree(iSO, 1996a).

C’est dans ce cadre que j'ai eu I'occasion de gipdi a des interventions de formation dans
4 entreprises de la Région Wallonne de 2000 a 20G8s de ces entreprises étaient des
entreprises agroalimentaires, de tailles difféentde 200 employés a plus de 500. La
guatrieme était une entreprise du secteur de Feérique, de plus de 1000 personnes. Elles
se situaient toutes en Région Wallonne, mais dassé&hions aussi culturellement différentes
gue le Sud-Luxembourg, la région liegeoise ou ¢gore germanophone. C’est a I'occasion de
ces interventions qu'ont émergé un certain nomlereukstions qui m’'ont progressivement
amenée a développer une problématique de recherareailleurs, jai eu I'occasion de
visiter plusieurs entreprises certifiées conforada norme ISO 14001 lors de mes activités
d’encadrement des étudiants, et d’accompagner diteau agréé au cours d'un audit de
certification.

Mon point d’entrée dans cette recherche fut donile cd'un terrain de recherche et
d’intervention a la fois, qu’il m'a fallu investipresque immédiatement étant donné le
calendrier des intervention en formation. Nos ég&ts de formation étant interactives, les
séances de formation se sont constituées dansefeise comme un lieu de paroles ou
s’échangeaient, se confrontaient et s’élaboraieas deprésentations communes ou
divergentes entre les participants. (Les groupaemthétérogenes, réunissant au cours d’'une
méme séance une quinzaine de personnes de tousteddgrats et de tous niveaux
hiérarchiques.) Les débats engagés, les argumemdsges, les justifications avancées par les
participants m’'ont amenée a poser 3 constats déoednpirique, qui sont venus « nourrir »
mon questionnement tout au long du travail de nettee effectué pour l'obtention de
Diplédme d’Etudes Approfondies (DEA) en Science$'Brvironnement.

b) Constats empiriques : 'ambiguité et I'hétérogénéé des pratiques et des
discours

En premier lieu, au dela de leurs différences dtese, de localisation, de culture, et de taille,
ces quatre entreprises, avant toute mise en pkada dorme 1SO 14001, avaient déja pris
diverses mesures techniques, routinisé des pratigiedéveloppé des compétences en
environnement (Domasik-Bilocq, M.-@t al, 2001). Les entreprises qui mettent en place la
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norme 1SO 14001 ne partent donc pas d’un terraierge », la norme ISO 14001 vient donc
s’ajouter, de facon plus ou moins intégrée, a otisress de gestion environnementale, mais
aussi a d'autres projets, d'autres programmes,tr@aucatégories de pensée qui animent
I'entreprise. Les pratiques et représentationset¢reprises en matiere d’environnement sont
caractérisées par leur hétérogénéité - hétérogédéitfond et de forme - et sont multi-
centrées. La mise en ceuvre de la norme ISO 1400Xaihequ’'ceuvre partielle de
normalisation, que I'on se situe au niveau intairaer-organisationnel.

La deuxiéme constatation empirique est celle d'diseordance entre ces pratiques que je
souhaitais comprendre, et les discours des acseurgeurs pratiques et sur la norme elle-
méme. Cette constatation fut le point de départhmae questionnement: si les acteurs
n'arrivaient pas a ajuster les moyens ou les pratiga la poursuite d'objectifs
environnementaux, peut-étre était-ce parce queif@emnement ne constituait justement pas
une fin pour eux ?

Une troisieme constatation est venue alimenteréfiexion : la répétition de certains types de
discours quels que fussent les conditions paréoesi et les effets de mise en ceuvre de la
norme 1SO 14001. En d’autres mots, il semblaittexisne « grille officielle » d’arguments
discursifs « qualifiant » la norme ISO 14001 : ppoi elle était nécessaire, quels sont ses
principes, ses objectifs et ses valeurs, quelstseffmsitifs elle peut produire, sur la
performance et la rentabilité de I'entreprise notent. Je me suis donc attachée a
reconstituer cette grille. Certains thémes sontiquaierement récurrents, comme l'efficacité
« technique » de la norme et les bénéfices quérdpnse en retire. A titre d’exemple, une
des quatre entreprises étudiées nous a affirménieolas trois autres, d'ailleurs) escompter
gue la mise en oeuvre de la norme ISO 14001 lunetrait de réaliser des économies liées
aux « mesures de consommation des ressources, eau et énergie », tout en déclarant par
ailleurs que« /a consommation deau pour la production (ndla: matiére premiére et
nettoyage) avait €té optimisée depuis longtemps », et qu'elle avait atteink un seui/ en-
dessous duguel il serait difficile de descendre ». La mobilisation de cet argument, tout a
fait déconnecté par rapport au contexte spécifiglentreprise, releve a mon sens d.

Ce type de discours pourrait étre interprété comabevant d’'un discours de propagande.
Mais il s’agissait d’échanges entre les participamte situations non convenues, et les
participants, au cours de leur réflexion, mélangi@asans en avoir conscience des éléments
opérationnels et programmatiques, parfois conttaidés, dans leur discours. Ceci m’amene a
penser que les participants n’étaient pas ou peigugs : ces « blocs d’énoncés » s'imposent
a eux comme des évidences.

J'en ai conclu que les discours des acteurs sus laatiques ne relevent pas exclusivement
d’'une forme d’énoncé que I'on pourrait qualifieropgérationnel, c’est-a-dire décrivant les
opérations réalisées, lesquelles sont relativerse@tifigues a chaque entreprise. Non parce
gue les acteurs ne sont pas rationnels ou cheréhémtuder, mais simplement parce que
toutes les pratiques se racontent, donnent un esreptu d’elles-mémes qui reléve plus de
leurs aspirations que d'une description neutre @owM., 1997). Ces discours

« conventionnels » mobilisent entre autres un ebkerd’énoncés généraux qui circulent
entre les acteurs et qui portent sur leurs prirsgij@irs concepts, leurs objectifs et leur valeur,
gu’il appelle« énoncés programmatiqueslis ont une double fonction de justification et d
repére pour 'action car ils énoncent les condgide pertinence de ces pratiques, telles que
formulées par les acteurs (Power, M., 1997).
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Les discours des acteurs rencontrés mobilisent @ ®ens largement des énoncés
programmatiques qui formulent en termes généraux et abstraitsphirscipes, concepts,
valeurs et objectifs de la norme ISO 14001. Cené&® programmatiques mobilisés par les
acteurs ont la particularité de s’'avérer extrémdémbomogenes, d'un responsable
environnement a un autre, d'une entreprise a Eauttun responsable environnement a un
scientifique ou a un représentant des pouvoirsigaibls n’empéchent pas les débats et les
échanges de points de vue sur des questions restéestes, comme linfluence des
conditions de mise ne ceuvre de la norme sur sanaeite (les analyses «freins et
moteurs »), mais ils constituent en quelque sogtex tadre » dans lequel on admet la
discussion et le questionnement. On peut d'ailléessretrouver, reproduits mais en méme
temps subtilement différents, dans certains doctsnémanant de I'ISO, de bureaux de
consultance, des pouvoirs publics et d’'ONG, et mé&aes des articles publiés dans des
revues scientifiques.

Les énonciations que les acteurs produisent etngelma sur la norme 1SO 14001, énoncés
programmatiques ou questions ouvertes, doivent@ seas « étre pris au serieux ». Ceci ne
signifie pas qu’elles traduisent une forme de &®&ér: les pratiques effectives s’écartent
sensiblement des pratiques annoncées. Ces énamtéa prendre au sérieux en ce qu'ils
explicitent en quoi la norme 1SO 14001 « fait sermour les acteurs, en quoi elle leur parait
disponible pour leur projet d’action particulieregt en ce sens que je les ai analysés tout au
long de ce travail. Tout se passe comme si cesragis devenait en quelque sorte un attribut
général de la norme ISO 14001, non dépendant dassaen ceuvre spécifique. Les themes,
les définitions ou les interprétations de la nod®©® 14001, de ce gu’elle aspire a faire ou
croit faire réellement, font partie en quelque satiune « culture ISO » que les acteurs se
sont appropriée a des degrés divers et qu'ils itnr@nt & renforcer par leurs pratiques et leur
discours. Ces énonceés, qu’ils fassent partie deodis spontanés ou réfléchis, ne sont plus
discutables ni discutés, car leur fonction esejugnt de rendre invisible le travail qui les a
produits en coulisses slls « operent ainsi comme un masque qui rend moingldsiles
pratiqgues réelles» et qui sont des pratiques de négociation, dajpenht ou de
contournement des producteurs et des utilisateula dorme 1SO 14001.

En résume, I'expérience de terrain que jai vécte permis de constater que circulait entre
les acteurs « concernés » un ensemble d’énoncéanpsur la norme ISO 14001 mais ne
pouvant étre considérés comme une traduction deceatenu propre. Ce constat est a
rapprocher de celui de Mispelblom Beyer, qui, appsode la série des normes I1ISO 9000,
signale la circulation parallele d’'une grille detlere « officielle » et d’'interprétations plus
« expérimentales » (Mispelblom Beyer, F., 1999 .illustrent aussi le fait que tout comme
les normes ISO 9000 (Benezech, D., 1996; Gome¥,,P1996), la norme ISO 14001 fait
I'objet d’'une (ou de plusieurs ?) convention er&g parties intéressées, et que c’est cette
nature conventionnelle qui permet aux acteurs deeosens aux comportements mutuels,
qui permet de comprendre comment la norme 1ISO 140Qdut le systeme de relations qui
s’établit autour d’elle s’auto-valident, emportéaiconviction de plus en plus d’acteurs. Mais
en méme temps, ces énonces qui disent a la foipeesont et doivent étre la norme 1SO
14001, mais aussi le certificat, 'audit, le SMEs lentreprises, etc, contribueraient a fonder
une sorte de savoir commun, et donc, d'une certigen, formateraient peu a peu ses
manieres d’exister.

" Selon la terminologie reprise de M. Power, cfrrayphapitre 2.
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Au cours de ce travail jai analysé les énonciaides acteurs qui se relient a la norme 1ISO
14001 par quelque forme d’action que ce soit :igpetion a son élaboration, mise en
oeuvre, vérification ou prise de position. Mon hiyyse est que le « travail qui a produit en
coulisses ces énoncés programmatiques » est iaffpatu travail d’élaboration et de mise
en oeuvre de la norme 1SO 14001, que ces « étapegcte de vie » de la norme n’était pas
clairement séparés et jai donc cherché a replé&cerorme 1SO 14001 dans I'évolution
historique de la normalisation d’'une part et decdamstitution de I'environnement comme
probleme social et politique d’autre part. J'ai léggent montré en quoi elle relevait des
savoirs et pratigues du management d’entreprise.

I La démarche du DEA : une réflexion exploratoire

La démarche que j'ai suivie est exploratoire dansiésure ou I'expérience de terrain n'a pas
été réalisée dans une finalité de construction atena@issances scientifiques. Je n’ai donc
appliqué aucune grille d'analyse a priori, jai aantraire suivi les pistes et chemins de
traverse auxquels mon expérience de terrain maditvitLa démarche de recherche

bibliographique s’en est clairement ressentie.avaitler sur » la norme 1SO 14001 est loin

de constituer une thématique de recherche, c'estiefinent a la recherche des enjeux
scientifiques possibles, et des cadres théorigeesgitant de les traiter, que je me suis
lancée. Le résultat fut un « balayage » bibliogigupd fort disparate, car relevant de plusieurs
disciplines scientifiqgues (dont une synthése egsgmtée a la section 11.2. de ce chapitre) et
constituant un corpus de textes hétérogene (lemuweses d’information sont décrites a la

section Il.1 de ce chapitre).

Il m'a fallu trouver un moyen de « mettre de I'axdr dans cette littérature. Si I'on pose que
tous les problémes de recherche sont peu ou prairads sur base d’enjeux scientifiques, et
d’enjeux pratiques, il me semblait possible d'aéli ces éléments pour classer la
bibliographie. Je me suis donc interrogée surpe tye connaissances produites, et sur I'enjeu
politique et pratique auquel ces connaissancesoyamnt. Ces publications posaient
egalement — parfois implicitement — des hypothésegsicatives sur la nature, le réle, les
effets, la pertinence, les conditions de mise enreede cette norme, mais avec un point
d’entrée particulier. J’'ai donc regroupé ces puations en 6 catégories, qui seront détaillée
plus loin.

Il me faut encore ajouter que nombre de recherpbeant sur la norme 1SO 14001 ont été
réalisées et publiées par des personnalités quireoannues comme scientifiques mais qui
font aussi partie du réseau de I'ISO, et qui aitce, ttravaillent a la promotion de la norme

ISO 14001. Les énoncés qu’ils produisent ne sontdms dénués d’ambiguité, a la fois
énonces scientifiques mais aussi expression d'urt ge vue « politique » sur la norme 1SO

14001. Ainsi, la « grille officielle » de lectureda norme 1ISO 14001 circule aussi dans les
milieux scientifiques et la prise en compte deecetiractéristique de la bibliographie s’est
révélée parfois difficile.

[1.1. Les différentes sources d’'information mobilis ées
Mon approche a consisté a croiser différentes ssutinformation :

* Les observations que jai effectuées au cours denrtravail de terrain :

En effet, ce travail a donné lieu a la tenue d’'amnet de bord, ou furent transcrites les
réunions de préparation des interventions de foomadt les observations effectuées au cours
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des séances de formation elles-mémes, les obsmvatéalisées au cours d’'un audit de
certification et les points de vue d’acteurs religdors de réunions de travail menées dans le
cadre institutionnel. Toutefois, ces observationsnin pas fait I'objet d’'une démarche
systématique et rigoureuse de collecte de donreagssi ne les mobiliserai-je gu’avec
prudence au cours de mon analyse. La poursuita cecherche doctorale donnera lieu a une
nouvelle phase de récolte de données par la rigatistientretiens semi-directifs.

e Un corpus hétérogéne de textes relatifs a la norf8® 14001

La norme ISO 14001 a donné lieu a de nombreuseBcatibns de nature et de statut
différents. Je catégoriserais ces publications &pe&s principaux :

- Les minutes des conférences multi-acteurs : de remmbforums relatifs a la norme
ISO 14001 sont organisés sous la forme de conféseme colloques que je qualifierais
« d’ouverts » dans le sens ou il ne s’agit pas @’arene scientifique ou la robustesse
des connaissances produites par les pratiquegifigiggs sont soumises a une épreuve
de « réfutation par les pairs $Stengers, I., 1997) mais bien d’une aréne paktjcpu
s’énoncent et se rencontrent les points de vueiffierahts acteufs: producteurs,
usagers, acteurs supports, ou dénonciateurs dareenSO 14001 et ou se déroulent
en coulisse des négociations qui donnent lieu a désisions quant a son
opérationalisation a différentes échelles. L'intéde ces fora est tout autant
I'identification des acteurs et de leur place dansonfiguration des relations entre eux,
gue les accords qui résultent de la confrontates @&oncés sur cette norme. Ces fora
ne sont pas seulement un lieu de promotion derdaeoails sont aussi un des lieux de
production de la norme.

- Les textes des normes ISO 14001, ISO 14010 et MB04L(ISO, 1996a; 1SO, 1996b;
ISO, 1996¢) ont eux-mémes été utilisés. Certaindese relatifs a des modeles
« précurseurs » de la norme ISO 14001 ont été eébil

- Des publications de documents de promotion, d’'mfition, de guide
méthodologiques, et de « lettres d’opinion », quarieent les accords qui la fondent,
les résultats attendus, de facon subtilement dffit€r selon les acteurs, des enjeux sous-
jacents, ses difficultés ou faiblesses. Les autelerscertaines de ces publications
avaient par ailleurs une position ambigué dansdaure ou ils étaient des personnalités
scientifiques reconnues mais ou ils faisaient padiassociations ou d’institutions
ayant collaborant aux travaux de I'lSO.

- Des sites Internet de promotion, d’information Bunorme ISO 14001, ainsi que les
sites officiels d’'organismes impliqués directemaans les processus de normalisation,
dont le site officiel de I'ISO.

- Des études de cas ou des études statistiques misdaen oeuvre de la norme ISO
14001 et sur ses effets.

- Des documents portant de facon plus générale supdétiques environnementales,
comme I'’Agenda 21 ou des programmes d’action daitbl Européenne (ONU, 1992;
ONU, 2002; UE, 1992; UE, 2001)

Jai tenté dans la mesure du possible de traiter diiérents types de textes de facon
symétrique, c’est-a-dire que les éléments de lalle gle lecture officielle » de la norme I1ISO
14001 mobilisés par des personnalités s’inscrigalat fois dans les réseaux scientifiques et
dans ceux de I'ISO ont été considérées comme dmscés programmatiques émis par des
leaders d’opinion, au méme titre que les discoassalitres acteurs.

8y compris du monde scientifique.
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» Des références bibliographiques

La revue bibliographique porte sur des articlesquos d’enjeux scientifiques dont les liens
avec la norme ISO 14001 peuvent étre distants.dgmone important de ces articles portaient
sur les normes d’'assurance-qualité ISO 9000, lerdg sceur » de la norme 1ISO 14001. Je
me suis efforcée dopérer un tri dans le foisonmgmd’'approches théoriques et
méthodologiques proposés par la littérature sdigng, ainsi que de montrer en quoi les
cadres théoriques mobilisés et les résultats daamgerches éclairaient mes observations
empiriques.

II.2. Le foisonnement bibliographique

La littérature se rapportant au management envanmemtal et a la norme 1SO 14001 traverse
différentes disciplines dont les enjeux scientifigsont différents. Je les ai regroupés en 6
catégories principales.

Le premier type d’études concerne la mise en capéeationnelle de la norme, ses enjeux de
praticabilité et de faisabilité techniques dans éxdreprises. Ces auteurs décrivent les
principes du management environnemental (Moron£ini1998), identifient au sein de la vie
et des structures de I'entreprise les moteurssfrians a la mise en ceuvre de la norme ,
tentant d’évaluer les écarts entre le modéle etdhté (Hillary, R., 2000). Certains proposent
en outre des solutions ou des améliorations poonédeer a ces « dysfonctionnements »
(Petroni, A., 2001). Ces travaux postulent queddipence de la norme 1ISO 14001 se fonde
sur son efficacité intrinséque et son applicatittérble, et les écarts sont donc vus comme
des dysfonctionnements qu'’il faut corriger.

Toutefois, les résultats de ces travaux prennerduire éclairage lorsqu’ils sont confrontés
aux recherches menées en sociologie des organisagtosociologie du travail, qui nous
renvoient a une deuxiéme catégorie. Les dysfonotiorents dans la mise en oeuvre
opérationnelle, cesévénements non souhaités et non preéviselon I'expression de
Mintzberg (Mintzberg, H., 1994), peuvent alors senprendre soit comme directement liés
aux limites des théories et des techniques foréedipar les sciences de gestion (Aubert, N.
et al, 1996; Séguin, F., 1991) soit comme relevant doctionnement normal des
organisations (Bernoux, P., 1985; Crozier, M. etiedberg, E., 1977; de Terssac, G. et
Magagi, B., 1996; Lafaye, C., 1996; Villette, M.,88 Villette, M., 1996).

Le troisiéme type de travaux consacrés a la no8e14001 est I'analyse codts-bénéfices de
la mise en place d’'un SME (Conreur, S., 2000; DekBg P. c., 1999a; Hamschmidt, J.,
2000), et I'analyse des colts de transaction (§adalet Zardet, V., 1996). L’'enjeu sous-
jacent étant la rentabilité des investissementsais par les entreprises. Ces recherches font
I'hnypothése que le rapport colt-bénéfice est uter@ide décision majeur des entreprises a
mettre en place un SME. Or, la réponse apportéeceartravaux a cette préoccupation
pressentie comme essentielle des entreprises geEgtie j'ai un intérét économique a m'y
mettre ? » est ambigué : elle dépend de ce qucasptabilisé ou pas dans I'analyse, du
temps de retour de I'investissement considérée étesirte a l'intangibilité de certains codts
ou bénéfices. Bref, ces travaux ne parviennenapesger l'incertitude quant a la rentabilité de
la démarche. Et ceci nN'empéche pourtant pas lesmiges de se lancer massivement dans la
démarche, ce qui pose question quant a la pergngad’ hypothése du rapport colt-bénéfice
comme critere de décision ultime. Ces travaux, dansesure ou ils soulignent le type
d’'investissements réalisés, apportent toutefoisimidisations intéressantes quant a certaines
tendances dans le comportement des entrepriseex@aple, ces analyses montrent que 85
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% des entreprises qui mettent en ceuvre la norme 1801 font appel a une forme de
consultance, et qu'une part importante des coltewgns sont relatifs a des investissements
techniques (De Backer, P. c., 1999a; Hamschmid2000).

Le quatrieme courant de recherche vise a modéésaelations entreprise-environnement en
analysant I'évolution et/ou en établissant la festpe statistique de ses pratiques, de ses
représentations, et de ses motivations (Callen200D0; Hamschmidt, J., 2000; Moroncini,
A., 1998). L’hypothese sous-jacente est que I'élathan aussi bien que la mise en ceuvre de
la norme ISO 14001 a été et est encore détermiaedgvolution des contraintes de leur
environnement socio-économique. Cette hypothese réggproche dailleurs du cadre
théorigue du management stratégique, dont j'ai hsgébiun certain nombre de concepts
généraux, comme la stratégie d’entreprise (de WRQ1t1986) ou la planification stratégique
(Mintzberg, H., 1994), dans la mesure ou ils sanjdment mobilisés dans le modéle de
Deming. Ces recherches visent a identifier les itmmd de performance des entreprises
(Séquin, F., 1991), et a vérifier que la norme IBMO1 en est un. Elle tente d’opérer ainsi
une double mise en perspective des relations ergespenvironnement, I'une consistant en
une mise en contexte historique, I'autre chercliafivnder le caractere prédictif de leurs
modeles. Une bonne part de ces recherches, pulnlédes des revues scientifiques, a été
réalisée par des consultants qui cherchent a vdkdes modéles d’intervention tout autant
capitaliser leur expérience. Ces articles sont dmorteurs d’enjeux pratiques forts et une
lecture attentive permet d’'identifier dans cettéétature des énoncés programmatiques qui
font partie de la « grille de lecture officiellede la norme ISO 14001. J'ai largement tiré parti
de ces travaux, mais en tentant une relecture «datrministe » de leurs apports. Toute la
difficulté de I'analyse de cette littérature eshslda prise de recul, tant certains travaux que
jai consultés laissent peu de place aux énoncéntfmues, et mélent différents registres
d’énonciations sans analyse critique.

Un cinquieme courant de recherches que je qualifiete « socio-politiques » est centré sur
les relations entre la norme 1SO 14001 et I'ordublic. Ces travaux cherchent a évaluer les
effets de la norme ISO 14001 en tant que contobutaux objectifs de politique
environnementale. Cette question est souvent ppaéeomparaison avec des instruments
juridiques (législation), économiques (incitantsaficiers) ou volontaires (EMAS) d’origine
publique (George, S., 2000; Haumont, F., 1999; Matg O., 2002; Reverdy, T., 2002).
L'enjeu est de comprendre sa place dans ce querdewappelle les mécanismes de
« régulation environnementale de la sociét€Reverdy, T., 1998). Par ailleurs, certains
travaux plus généraux posent la question de laiphio#ition des sources et des formes des
regles dans notre société, de I'évolution de noamport aux normes et regles, du role
respectif de I'Etat et des acteurs concernés damgdulation sociale (Belley, J.-G., 1997;
Berten, A., 1999; De Munck, J., 1997; Delmas-MaMy, 2002; Lascoumes, P. et Valluy, J.,
1996).

Un sixieme champ de recherche, se référant a éiftércourants théoriques - économie des
conventions, économies de la grandeur, sociologierche a comprendre comment les
normes ISO 14001 et 9000 produisent des effetiesudormes d’action collective (Benezech,
D., 1996; Cochoy, Fet al, 1998; Mispelblom Beyer, F., 1999; Ségrestin, T896). Ces
travaux rendent compte du role et les modalitesretes des normes techniques dans la
coordination des acteurs économiques entre euxext d’autres acteurs institutionnels,,
s’appuyant sur des travaux plus théoriques (Eyrbareernay, F., 1989; Favereau, O., 1989;

Thévenot, L., 1995; Thévenot, L., 2000), et daff@dints registres sociaux.
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Ces deux derniers champs de recherche ont étémargeexploités dans mon analyse
bibliographique.

Dans la partie consacrée au verdissement des gaé®ge me suis appuyée sur des analyses
socio-politiques du mouvement écologiste(LascourRes1994; Ost, F., 1995). Quant aux
analyses des effets « environnementaux de la nt8@el4001 », on peut se demander qui
elles intéressent. A ma connaissance, seule I'éaderanca Morroni est a compter a ce jour
dans cette catégorie (Morroni, F., 2000).

Il Enrésumeé

Ma démarche, au cours de ce travail de DEA, a éténdbiliser en paralléle les énoncés
opérationnels, et surtout programmatiques des &;ten provenance de diverses sources, et
les apports de différents cadres théoriques rereouians I'éventail des publications portant
sur la norme ISO 14001 ou la trés voisine norme Q0. Cette tentative de mise en ordre
des différents courants rencontrés dans la litiéeatnontre d’ailleurs la difficulté de réaliser
un état de la question de la norme ISO 14001.

En effet, ces quelques paragraphes sur le foisommehbibliographique situent d’emblée la
norme ISO 14001 a linterface de différents chamesconnaissances et d’actions tout a la
fois : politique de I'environnement, relations dentreprise et de son environnement, analyse
economique, gouvernance d’entreprise, sociologigalail. Le caractere commun des quatre
premiéres catégories de travaux est, me semblegtiills prennent la norme 1ISO 14001
comme un donné, un objet naturalisé.

Je propose, au contraire, de la prendre comme igfaet; un construit qui integre un
ensemble de couples moyens-fins disparates, etlagntblication ne reléve aucunement de
I'évidence d’'un processus rationnel et neutre, mes$ bien située historiquement et
socialement.
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CHAPITRE 2 LANORME ISO 14001 PROLONGE ET
RENOUVELLE LES PRATIQUES DE NORMALISATION

Prés de 600,000 entreprises sont certifieces coe®rmx normes ISO 9001 et 9002, et pres
de 50,000 sont certifieces conformes a la norme IB01 de par le monde, une
« croissance » annuelle des certifications de ®0z0000,000 entre 1997 et 2002 (+10 % en
2002) pour ISO 9000 et de I'ordre de 10,000 en@@02et 2002 (+34% en 2002) pour ISO
14001 (ISO, 2003). Un corpus de 13 736 normes tqubg, soit plus de 400,000 pages de
documents relatifs aux secteurs les plus diveexhriologies d’engineering, équipements
électriques, transports et distributions de bieasencore environnement et santé. Prés de 900
normes représentant pres de 50 000 pages pro@mt8802, soit environ dix fois plus que
dans les années 50. Sans compter les normes nesiospécifiques et les documents
normatifs produits en dehors des instances de tisatian officielles. En janvier 2004, 148
pays sont diversement représentés dans les sesatar’ISO. Ces chiffré{ISO, en ligne, le

29 janvier 2004) posent d’eux-mémes I'ampleur ppaela production et la mise en ceuvre de
normes explicites, formelles et publiques, énonganénsemble de spécifications techniques
permettant de résoudre des problemes, conflita etintroverses récurrents, dans la société.

La normalisation internationale est nécessairemeld’|SO, car les normes aident a
rationaliser le processus des échanges commera@augvitent la création d’obstacles
techniques au commerce. En effet, elles proposenteatreprises des solutions globales, a
I'échelle de l'industrie. Toujours selon I'lSO, lesrmes correspondent a un besoin exprimeé
par le marché, et dés lors, elles se doivent ddgeeinstruments volontaires (1ISO, en ligne, le
20 novembre 2002).

Nous verrons dans ce chapitre que la normalisgtemicipe de la dynamique méme de
I'organisation industrielle dans la mesure ou glermet la coordination industrielle et
marchande (Benezech, D., 1996). Mais aussi, qoe ghénoméne fait aujourd’hui I'objet de
tant de débats et de questionnements par diffé@rtturs directement ou indirectement
concernés et par les scientifiques, c’est querngaug dépassent le cadre de la rationalisation
industrielle et marchande (Benghozi, Petlal, 1996). La normalisation s’inscrit dans une
evolution du processus d’édiction des regles vare u formalisation de l'autonomie »
(Mertz, F., 2001), qui résulte d’un processus dgonition serrée entre acteurs intéressés, qui
ne relévent pas tous forcément du « monde du cooenatrde I'industrie ».

Ainsi, ce n’est pas un hasard si les normes IS@rdiquent leur Iégitimité sur base de trois
arguments principaux, tenus pour vrais par de nembacteurs (Gomez, P.-Y., 1996), mais
délivrent des principes, des valeurs, des objedfifs ont guidé leur élaboration, mais
demandent a étre actualisés, bref, ce que Powellaples énoncés programmatiques (Power,
M., 1997) :

1. les normes sont sensées répondre a un besaimadelsés («narket-driven») ;

2. leur contenu est supposé refléter I'état desnaissances théoriques et techniques sur
I'objet qu’elles décrivent, d’ou une garantie die#fcite ;

3. elles se veulent représentatives d'un largensensus ¢pour reprendre le terme de I''SO),
dans la mesure ou les modalités de son élaboratiaient permis I'intégration des différents

° Chiffres arrétés au 31décembre 2002, derniére anjiser
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points de vue des acteurs sociaux concernés ottiepmtéressées »:fabricants, vendeurs
et utilisateurs, groupes de consommateurs, labmedo d’essais, gouvernements,
professionnels de I'ingénierie et organismes déheeche »(ISO, en ligne, le 20 novembre
2002).

La normalisation étend désormais ses ramificatidass différents registres sociaux. La
diversité des formes de la normalisation, la vérid¢ ses effets, attendus et inattendus, la
démultiplication des champs d’activités qu’elle way la redéfinition des relations entre
acteurs émargeant de ces différents champs etiderides respectifs, reviennent sans cesse
interroger les modéles d’analyse et les modélestidiade la normalisation (Benghozi, P.-J.,
1998).

La normalisation est donc un phénomeéne hétérogtmette hétérogénéité est en partie liée a
son histoire. Les producteurs et les usagers demesp leur mode d’élaboration, leurs
contenus et leurs réles évoluent au gré des acogabssaires, qui se dessinent et se forment
entre les acteurs - notamment industriels - sured@gences et/ou caractéristiques techniques
dont il est de l'intérét de chacun qu'elles soiesspectées collectiveméh(Benghozi, P.-J.,
1998). Pour comprendre en quoi les normes permeiters accords de se réaliser dans des
dispositifs concrets, je me pencherai en guisetrdduction sur les fonctions que de
nombreux auteurs attribuent aux normes techniques.

I Les normes techniques: un corpus de regles

explicites d’application volontaire

l.L1.  Qu’est-ce qu’une norme ?

Selon les termes mémes de I'1SO, les normes ISOdasn‘accords documentés contenant
des spécifications techniques ou autres critere®cipr destinés a étre utilisés
systématiquement en tant que régles, lignes dicestiou définitions de caractéristiques pour
assurer que des matériaux, produits, processugretces soient aptes a leur empIQiSO,

en ligne, le 20 novembre 2002). Une norme technegtielonc un document accessible a tous,
répondant a un objectif défini en terme d’intérénéral, établi sur base d’'un consensus
organisé, publié par des organismes spécialisésladamompétence est reconnue, au niveau
national, régional et/ou international (Benezech,1996).

. Nature conventionnelle

La production d'une norme technique respecte urmcégure organisant |'élaboration
collective d’'un texte destiné a servir de réfémdri un ensemble d’acteurs liés de pres ou de
loin & sa diffusion et a son utilisation par unuge d’'usagers. Elle est dés lors assimilable a
une convention dans la mesure ou son énonce lasmanifestation écrite du résultat d’'un
choix collectif raisonné en vue de servir de basmtdnte pour la solution de problemes
répétitifs » (Germon et Maranoin Benezech, D., 1996) et supposé conforme a l'intéré
général d’'une communauté de référence (Benezeghl996). Comme toute convention
résultant d’'une négociation, elle clét la contreeesrentre les acteurs rattachés a cette

19 voyez par exemple la production importante de msrmen matiére de caractéristiques techniques de
compatibilité des produits informatiques, qui pde@arfois les travaux de I'lSO.
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communauté, controverse ouverte ou latente quit & faaitre un besoin de norme », comme
je le montrerai au cours de ce travail.

Dés lors gu’'une norme est un construit, se pogeéstion de son mode de construction ou de
production. Quelles en sont les modalités et lesgaures ? Quelle est cette « communauté
de référence », ce collectif au sein duquel eltel'tzbjet d’'une convention ? Correspond-elle
a ce que I''SO dénomme « parties intéressées ?

Ensuite, affirmer la nature conventionnelle d'ueme, c’est la poser commeune structure

de coordination de comportements offrant une procgdde résolution récurrente de
problemes (qui) délivre un énoncé, information $&% comportements mimétiques des
adopteurs, et se réalise dans un dispositif mdtér{&omez, P.-Y., in Benezech, D., 1996),
I'ensemble structure, énoncé et dispositif sS'immbsammme « une évidence » (Gomez, P.-Y.,
1996). La convention est une référence pour le [dppement d’arguments discursifs qui
permettent aux membres du collectif, et notammextusagers de la norme, de rationaliser et
de justifier leurs comportements : tout un syst@taqustification se construit autour d’elle
(Benezech, D., 1996; Bonnet, E., 1996; Gomez, P1996). Mais aussi, elle implique une
contrepartie matérielle, la mobilisation de techeis| et d’égquipements qui vient concrétiser la
solution gu’elle propose. S’intéresser a une noimplique de s'intéresser aussi au(X)
dispositif(s), c’est-a-dire a tout agencement $itabd’objets, de régles et d’actions humaines
qui concrétisent les intentions qu’elle porte avérs de la mise en place d’environnements
ameénageés (Berten, A., 1999; Peeters, H. et Chaplie1999).

Enfin, se pose la question de la forme de solugjoa représente une norme technique : sa
nature, ses fonctions, ce qui y a été « in-scrifBeton la définition proposée par I'lSO, une
norme technique édicte un certain nombre de reBlede fait, étymologiquement, le vocable
« norme » signifie « équerre, regle » : de facamégale, ce vocable désigne donc a la fois ce
qui est souhaitable et statistiguement majoritg@alon, M., 1999), ou autrement dit « ce qui
est considéré comme la regle » (Boy, L., 1998)p&se alors la question de ce qu’est une
regle et par qui elle est considérée comme telle.

» Dimensions descriptive et prescriptive

Une regle délivre une énonceé sur "ce qui est'e:&lline dimension descriptive qui lui confére
une fonction cognitive. De fait, les normes ISOeméprient une sélection d’informations sous
forme codifiée, qui sont catégorisées et articuldese elles, et renvoyant a la fois a des
concepts abstraits et des savoirs pratiques. @asnations sur les caractéristiques attendues
de I'objet technique de la norme (ici, un SME) sd@signées par le terme de « spécifications
techniques ». L’énoncé normatif ne s'impose doregxanihilg il résulterait d’'un processus
de capitalisation de connaissances : elle est dispositif cognitif collectif ¥Benezech, D.,
1996; Favereau, O., 1989) ; les informations queolane comprend - comme celles qu’'elle
ne comprend pas - sont issues d’'une mise en coretneim forme d’expériences pratiques et
de savoirs d’'un ensemble d’experts et de leurnstedage ¥ dans le registre spécifique de
la norme (généralisant et technique). La normeseste sens un instrument d’informations,
une économie de savoir, et elle est constitutiven @adre pour penser et agir (Aubert,d\l.

1 Selon P. Lascousmes, le transcodage renvei¢ensemble des activités de regroupement et atduttion

d'informations et de pratiques dans un code difiére La finalité du transcodage serait de créen cadre

cognitif de construction des problemesqui profile et légitime des projets d'action, Sent leur mise a
'agenda« en offrant une matrice de qualification et unegacle d’action déja structuré et cherche a le
promouvoir et a le stabiliser (Lascousmes, P., 1994)
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al., 1996). Se pose alors la question de savoir comatgrar qui les savoirs a capitaliser ont
été désignés.

Dans un second sens, une norme est aussi pregerigile dit aussi "ce qui doit étre" .
L’énoncé de la norme concerne des éléments hétgeggie I'on peut désigner sous le terme
générique de « comportement » (Boy, L., 1998).ellitpainsi étre caractérisé commene
prescription a laquelle il est possible de se comfer, et qui indique quel comportement est
requis ou prohibé, ou préféré dans des contextésrdénés» (Favereau, O., 1989). Elles
fondent donc la Iégitimité des comportements jugés convention souhaitables par un
ensemble d’acteurs qui inclut ceux qui sont seadépter ces comportements.

Nombreuses sont ces normes de « devoir-étre »egeglorales, religieuses, modeéles
techniques, canons culturels, textes juridiquedesale conduite, etc (Boy, L., 1998). Qu'il
s’agisse d’exigences impératives - qui ne souffpad de dérogation -, ou supplétives - qui
s’appliquent selon des modalités prévues par kbgmise - (Sussland, W. A., 1996), les
spécifications techniques de la norme en font awssiinstrument pour cadrer les
comportements des acteurs.

Les regles peuvent exister sous différentes fornéée implicites ou au contraire explicites,
formalisées. Une norme explicite et publique, enfirut étre imposée (lois, reglements
internes) ou proposée (chartes, codes de bonntgues) a des sujets (Boy, L., 1998). Ce
que Favereau désigne parégle-contrainte ¥ et « régle-contrat ¥* (Favereau, O., 1989).
Les normes ISO font partie des normes explicitepgsées, donc des regles-contrats, car
elles sont par principe d’application volontair&éddmoins, dans la mesure ou la norme 1ISO
14001 tend a constituer une obligation de factotiqudierement sur certains marchés — le
secteur de l'automobile, par exemple, (Boiral, ZDQ1a), elle devient de plus en plus une
regle-contrainte.

. Stabilisation d’'un modele d’action

La norme ISO 14001 se présentant sous forme d’eordent, elle est une norme explicite.
La codification des informations dans un langage dgvient commun permet de les
stabiliser, et de les rendre transférables et coatibés. Ce travail de codification et
d’explicitation implique I'existence d’'un (group€)auteur(s) « émetteur », qui délivre et
mette en circulation un énoncé décrivant et preanti(Benezech, D., 1996) “ce qui est et
doit étre” dit ou fait par des acteurs « récepteyngui vont faire usage de la norfheCette
stabilisation de I'accord dans un objet qui peutwder entre les acteurs n’est pas neutre :
Benezech souligne gu’elle participe a tout le mank diffusion de la norme et de son
contenu (Benezech, D., 1996).

En tant que régle, une norme délivre des moyenslamtion : elle décrit les comportements
considérés comme fréquents et contribue a accroétite fréquence (Tamm Hallstrom, K.,
1996). Dans le cas des normes d’'organisation, Bonbrme ISO 14001 fait partie, I'objet
technique de la norme est un modéle d’action. Ceéetedfaisant I'objet d’un accord, il est un
concept qui lie et fédere les acteurs, qui créeégslarités de comportements qui permettent

12 a régle-contrainte ne se confond pas totalement ame régle qui a force de loi : par exemple, likope
budgétaire du consommateur interdit ou autorisiicesr comportements aussi bien de la part du comsdeur
que du producteur, sans qu'il y ait eu négociaties termes de la régle.

13 La régle-contrat est par contre adoptée par comsemit mutuel des acteurs qui ont intérét a cetipdration.
14 Cette considération, utile d’'un point de vue atiqlie, ne doit toutefois pas faire oublier quedateurs de la
norme peuvent aussi faire partie de ses usagerstérdnomie des normes est donc relative.
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aux acteurs d’anticiper et d’ajuster leurs compuodsts mutuels, et qui donc favorisent leur
coordination (Benezech, D., 1996). L’existenceéfgas est nécessaire a I'action collective.

Mais le modéle de comportement qui fait I'objetldenorme 1SO 14001 est particulier en ce
sens qu'il décritk une approche structurée pour fixer des objedtifsles cibles en matiere
d’environnement, les réaliser et en donner la pees{iSO, en ligne, le 20 novembre 2002).
C’est donc une méthode pour cadrer I'action callecspécifique a chaque entreprise tout en
créant des points de convergence entre elles.

» Evaluation de I'action et Iégitimation de I'acteur

Dés lors gu’elle se comprend comme une regle dua th fois ce qui est et ce qui doit étre,
une norme est aussi un étalon a l'aune duquel an pesurer les comportements, et
éventuellement les sanctionner, positivement (réamse, valorisation des comportements
souhaités) ou négativement (chatiment, exclusithmé des comportements prohibés). La
norme est donc couplée a des dispositifs d’évaloattomme la procédure de certification,
qui combine vérification (les audits) et mise emihilité (le certificat). De ce fait, la
certification constitue a la fois une sanction pesi et un dispositif d’intéressement
(Ségrestin, D., 1996). Et dans la mesure ou eléstat que sur base et dans les limites de la
vérification réalisée, les comportements de I'guise sont bien ceux qui sont souhaités ou
préférés, la certification a aussi une fonctionl@gtimation de ses usagers (Benezech, D.,
1996). La certification semble donc a ce titre titunsr un élément-clé de la normalisation,
notamment pour comprendre la propagation rapidexdeses.

I.2.  Laregle comme ressource plutdt que comme impé  ratif

La caractérisation d’'une norme technique comme @aion entre acteurs et formalisation

d'une régle «dont il est de lintérét de tous dj@'esoit collectivement respectée » est
intéressante dans la mesure ou elle plante le gécori’analyse qui va suivre tout au long de
ce chapitre : elle met en lumiére différents mésraeis de régulation de I'action sociale dans
lesquels la norme s’insere et agit. Mais cetteat@reation est a nuancer.

En effet, le rapport a la norme n’est jamais uni{De Munck, J. et Verhoeven, M., 1997).
La régle vise a produire et reproduire des compuetes souhaitables et souhaités, mais les
individus sont aussi sujets de la norme: ils s@&Bissent en tant « qu’auteurs d’une action »,
ils se la réapproprient, sélectionnant, interprgtaégociant. lls peuvent tout aussi bien s'y
conformer, la reproduire, I'éviter, la redéfininineola transgresser (Boy, L., 1998).

L'acteur est fondamentalement autonome, et la raglelétermine pas ses comportements.
Les travaux de M. Crozier et E. Friedberg ont mdujue les regles formelles constituent des
ressources que les acteurs mobilisent de diffésefatgons en fonction des intéréts qu’ils

poursuivent. Les régles révélent des opportunitésaidir, elles ouvrent un espace de

négociation entre les acteurs (Crozier, M. et dbrgg, E., 1977; Kuty, O., 1998) : le sens de
la régle n’est donc pas donné au départ, il setrondans I'action.

Il s’en suit que les effets produits par la reghatstoujours partiels, incomplets par rapport
aux effets attendus. L’effet de la regle sur l'actcollective est contingent, c’est-a-dire que
I'action peut toujours se dérouler autrement queleng@révoyaient les plans. Les réegles
formelles dessinent des zones d’'incertitudes gndest la prédiction des comportements
difficile et aléatoire, ce qui pose la questiondkgré de planification de I'action collective
possible (Amblard, Het al, 1996; Aubert, Net al, 1996). L'action collective est en partie
structurée, en partie stratégique, en partie pidgist en partie aléatoire (Rémy, J., 1996).
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Or, les observations réalisées en entreprise m'amenpenser que ce caractere contingent, et
la nécessité d’'une réappropriation, toujours paliece, de la regle par les acteurs, ne fait pas
vraiment partie de la représentation que les astentr d'une régle. Qu'il s’agisse de normes
juridiques (Lascoumes, P., 1994) ou de procédumas bentreprise (Mintzberg, H., 1994), la
regle écrite se concoit dans la pratiqgue professilb® comme une imposition a laquelle on
est tenu de se conformer, et de facon la plusdl#éossible, afin que le scénario se déroule
tel qu'il fut prévu : appliquer une régle,cest une guestion de discipline » nous ont affirme
certains cadres et certains ouvri€@®st qu’en matiere de gestion industrielle, anffication

de l'action est un enjeu aussi bien pour I'ensendieldé’entreprise que pour les cadres qui en
sont responsables. La gestion industrielle s’accodanmal des incertitudes, gu’elle essaie de
réduire (Villette, M., 1996). Et les regles écritamt vues comme un moyen de réduire ces
incertitudes, dans la mesure ou les cadres se dpgsentent comme desobjets-
commissionnaires g'est-a-dire qui sont destinées a prolonger lguentions et projets tels
guels (Jeantet, Aet al, 1996).

Pourtant, I'épreuve de la réalité vient démentiteceeprésentation des regles écrites : ses
effets sont toujours partiellement indéterminésTdessac, G. et Maggi, B., 1996). Si, en tant
gue regle, une norme technique n’a qu’'un pouvoesgniptif relatif, si ses effets sont
indéterminés, comment s’opére la concrétisatioladmnvention, comme les comportements
des acteurs convergent-ils et comment comprende lgg argumentations en terme
d’efficacité qu’elle suscite ne soient guére démsr2 Les acteurs semblent accorder a ce
systéme de régulation des comportements une forme fiabilité « pratique »: la
normalisation a fait ses preuves comme forme dedamation industrielle, a tout le moins.
Une mise en perspective historique de son réle @arggulation marchande et industrielle en
témoigne, mais permet aussi de souligner en quoiésmlution récente en bouleverse les
enjeux (Benghozi, P.-&t al, 1996).

I Les normes technigues comme modalités de

coordination des acteurs

[1.L1. Les activitéts de normalisation sont constitut ives de
I'organisation industrielle

Les activités de normalisation remontent au XlIXiésiecle au niveau national comme

international. Mais I'histoire de la normalisatimvite & penser qu’elle ne pourrait étre aussi

prégnante aujourd’hui sans une (r)évolution desasatk production des normes et de leurs
objets techniques. Cette évolution est coexterdsveelle du jeu économique.

a) Le besoin de normalisation dans une économie qui g&nse a I'échelle
mondiale

Ce n’est pas une coincidence si la normalisati@ri® son essor au cours d’'une période
d’intensification de Ila mondialisation, comprise la fois comme représentation
conventionnelle de la société moderne et commegrhéne de réorganisation des échanges
économiques.

La mondialisation, c’est I'avénement du modéle déertreprise en réseau »: une entité
economique (centre financier et décisionnel) dest &ctivités sont organisées selon une
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logique de délégation des taches routinieres a«dsmntres de profits » , c’est-a-dire des
groupes de sociétés plus spécialisées - pas tgujptarnationales d’ailleurs — sensées se
comporter comme des unités entrepreneuriales. 3 @ate sociétés sont elles-mémes centrées
sur leur “core businness” et font de plus en péugdment appel a la sous-traitance pour les
activités annexes (Mignot-Lefebvre, Y. et LefehvM., 1995; Reich, R., 1993). Les
interactions entre ces entités sont conceptualiséesme des contrats négociés entre les
parties. L’entreprise en réseau se concevant conmespace de contractualisation interne et
externe, le mode de coordination privilégié paxaaodele de management moderrestle
marché, donc la négociation sur le prix de la tatisn (Hochereau, F., 2000).

Bien sdr, les multinationales existent depuis lengis, mais ce qui a changé, nous disent ces
auteurs, c’est que les liens qui relient les défifds sous-€léments de ces entités économiques
seraient moins stables. Ce serait le jeu économiguraial qui structurerait ainsi les grandes
organisations : du fait de la mobilité et de laatitité des capitaux, et des caractéristiques des
marchés porteuty étre compétitif nécessite des réarrangementstamssentre ces sous-
éléments (Reich, R., 1993).

Cette exigence de flexibilité, cette multiplicitéesd partenariats, couplées a la nécessité
d’assurer la coordination industrielle et marcharegraineraient une exigence d’interface et
de standardisation des activités plus importatdestandardisation des activités d’'un méme
secteur permettrait a ces entités d’acqueérir lestej» masse d’'informations plus facilement et
rapidement, de réduire les incertitudes quant ademportement mutuel présent et a venir,
d’ajuster les comportements de concurrence et dpération et les dispositifs techniques qui
les rendent possibles sur I'ensemble des marchésdimox (Mignot-Lefebvre, Y. et
Lefebvre, M., 1995; Reich, R., 1993).

b) Standardisation ou normalisation ?

. Deux notions indissociables du marché

La standardisation conduit effectivement a I'unifiigation et la réduction de la diversité des
comportements ou des objets techniques au seifognisation industrielle - qui est par
définition la maniére dont les activités entremisau sein de I'ensemble du systéme
économique se répartissent entre les firmes (RdviX, et Romani, P.-M., 1996). C’est un
processus qui crée des régularités par alignemesitagents sur une option technid@e
sélectionnée (Foray, D., 1996; Grenard, A., 1988)is la normalisation a aussi pour effet de
réduire aussi les variabilités de I'organisation’oielustrie (Benezech, D., 1996; Ravix, J. T.
et Romani, P.-M., 1996), en quoi différe-t-elle ldestandardisation ? Ce qui les distingue
n'est en fait pas tant leurs effets respectifs lggemodalités du processus qu’elles désignent
(Foray, D., 1996).

Le standard est une option de référence sur uresundrchés : il est local dans le sens ou il
cadre les relations entre les entreprises, enas@aht certaines, et en désolidarisant d’autres.
Méme si un accord entre producteurs industrielsrient, d’un point de vue analytique, il

5 Dans cette économie-monde, les produits qui créenplus haute valeur ajoutée sont les produits
personnalisés, et non plus les produits indiffééndssus de la production de masse. Le cycle delege
produits de grande consommation est raccourci. enécessite que les entreprises dominantes sd&snt
centres de compétences « hautement qualifiées mobilisables et recombinables selon les besoinarsLe
stratégies de différenciation sont dés lors de pluplus centrées sur les compétences, I'imageaiqua ou la
qualité (Reich, R., 1993).

1% Et pas uniquement technologique : 'option peushesncerner une technique de management, par é&xemp
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résulte d’'un processus d’adoption collective detecetption technique particuliere, par
corrélation de plus en plus étroite des décisidagemts interdépendants (Foray, D. 1996) et
qui en retour, remplit une certaine fonction derdamatiort’. Le standard détermine aussi un
certain nombre d’irréversibilités qui contribuenteastabiliser, par verrouillage (ou lock-in)
du marché (Fligstein, N., 2001). La notion de sgaddparticipe a la définition méme de
I'industrie.

La normalisation, quant a elle, est un ensemble geocessus visant a créer des régularités
se traduisant par une relative homogénéité du cotepent des acteurs, ou par une relative

stabilité de leurs attitudes (Puharcourt, P.in Courpasson, D., 1996). La normalisation ne se
limite pas aux relations marchandes et industegkdle opere dans des champs multiples et
interdépendants : scientifique, technique, polgigumdustriel. Ces champs comprennent leur
propre configuration d’acteurs et leur propre systéde valeurs de référence (Mertz, F.,

2001).

La production de normes techniques n’est qu'une dexlalités du processus de

normalisation. On peut approximativement le décdmmme un processus d’élaboration

collective, de mise en ceuvre et de vérificationsgécifications techniques stabilisées et
diffusées par des documents de référence, se tappardes objets et/ou dispositifs concrets
(Gomez, P.-Y., 1996; Grenard, A., 1996). Définiteonantedes comportements performatifs,

la norme technique peut donc étre un outil de stathsktion... si elle devient effectivement

un état de référence qui structure un marché,-&'ekte un standartf.

Mais contrairement aux standards qui ne cherchehing compatibilité opérationnelle, les
normes sont des dispositifs cognitifs collectifeBzech, D., 1996) : ils offrent aux acteurs
I'opportunité de s’approprier des savoirs et desléhes d’'action qui sont déja et de plus en
plus reconnus et partagés par une « communautépaidg® d’entrer dans une démarche
d’apprentissage (Duymedjan, R., 1996). La norm@adisan’est pas qu'une affaire de
techniques, c’est aussi un modéle professionnekguiéfinit et se transmet a travers elle,
comme le montre Courpasson (Courpasson, D., 12@6¢as de l'industrie automobile, qui
impose a ses fournisseurs de mettre en oeuvre us, $bttifié conforme a la norme ISO
14001, qui permette d’obtenir les mémes effetsrdggmtion et de réduction des pollutions et
des nuisances que leur systéme interne, est urlemtcexemple d’'une filiere qui s’est
engagée dans un travail réflexif collectif. On matéoutefois que ce secteur pose une
contrainte supplémentaire : une obligation de tétilde leur gestion environnementale, ce
gue ne prévoit pas la norme ISO 14001.

e Comment une norme peut-elle coordonner les actewss favoriser les
échanges ?

Ces savoirs et modeles d'action sont structurégoeifies (Benezech, D., 1996). Les
spécifications techniques font appel a un ensehbleermes de jargon spécifiques mais bien
connus du petit monde d’experts et d'utilisatei8©. Les normes, du fait de leur mise a
disposition du public - moyennant paiement — cdmstit un puissant vecteur de
communication, organisent la circulation de cesnmfations et la propagation des savoirs
gu’elles integrent, sur les caractéristiques etpedormances de produits et de procedes,
informations et savoirs dont se saisissent lesueste&@conomiques. Cette circulation

I 'uniformisation ne doit dailleurs pas étre contgl@our remplir cet office.
18 Nous nous plagons ici dans I'hypothése d’une ndeoknique qui reste d’application volontaire, @hm’une
norme juridicisée, c’est-a-dire rendue obligatqiae le fait qu'un texte juridique prescriptif y faéférence.

27



d’'informations est essentielle car elle permet antxeprises de réduire les incertitudes quant
au comportement d'un ensemble de leurs partenagesomiques : ceux qui sont « ISO ».
Un patron d’'une petite entreprise francaise engadpies une certification d’'un zoning
industriel en témoigne< Cest plus difficile avec les entreprises ou les collectivités qui ne sont

pas ISO 14000. Avec les autres, tout est beaucoup plus simple. On peut leur dire : -Vous étes
IS0, nous sommes ISO, on se comprend.- Pas besoin d'en dire plus. ».

De fait, la certification compte dans les négooiagiavec les fournisseurs et les sous-traitants
car l'utilisation de la norme ISO 14001 inscrit ddes 2 partenaires dans ce qui pourrait se
concevoir comme « communauté de pratiqdés Kne communauté de pratiques est
constituée de personnes qui se reconnaissentnetremonnues, comme en faisant partie.
Trois dimensions font qu’une pratique est constieut’'une communauté, c’est a dire d’'un
collectif présentant une certaine cohésion : I'gegaent mutuel de ses membres, un projet
qui les relie et un répertoire partagé de routidesfacons de faire, de symboles d’actions et
de concepts (Demers, L. et Dupuis, A., 2002).

Il N"'empéche que cet engagement entre fournisseudients, sous-traitants et donneurs
d’ordre se déploie dans un espace marchand. O iotdraction, toute transaction selon le
terme consacré de la théorie économique des caamenhe peut se conclure, ne peut fonder
un engagement sans échange, parfois asymétriqugoute colteux, d'informations
(Favereau, O. et Picard, P., 1996). Grace aux e®r@chniques, le besoin d’informations
nécessaires a I'’échange est donc moins importans lh mesure ou les entreprises certifiées
ISO 9000 ou ISO 14001 structurent leurs activigdersun référentiel partagé (Benezech, D.,
1996).

Ceci a une double conséquence. D’'une part, legjpes, routines, opérations des partenaires
comme des concurrents potentiels sont plus prédessilplus faciles a anticiper : 'asymétrie
d’'information étant réduite, le risque de la tranigm est diminué (Benghozi, P.-J., 1998;
Favereau, O. et Picard, P., 1996; Ravix, J. T.Rgmani, P.-M., 1996). D’autre part, la
collecte d’informations nécessaires a I'’échangeerdmnt des colts de transaction, diminuer
le besoin d’information revient a diminuer ces sodee transaction pour I'entreprise (Ravix, J.
T. et Romani, P.-M., 1996; Savall, H. et Zardét,1996). Les interdépendances technico-
concurrentielles entre entreprises sont facilifgsce processus d’uniformisation.

Il ne faudrait pas en conclure que la normalisatonduit & une homogénéité complete des
entreprises. Ségrestin souligne I'étonnante diterdies systémes d’action concrets qui
résultent de la mise en oeuvre de la norme 1SO.9080e diversité se crée ici et maintenant
en fonction de la sélection opérée par les actales, traductions qui permettent leurs
ajustements locaux et leurs stratégies concurtlmstid.a normalisation ne constituerait donc

pas un frein a l'innovation technique et organdatielle, et pourrait méme la favoriser

(Ségrestin, D., 1997).

Les normes d’organisation sont en somme de pussanils de coordination marchande et
industrielle (Benezech, D., 1996; Ravix, J. T. Bomani, P.-M., 1996). Le processus de
normalisation, du fait des convergences qu’il ibdaontribuerait a structurer les relations
industrielles, par le double jeu de la coopérat@inde la concurrence, en les rendant
complémentaires plutdt qu'en les opposant (Foray1806; Thévenot, L., 1989). Il se crée
des cadres, des zones de partage de I'actionastgers et des zones frontieres qui marquent

19 Ce concept me semble apte & apporter un écldiméressant pour la suite de ma recherche, masenmsepas
développé plus avant dans le cadre de ce mémoibEde
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le passage a un action differemment organiséeantedi’autres acteurs. Ceci se traduira par
une spécialisation des activités et des produits efdreprises, ou, en d'autres mots, par
I'existence de bases de production (le « métiee»l'dntreprise, ses compétences, ses
spécificités techniques) et de zones de marché ({diéses de distributions, ses
consommateurs, ses produits et leurs concurrents)lug sont relativement spécifiques
(Charre, B.-T., 2000)..

. Norme et standard tout a la fois

Les deux notions - norme et standard - sont datissnciables des processus économiques et
des acteurs opérant dans ces champs : productibieme et de services, marché des produits
et des capitaux, distribution (Ségrestin, D., 19%)es ne sont néanmoins pas tout a fait
synonymes. Une norme de gestion, méme dans l'aooepéductrice donnée par I'ISO,
renvoie a une proposition de modele d’action quetapproprient ou non les acteurs. En tant
gue « artefact conventionnel »d’objet concu dans la perspective d’une inteneent
particuliere dans le cours de l'action collectitegai permet de fédérer les acteurs, elle est
condamnée a trouver le moyen de les intéresserdS8ég D., 1997), a leur permettre de
poser des actes qui ont du sens (Van De Graaff Hzen, J., 1999)aux regards de leurs
stratégies d’action, qui peuvent étre multiplese E¢nvoie de plus a une notion d’évaluation,
de jugement® des entreprises ou des produits par rapport docile Ce jugement serait en
premiére analyse de nature industrielle et marah@Bdnezech, D., 1996), et rendu effectif a
travers une épreuve (Ségrestin, D., 1996) qui pl@ifarme d’une procédure de certification.

Mais I'environnement est un bien collectif, d’ailks difficilement monétarisable, et un bien
public en ce que I'Etat juge important de le pretégu juge important d’en protéger I'acces
ou les usages au bénéfice de I'ensemble du cdl{eescoumes, P., 1994; Ost, F., 1995). Ses
enjeux débordent donc du strict cadre du marchéek@e des parties intéressées de la norme
ISO 14001 non plus ne se limite pas aux acteursahghé, se distinguant ainsi de la série des
normes 1SO 9000, dont la définition des partieériggsées serait plus restreinteAlers que

les systemes de management de la qualité traiesmtbésoins des clients, les systemes de
management environnemental répondent aux besoina #gaste ensemble de parties
intéressées et aux besoins croissants de la socité matiere de protection de
I'environnement> (ISO, 1996a). La norme ISO 14001 repose surriecipe que les
arrangements locaux de I'entreprise avec ses partiéressées mediés par elle doivent étre
« mutuellement bénéfiquesanx parties impliquées dans cette transaction,(E30igne, le

17 juillet 2003), et donc une forme de réciprods échanges et d’équilibrage entre des
intéréts qui ne sont pas tous économiques.

De lintroduction de ces nouveaux « joueurs », aednfrontation et peut-étre I'articulation
de principes, argumentations, points de vues, prdé&mtions qui ne releveraient pas
uniguement du technico-économique, pourraient dés étre proposés de nouveaux ordres
normatifs. Plus encore que les normes de la s6@e9000, la norme I1ISO 14001 fait éclater
les cadres dans lesquels la normalisation a é&épgasqu’ici. Charre a ainsi montré que si la
norme ISO 14001, via la certification, met en jartains mécanismes de concurrence et
coopération qui assurent une certaine coordinatitam-organisationnelle et qui permettent a
I'entreprise de développer a la fois ses compétentaes relations institutionnelles, elle ne
peut pas plus étre assimilée a un instrument éciguengu’a un instrument réglementaire
(Charre, B.-T., 2000). Autrement dit, ce proceseasse résume pas a une coordination
marchande (par le prix, la réputation, la confoéndes produits aux attentes des clients), ce

20 Jugement délégué au certificateur, selon Belleji¢B, J. —-G., 1997).
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qui le rend difficile a cerner par un cadre d’asalystrictement économique. L’analyse
développée par I'économie des conventions surim@dSO 14001 et surtout sur la série de
normes ISO 9000 tente d’en tenir compte en reptaf@laboration de ces normes dans le
contexte de I'évolution historique de la productide normes techniques, et de son réle
comme « interface industrie-société », et montre lgunormalisation se pense différemment
aujourd’hui d’il y a vingt ans (Gomez, P.-Y., 199&mm Hallstrom, K., 1996).

c) Evolution du role et des formes de la production nwnative : un
processus de généralisation

«  Centralisation et internationalisation de la prodtion de normes techniqués

Les techniques de coordination des activités imahlists, telles la normalisation, sont nées et
se sont développées en méme temps que la sodietstrielle, aussi bien au niveau national
gu’'international. Ainsi, au niveau internationdlnternational Telecommunications Union
(ITU), a développé des activités de normalisatiansdle domaine des téléecommunications
des 1865, méme si elle n'a acquis sa structurebetd'agence spécialisée des Nations Unies
guen 1947. Il en est de méme pour I'InternatioBdctrotechnical Commission (IEC),
fondée en 1906, dans le domaine des technologetrigues et électroniques. La Fédération
Internationale des Associations Nationales de Nbsatgon (ISA), créée en 1926, est
devenue I'ISO, fondée en 1947 suite a la Conféreiedeondres. Sa mission était de favoriser
le développement de la normalisation et des aétivibnnexes dans le monde, en vue de
- faciliter entre les nations les échanges de bi¢rdeeservices (en accord avec les
principes de I’Accord des Obstacles Technique ami@erce initié par le GATT),
- et de développer la coopération dans les domairiekeictuel, scientifique, technique
et économique (ISO, en ligne, le 20 novembre 2002).

Outre les organisations de normalisation intermaties, existent des organisations régionales
ou transnationales. Au niveau européen les pringiparganismes transnationaux sont le
Comité Européen de Normalisation (CEN), fondé er6119le Comité Européen de
Normalisation Electrotechnique (CENELEC), fondé £859, et I'Institut Européen de
Normalisation des Télécommunications (ESTI).

Tous ces organismes internationaux et transnatioressemblent et féderent les organismes
de normalisation nationaux. lls collaborent étmogst entre eux et avec I'lSO, et ont adopté
les mémes proceédures de travail, validées par éQisgtion Mondiale du Commerce (OMC).
lIs n'ont eu jusqu'au début des années 1970, qu@de d’harmonisation des normes
techniques produites au niveau national, et deymtomh de recommandations et de normes
de terminologie - telles que le systeme internafi@hunités de mesure — en réponse a des
« souhaits » émis par certains acteurs socio-écgoes (Mertz, F., 2001). Le lieu ou se
projetaient, se discutaient, s’élaboraient les msrnechniques étaient les organismes
nationaux de normalisation.

L’Association Francaise de Normalisation (AFNORgr exemple, a été créée en 1926
comme une association relevant de la loi 1901. IN®R est une association reconnue
d’utilité publique et est placée sous la tutellendinistere chargé de I'industrie. En Belgique,
I'organisme de normalisation a d’abord été I'Asation belge de standardisation (ASB), qui

%1 Les informations sur I'histoire de la normalisatitsrsqu’elles ne sont pas référencées, provientesisites
Internet de divers organismes de normalisationrgdrasmes partenaires : 1SO, AFNOR, WSSN. Consldter
liste jointe a la bibliographie.
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a été remplacé apres la seconde guerre mondialdnsaitut belge de normalisation (IBN).
L’'IBN a été créé comme association sans but IfcfABBL) dans le cadre de l'arrété-loi du
20 septembre 1945 relatif a la normalisation. tl @acé sous la tutelle du Ministere des
Affaires Economiques et est également soumis aildu 16 mars 1954 relative au contréle
de certains organismes d'intérét public. Ces osgéions de normalisation rassemblent elles-
mémes un ensemble d’organisations et de fédératien®us les secteurs industriels et du
secteur tertiaire- notamment bureaux de consultanaaditeurs.

Toutefois, ce systeme de normalisation - productiernormes techniques nationales, puis
harmonisation au niveau international — a rapidénmmeontré ses limites dans un contexte
d’accroissement des échanges commerciaux intemaato Qui ne s’est pas trouvé dans
I'impossibilité d’utiliser son séche-cheveux ou sasoir électrique a I'étranger, pour cause
d’'incompatibilité technique ? Il fallait éviter ques normes techniques, dont le nombre
s’accroissait au rythme du développement technglagi ne constituent des barrieres aux
échanges commerciaux par verrouillage des marchtisnaux sur des options techniques
« locales » (alimentation électrique de 220 V ver3w0 V, par exemple) - ce qui aurait été
incompatible avec leur fonction de coordinationusigielle et marchande.

La structuration du processus de normalisationt €lés lors progressivement inversée. Les
organismes internationaux de normalisation ont pepeu été directement sollicités par
I'industrie pour produire de nouvelles normes teghes internationales. Actuellement, les
normes sont essentiellement produites au niveagrnational, puis traduites au niveau
national, en vertu d’accords entre les organismesnormalisation. Cette démarche est
appuyée par 'OMC, qui a demandé a tous ses menderpsvilégier I'utilisation des normes
ISO (ISO, en ligne, le 20 novembre 2002). Le dgwedmment des activités du CEN,
notamment d’expertise technique aupres de la Cosmmniguropéenne pour I'élaboration des
Directives Européennes, a abouti a un accord dpération technique entre I'lSO et le CEN,
I’Accord de Vienne, aux termes duquel les deux oiggions tirent parti des résultats des
travaux de normalisation au niveau internationawebpéen, mais aussi en vertu duquel les
membres non européens de I''SO peuvent agir Surriaalisation européenne.

L'ISO elle-méme, reconnaissant qud'adoption des normes et guides internationauxegt..
pour elle une] base de reconnaissance institutiiane invite, dans une note stratégique, les
organismes nationaux de normalisation @tiliser le systeme de I'ISO, a adopter les n@me
ISO et & promouvoir leur utilisation dans le morjdenotamment en] approchant mieux les
dirigeants industriels. X1SO, 2001). Actuellement, donc, l'activité pringi@ de I''BN par
exemple consiste a représenter et promouvoir lai@osationale dans les comités de travail
I'ISO, et a les transposer en normes NBN-EN (IBNljgne, le 18 juillet 2003).

La fin des années 60 marque donc un tournant daissolre de I''SO. On passerait d’'un
« souhait de norme » a un « besoin de normes sineXgar le marché (Mertz, F., 2001),
gu’'lISO définit en ces termesc:établir une base solide et équitable pour I'éamondial
de biens et de services, en incorporant les praucxpéléments qu’exigent la force du marché
et de la société XISO, en ligne, le 20 novembre 2002). Cette réiggeau besoin est
importante. Si ce concept a été avant tout dévélgoor expliquer le comportement humain,
il a servi de modeéle pour expliquer par analogiicges organisations. Un besoin peut en
effet étre défini comme ur sentiment de manque éprouvé a I'égard d’une faatisn
générale liée a la condition humaine mais aussk ce a quoi on ne prend plus de plaisir,
mais dont la non-satisfaction serait inacceptalsk®; c’est le domaine du normal(kambin,
J.-J., 1986). Ainsi, satisfaire les besoins humases lit aussi comme une norme de
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comportement. Répondre aux besoins sociaux en gaopdes biens et des services au cours
de transactions (notamment marchandes) organiséas, selon la théorie « marketing », la
mission des organisations de tous types, des eisgecomme de I'ISO. Cette définition de
la mission des organisations, fonde leur |égitintiéé elle serait la base de la création du
« bien-étre social » (Lambin, J.-J., 1986).

A quel besoin des entreprises répondrait la nor®® 114001 ? Elle permettrait aux
entreprises ... de répondre aux besoins expriméa-vis-d’elles par ses parties intéressées.
C’est donc un besoin « dériv&»la réponse a un besoin dérivé est avant toukuggonse
technologique particuliere apportée a un besoinéygigue »(Lambin, J.-J., 1986). Il s'agit
pour I'entreprise « acheteuse » d’acquérir les msyde répondre aux besoins de ses propres
clients. La dimension instrumentale de cette répaest donc essentielle, et des lors, son
efficacité également.

La normalisation voit son utilité et sa Iégitimiténforcées a la fois par I'actualisation des
potentialités inscrites dans les normes techniques|e consensus qui s’établit autour de sa
capacité a produire un alignement intra- et intgiaaisationnel dans une direction souhaitée,
et par cette nouvelle représentation du role des\@® dans les échanges internationaux : de
barrieres aux échanges commerciaux, les normes EGdes lors I'ISO elle-méme,
deviennent les championnes de la mondialisatiomm(@&o P.-Y., 1996; Mertz, F., 2001).

Mais ce dernier changement de justification desnesr ISO, souligné voire dénoncé par
Gomez, est a mon sens plus qu'un tour de passe-phesgtiné a légitimer la tendance
croissante a la normalisation. D’une part, lestefescomptés sur les échanges commerciaux
auraient effectivement été observés : les actidte€EN, du CENELEC et de I'ESTI, et la
collaboration avec I'ISO, ont été des facteurslitacits des échanges commerciaux entre pays
de I'Union Européenne, de la constitution du Mardbdique (Grenard, A., 1996) et de
I'insertion de ce marché européen dans I'économandiale. Mais ce changement de
représentation du réle des normes n’a pu se faieepar I'inféodation des normes nationales
aux normes internationales : étant produites aeauvmondial, puis adoptées et adaptées par
les nations, les normes sont harmonisdeanteet non plusex post L'ISO n’interviendrait
plus pour réparer une défaillance du marché mondied a la prolifération de normes
nationales, mais en créant et stabilisant les tiongi favorables a un marché international
libre et concurrentiel.

Cette tendance a la centralisation connait towgefm frein depuis quelques années: le
systéme de normalisation ISO est de plus en plpplanté par la production des «normes»
elaborées au sein d’autres instances, généralaesntonsortiums privés, notamment dans
les secteurs des technologies en rapide mutationme les télécommunications. Ces normes
revendiquant le statut de normes internationalefitlsur les marchés, et dans ces secteurs,
se posait la question de savoir si la procéduralidation des normes de I'ISO était toujours
pertinente, dans la mesure ou la phase de miseébat c&ntre acteurs intéressés et de
production de l'accord est trop longue pour suilgerythme du développement de ces
secteurs. L'ISO a réagi en permettant, dans cetewssc des procédures aménagées qui
« sautent I'étape » de concertation généraliséahaitissent plus rapidement a la publication
des travaux des comités techniques (ISO, en lign2Q novembre 2002). Quel sera I'impact

22 En effet, dans les transactions entre organisatiandemande est exprimée & une organisation Aupar
organisation B dont le but de pouvoir répondre ddmande qui lui est faite, soit par d'autres oigmions C,
D, etc, soit par I'acheteur final, demande qui meedonc l'organisation des activités de I'orgatisa B
(Lambin, J.J., 1986).

32



gu'aura ce nouveau mouvement de décentralisatioma deormalisation ? Et celui de la
réponse apportée par I''SO ? Et comment constalves une forme de consensus ? Il est
encore trop tot pour répondre a ces questions.

* Des normes de produits aux normes d’organisation

1. Déplacement d'objet technique et de format desonmes

Par ailleurs, I'objet des normes techniques s’eslifi¢. Avant les années 70, la production
de normes avait pour objet de déterminer et valites caractéristiques techniques
intrinséques de produits. Mais au cours des anféesin nouveau domaine s’ouvrit a la
normalisation: il s'agissait désormais de fondes decords portant sur les spécifications
d’organisations. Ce qui est désormais en jeu, estrplus que I'entreprise fabrique des
produits (biens ou services) répondant a des egggetechniques spécifiques et particulieres,
qui réduisent la diversité des trajectoires d’irmtinns possibles, c'est la facaont elle
produit: & une normalisation “hard”, a succédé moenalisation “soft » (Grenard, A., 1996;
Tamm Hallstrom, K., 1996), une normalisation « pamgmatique » si I'on traduit a la lettre
ce vocable informatique. Les normes ISO 9000 et IBO0 s'inscrivent dans cette
mouvance qui vise a agir sur les « programmes >adesirs économiques, c’est-a-dire leurs
projets d’action, objectifs, valeurs, moyens misoeuvre. Elles font donc figure de médiateur
dans un mode « non étatique » de régulation du cdempent des acteurs individuels ou
collectifs.

Les normes d’organisation sont fondamentalemeférdifites des normes de produits. Cette
normalisation « soft » se caractérise par un déplant et une montée en généralité des
spécifications techniques qu’elles contiennent @owil., 1997). Elles définissent en effet
une procédure d’organisation dotée d’'un ensembleadactéristiques générales, considérées
comme bonnes pratiques, auxquelles doit répondrgdhisation des activités mises en ceuvre
par I'entreprise (Grenard, A., 1996). Comme laisaéibn d’'une activité nécessite des taches
techniques et organisationnelles, les normes dhisgion ou d’entreprise visent a articuler
spécifications techniques et organisationnellesesEproposent a I'entrepriseun modéle
pour mettre en place et gérer un systeme de marageif..) Le systeme de management
définit ce que I'organisation fait pour gérer sa®@essus et ses activités(I8O, en ligne, le

20 novembre 2002). En somme, les normes décrivent gpécifications en termes de
méthodes, donc d’obligation de moyens et non djalbion de résultats.

Ce modéle de « bonne gestion » se veut univepsair. jouer leur réle d’'intermédiaire entre
les concepteurs de la norme, porteurs d’'un pr@btique, et ses usagers, qui en actualisent
les potentialités, les normes d’organisation ddiveouvoir étre mises en ceuvre par un
maximum d’organisations, des organisations de tgpe (industrielle, commerciale ou
publique), de tout secteur d’activités, de toutdletaet de tout pays - elles sont dites
« génériques », au contraire des normes de produitssont spécifiques a un secteur
particulier. La norme ISO 14001 laisse a I'entreprie choix de définir lesquels de ses sites
seront concernés par sa mise en eouvre.

En fonction de la taille de I'organisation d’abordans une trés petite organisation, il n’existe
probablement pas de « systeme de management snequ tel, juste un& maniéere de
faire » non formalisée (ISO, en ligne, le 20 novembre 20@2tte forme de gestion peu
formalisée est supposée plus improvisée, plus tmioer;, moins transparente, bref, moins
« professionnelle » (Mintzberg, H., 1994). Maislientreprise est grande, plus I'ajustement
interindividuel en temps réel est difficile, pluteestructure ses activités. La coordination des
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activités nécessite alors le recours a de nombsensxliations, dans lesquelles les objets
comme les procédures, les plans, les canaux de goioation, les descriptions de fonction —
et donc les techniques de formalisation - jouentlmimportant (Aubert, Net al, 1996).

Elles different également en fonction de son sectéactivité, ensuite, et notamment, des
caractéristiques techniques de la production, qufigurent differemment les taches et les
qualifications nécessaires, I'horizon temporel aeioduction, les risques et les difficultés,
ainsi que les interactions au sein de I'entrepois@vec ses partenaires externes (Bonnet, E.,
1996; Charre, B.-T., 2000). Une administration erectionne pas comme une entreprise. Une
entreprise de services « vit » ses activités dfagen trés différente de celle d’'une entreprise
chimique, et si des régularités existent au seim dhéme secteur, les spécificités de chaque
entreprise rendent difficile la définition de sgi@etions communes.

'y a donc contradiction entre le besoin d’'une mergénérique, indispensable a son
expansion, et la spécificité du mode d’organisatlerchague organisme. Cette contradiction
est résolue en délégant a I'organisation elle-méathmme part la définition des finalités, des
objectifs et cibles a poursuivre, des techniquepratiques souhaitables, et des criteres de
performance de la gestion de [I'environnement, d&upart, I'aménagement d’un
environnement propice a cette gestion, qui néeesdits éléments a la fois cognitifs,
techniques, procéduraux et relationnels. Maiselleadre cette délégation en définissant une
procédure, délivre aux organisation des moyengidiaconformes a I'état de I'&ft c’est-a-
dire a la fois aux pratiques des professionnelsndmagement et validés par des experts.
Autrement dit, les normes d’organisation ne digeag quel est « I'arrangement »-solution ,
mais comment construire « leur » solution « surures a « leur » probléeme de la gestion
des aspects environnementaux de « leurs » actiiggss solutions sont locales, mais sont
reliees a des objectifs et des moyens d’actionagigb Ainsi, pour guider leurs choix, les
acteurs sont invités a se référer aux législatiensvigueur, normes fixant des valeurs
maximum de rejets, guidelines, codes de bonnesuitesdetc (ISO, 1996a; ISO, 1996b; ISO,
1996¢). La marge de manceuvre laissée aux entrem@gedonc tres importante, le travail
d’appropriation et de mise en contexte de la nopaeles entreprises peut étre a l'origine
d’'une multitude de points de divergences entrefdemes concretes de SME construites a
partir de la norme.

La procédure inscrite dans les normes 1ISO 14003@19001, 2 et 3, reléve de techniques de
planification stratégique, qui ont été formalispas des recherches menées dans le champ des
sciences de gestion, portant sur les « arrangemem@ractéristiques des entreprises
performantes (Séguin, F., 1991). Ce modele analgtim été transposé en modele d’'action :
ces arrangements représentent ce qui est sensé éfficace et souhaitable pour les
organisations quelles qu’elles soient (de Woot1986).

Le fait que le contenu des normes d’organisaticcridé un systeme de management n’est
donc pas anodin, et ce a deux titres. En preneer te sont bien des techniques de gestion
gu’elles proposent et c’est donc dans le champodeaissances de la gestion que s’enracine
leur contenu, de ses postulats, de ses modelesaKplet de ses théories d’action. En outre,
ces méthodes sont considérées comme performanbesiee modes de jugement construits
par les sciences de gestion. Dés lors, elles fandatribution par les acteurs d’'un crédit
d’efficacité a priori des normes de systeme de mament (Gomez, P.-Y., 1996; Ségrestin,
D., 1996). Dans la mesure ou les entreprises geeréflargement a des modes de justification

23 Pour une définition de I'état de I'art, se rapposdu chapitre 4.
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en terme de performance et d’efficacité (Barbier, 1D95), ce crédit d’efficacité a une
importance non négligeable dans le processus tBisgément des usagers potentiels et dans
la construction de la légitimité et des normesest éhtreprises qui les utilisent.

Les normes d’organisation présupposent l'univeiésale ces techniques de gestion, et leur
préexistence, méme, partielle, dans toute orgamisakoutefois, I'expérience que j'ai menée
dans différentes entreprises m'ameéene a penserapigechniques ne sont pas familieres a un
nombre important d’entreprises, surtout les pettesioyennes entreprises (PME). Celles-ci
sont en butte & des problemes importants de mige@vre de ces normes génériques : elles
présentent un ensemble assez homogéene de « ftelagm@teurs » a la mise en oeuvre de la
norme, (Ruth, H., 2000), les freins ayant d’ailkeda caractéristique remarquable de se
transformer en moteurs si I'on les remplace paes«ibonnes pratiques ». L’édiction de
normes de terminologie et la prolifération de glirses qui délivrent des « modes d’emploi »
des normes d’organisation soulevent des questiasitga ce postulat d’universalité et
d’efficacité intrinseque des méthodes, concepgsietipes inscrits dans ces normes, ou a tout
le moins, de leur applicabilité, de leur approptibet de leur faisabilité.

Par ailleurs, le concept de SME est « techniquerogtible », cela ne suffit pas a rendre
crédible I'engagement des entreprises dans la dBmaprescrite par les normes: il est
toujours possible que certaines entreprises regaedi une image « verte » sans pour autant
se doter d'une stratégie et de moyens d’actionespandants, et sans encourir les colts
gu’une internalisation de I'environnement engen@ehmidheiny, S., 1992). Pour éviter ce
« piratage » des normes, leur mise en ceuvre dssi &aire I'objet d’'une vérification et d’'une
visibilisation par le biais de la procédure de iGiedtion : c’est 'ensemble du dispositif,
prescriptionex ante contréleex postet mise en visibilité par un certificat qui font dysteme

de certification d’entreprise 1SO undispositif de confiance, se’est-a-dire apte & rendre
crédible un engagement problématiquékarpik, L., 1996). Nous reviendrons ultérieuremen
a ces questions lors d’une section consacreeextifiaation.

Cette exigence de «veérifiabilité » implique que ®cifications des normes géneériques
puissent s’appuyer sur des techniques permettargrdize visible, lisible le fonctionnement
de ce systeme de management. Ainsi, le modéle proanules normes de systeme de
management se caractérise par le recours intefigifréd pour inscrire les pratiques dans des
procédures formelles, et aux procédures d’enregisnt et d’archivage, pour assurer la
tracabilité du systéme. D’ou I'importance accorgé@e ces normes aux exigences relatives a
I'établissement de procédures et au systéme denuwdation. En somme, les normes
d’organisation invitent a formaliser, et c’est efacqu’elles sont prescriptives (Gomez, P.-Y.,
1996).

2. Un recours accru a la formalisation

Gomez montre gqu'une norme de systeme de managenrganise le « quadrillage
systématique de I'entreprise ¢’est-a-dire qu’elle permet la révélation de flimmation sur

les techniques et les pratiques de I'entreprisgr;, lescription dans des formats d’écriture
particuliers : les procédures et instructions dedil (Gomez, P.-Y., 1996). D’'autres auteurs
soulignent la multiplication et la diversificatioWes documents produits, ainsi que
I'organisation d’une certaine mobilité de ces doeunts, co-extentives a la mise en ceuvre des
normes d’'organisation (Cochoy, Fet al, 1998; Reverdy, T., 1999). Les normes
d’organisation posent une exigence de formalisatesactivités de gestion.
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La formalisation est considérée comme une « bonagpe » car elle rendrait plus efficace
la planification et le déroulement de I'action. fhaalité est“de rendre systématique un
phénoméne qui ne I'est pa<e qui nécessite trois choses (Mintzberg, H.4199

- 1. Rationaliser les processpar lesquels les décisions sont prises et intégtaes les
organisations, ce qui se traduira du point de vpgrationnel par la définition d’'une
politique précisant les objectifs et les moyenseséaires pour les atteindre (Mintzberg,
H., 1994). A leur crédit, on peut dire qudes procédures organisent les flux d’argent,
d’hommes et de marchandise$\Villette, M., 1996). Rationaliser signifie ici ganiser
I'action par un ensemble de regles explicites, emain nombre de ces régles visant a
ajuster les moyens aux fins.

- 2. Analyser la planification nécessite un processus analgtides activités de gestion,
une décomposition descriptive et systématique tbub en ses éléments (a I'image de
ce que Taylor avait fait pour les seules tachesogpesations). Cette analyse permet
d’obtenir les informations codifiées et combinablescriptibles dans des documents
formels décrivant les activités routinieres aussnlgue celles qui sont irréguliéres ou
innovantes, mais aussi dans des tableaux de besdindicateurs, .2%. L’analyse va
donc produire des documents: des stratégies, des-stratégies, des plans, des
programmes, des budgets et des objectifs qui reparalix exigences spécifiques des
différentes logiques d’action a I'ceuvre dans l'eptise, logiques d’action que ces
documents équipent. Or, ces logiques d’action dmetr quant aux buts (Mintzberg, H.,
1994), ou, de fagon moins simpliste, quant auxwenjaux justifications, aux formes de
connaissances et aux modes d’engagements d’objeBoeipements qu’elles tolerent
(Thévenot, L., 2000). Le probleme, c’est que larfalisation vise, en méme temps que
I'analyse, la meilleure intégration possible desisiéns, objectifs, bref de tous ces
éléments, aussi il est nécessaire de créer entreesuarticulations.

- 3. Articuler. c'est-a-dire chercher a mettre en équivalenceéy&hot, L., 1994;
Thévenot, L., 1995) ces logiques d’actions, cesimes ou « maniéres de faire », ces
equipements, ces formes de connaissance, tousl@eentés du systeme qui sont
divergents mais cependant interdépendants, et aqnti teus mobilisés au sein d'un
méme processus dans I'entreprise. La formalisatfmopose, comme mode
d’articulation des éléments du systéme, de réalisersorte de méta-plan, un ensemble
de procédures de coordination, présentant lesiae$atentre les différents plans,
programmes, budgets, etc. Cet outil d’articulatioit étre représenté sous forme écrite
et schématique, de facon claire et explicite, @& mots et de préférence aussi par des
nombres, et doit étre diffusé et rendu accessibteua (Mintzberg, H., 1994). On
reconnait la la fonction du manuel qualité.

La révélation de linformation vise a assurer lemsds factuelles (puisque mesurées et
authentifiées) de I'évaluation de l'efficacité dastions et des décisions des acteurs dans
I'entreprise (Benezech, D., 1996; Gomez, P.-Y.,61909rosjean, M. et Lacoste, M., 1998).
Elle permet aussi d’instaurer un contr6le a pori les actions menées dans I'entreprise : elle
vise a cadrer les pratiqueses enfermer, en quelque sorte, dans un discoysur une
bonne part formalisé (Gomez, P.-Y., 1996), a lasrsitre a une logique d'efficacité qui
releve a la fois d’'un ordre économique - qui s’@xyeren prix de revient de la production et

4 En cela, je me démarque légérement de la posigdvidtzberg, qui postule que les routines opérasofont
déja complétement systématisées, et qu’elles neseiéent pas de formalisation. Or, les principesé&thodes
de gestion de la qualité préconisés par Deming« ¢murou de la qualité », se basent justement &ur |
constatation de variations de type aléatoire ettyg® non aléatoire dans le déroulement des adivité
« routinisées » de production, de leur caractérais complétement fiable et reproductible. Et ctesh par la
formalisation que les normes de systéme de manadesa¢taquent a ce probléme (Deming, E., 1996).
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sa valorisation sur le marché - et d’'un ordre imgeis- c’est une logique technique, qui
procede de la mesure de l'adéquation des fins aayens -, par le fait méme de les
formaliser (Reynaud, J.-D., 1988).

En d’autres mots, les pratiques de formalisationlwoent et explicitent des savoirs distribués
entre les membres de I'entreprise, et contribugmtoduire un cadre pour l'action. En effet,
d'une part, elles décrivent les comportements perdtifs a priori, et d'autre part, elles
construisent des reperes sur base desquels leodempnts des acteurs peuvent étre alignés
(Thévenot, L., 1995). Elles contribuent, par I'agjphtion, la codification et la circulation des
regles formelles, a la standardisation des procédé&gin de I'organisation et a la prévisibilité
de I'action (Nizet, J. et Pichault, F., 2000). &€'8ensemble de ces régles, de ces procédures,
de ces reperes inscrits dans des objets (textdisataurs, enregistrements de données) qui
constituent ce que I'on dénomme « systeme de marexge».

Outre le fait de rendre formel I'informel, la forfiz@ation est aussi un moyen de coordonner
les actions c’est-a-dire de déléguer et de cheraherettre en équivalence (Thévenot, L.,
2000) ces logiques d’actions, ces routines ou «énes de faire », ces équipements, ces
formes de connaissance, tous ces éléments du sysfensont divergents mais cependant
interdépendants, et qui sont tous mobilisés au dein méme processus dans l'entreprise
(Mintzberg, H., 1994).

D’autre part, Gomez montre également que ce « dizadr» de I'entreprise permet
d’organiser la surveillance des comportements iddels posant le systeme de management
comme le référent au regard duquel toute actioh&tce évaluée (Gomez, P.-Y., 1996). Le
systeme de management repose aussi sur une exigemnegabilité de I'action réalisée (Rot,
G., 1998). La formalisation tirerait son pouvoir deordination du fait qu’elle instaure un
double contréle, a la fois a priori par définitier ante des comportements performatifs et ex
post par des dispositifs de vérification et d’éadilon ex post de ces comportements (Gomez,
P.-Y., 1996; Nizet, J. et Pichault, F., 2000).

L'analyse que fait Mintzberg de la fonction et deffets de la formalisation repose sur
plusieurs hypotheses, et lui-méme fait état deaces d’entre elles. Ainsi, il est supposé que
formaliser est une méthode qui a une valeur ergsiest toujours “supérieure” a I'informel,
indépendamment du contenu qui est formalisé (MergbH., 1994). Le passage a I'écrit
permettrait a la fois I'économie de savoir dangd@ution des taches - puisque tout est prévu
a lavance - (Aubert, Net al, 1996), et la capitalisation des expertises etéeggpces
individuelles (Duymedjan, R., 1996). Ainsi, le teglvd'écriture tiendrait tout entier dans la
formule « écrire ce que I'on fait, faire ce que I'on di{bs0, en ligne, le 20 novembre 2002).

Toutefois, il s’avere que I'on n’écrit généralemeas ce que I'on fait ! Le travail d’écriture
des procédures est un travail de simplificatiodeejénéralisation des activités telles qu’elles
sont vécues car elles ne peuvent entrer dans &l dét tous les cas de figure possibles.
Mieux, le travail de formalisation aménerait, nodéerire le travail, maig celui qu’on aurait
souhaité faire ou voir fait » l'idéal des pratiques (Duymedijan, R., 1996). pesduits de la
formalisation sont forcément en décalage avec legiqoes, ils rendent comptent de
I'organisation idéelle (Villette, M., 1996), teligu’elle est pensée par les managers, et non
telle qu’elle est.

Ensuite, cette analyse suppose que la regle, m&néraje, est univoque, et que les
procédures et instructions de travail transmett@émiention et le projet d’action de leur
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rédacteur sans les transformer. Or, les normesonerendues effectives que par le travail
d’interprétation des acteurs au regard des spi#ésicle la situation ici et maintenant, et par
leur travail d’ajustement au regard des activitte@mportements des autres acteurs. Ces
deux sources de régulations, régulation de congbtégulation autonome, se concurrencent
et s’articulent dans une dynamique de régulatio@éedfe », jamais complétement stabilisée,
toujours hétérogene et multi-centrée (Reynaud,.J1B88), bien loin des présupposés du
planificateur. Les acteurs, pour agir collectivetmesont« amenés a construire un espace
commun, en manifestant des capacités d’intercongmsibn. »(Eymard-Duvernay, F. et
Marchal, E., 1994). Pour raccorder leurs actiondividuelles les unes aux autres, les
partenaires d’une interactiomse donnent mutuellement a voir, en agissantefes £t la
rationalité de ce qu’ils font ou de ce qu’ils dis€n.), ils rendent observables la regle qu'ils
suivent, la structure du cours d’action qu’ils seanent »Eymard-Duvernay, F. et Marchal,
E., 1994). Dés, méme si les plans, les réglegrimstdures et instructions de travail forment
un cadre pour l'action, et proposent un scénaryo aaieurs, mais I'action collective ne se
déroule pas au jour le jour comme elle est édatecénario se redéfinit en méme temps qu'il
se rejoue, il est produit plutét que reproduit aage interaction (Remmers, G., 1999;
Thévenot, L., 1995). Ce scénario repose sur unseppaalable et/ou paralléle d’interaction,
de communication entre les acteurs qui permet dstagre un savoir commun qui s’exprime
dans un ensemble de supports matériels : contpddsms, qualifications, regles, outils
techniques. Mais ces « regles » (comprises ici dansens générique) ne constituent qu’'une
référence conventionnelle, des points d’appui afftme_potentialité’accorder les personnes
(Eymard-Duvernay, F. et Marchal, E., 1994). Elhesdevraient étre considérées au mieux
gue comme des regles-hypothéses(kymard-Duvernay, F. et Marchal, E., 1994) dans u
souci de formalisation.

Les effets de la formalisation sont en fait largetn@épendants des conditions de mise en
ceuvre, du fait que ces conditions permettent deingéu maximum les décalages (Boehm,
G., 2001; Mintzberg, H., 1994). Pour rendre la falisation « optimale », les guide-lines des
normes de systeme de management invitent a implidaies I'écriture des procédures les
acteurs concernés (ISO, 1996b), acteurs aux r@leslogiques d’action, aux univers de sens
et aux valeurs de référence multiples, afin de ttome collectivement les conventions qui
seront matérialisées dans ces plans. Mais cettgatipn peut revétir des formes qui peuvent
s’averer tres différentes d’'une entreprise a laReverdy, T., 1999). Cette implication dans
I'écriture des procédures, est considérée commentsbe a la fois a l'efficacité de la
formalisation, la motivation du personnel et lafuifon des savoirs propres a la norme
(Reverdy, T., 1998), car elle permet d’engagemlgsurs dans la production de regles moins
hétéronomes (de Terssac, G. et Maggi, B., 1996dmhe une place au langage comme mode
de coordination (Thévenot, L., 2000). Mais, selorgd, I'implication des travailleurs dans
I'écriture des procédures se résume la plupartedops a la révélatiomle I'information
nécessaire a cette rédaction ; on ne leur laiséeegen négocier les termes (Engel, H. W.,
2002) : «La Iittérature, c'est nous qui nous en chargeons », expliquent les coordinateurs
Environnement.

De plus, la formalisation se voulant rationnellestiumentale, elle méconnait complétement
les jeux de pouvoir dans I'organisation. Or a karsde I'analyse théorique de Mintzberg,
Gomez, et Cochoy, Garel et de Terssac montrentequiavail de formalisation des pratiques
qui accompagne les normes de systeme de managpmémntedistribuer les cartes dans ces
jeux de pouvoir et modifier I'équilibre des relatfo de travail (Cochoy, Fet al, 1998;
Gomez, P.-Y., 1996; Mintzberg, H., 1994). D’'unetgarce qu’il met aussi I'acteur face a un
dilemme : le choix entre< 'obtention d’'une reconnaissance écrite de somaioe de

38



responsabilité et (...) I'émergence d’'une possibitig contrdle accru s’appuyant sur la
consigne écrite des pratiques de travai(Gochoy, F.et al, 1998). D’autre part, selon mes
observations, parce qu’elle autorise de nouvetiepansabilités, de nouvelles descriptions de
fonction, par lintroduction de nouveaux acteursglde processus d’édiction des régles
comme le responsable environnement ou les persoelaes, et dans le processus de contréle
des pratigues, comme les auditeurs internes. Cotnrasrjeux de pouvoir vont-ils influencer,
participer a sa mise en ceuvre ? On peut supposds @ontribuent a «tirer » les
interprétations dans une direction ou une autrpésént ainsi sur la construction du dispositif
- des objets qu’elle créée ou mobilise, des reglése stabilisent, des actions qui s’averent
possibles ou pas, pertinentes ou pas - et surfiets ele ce processus, souhaités ou non,
intentionnels ou non.

La mise en ceuvre des normes fait largement apfgefamalisation, en offrant a travers le
SME un cadre pour l'action et I'évaluation de liaat des repéres et des ressources de
coordination et d’intercompréhension entre les nresbde l'organisation. Ce sont ces
caractéristigues qui aux normes d’organisation péraient d’améliorer les processus de
production (Boehm, G., 2001), quel que soit le sgns double sens de direction et de
signification) que doit prendre cette amélioration.

*  Une multiplication des champs couverts par la norlsation

La série des normes ISO 9000, premieres normegati®ation, a donc joué le réle de levier
dans I'extension de la normalisation. Elle poshitgothése que, pour influencer la qualité de
« 'output » d’'un procédé de fabrication (le prdddans ce cas précis), il est plus intéressant
d’améliorer le procédé lui-méme que de se contatitgrérer une sélection, un filtrage sur ce
qui en sort (Sussland, W. A., 1996).

Une fois le principe du déplacement du contrélgpest de la qualité vers 'aménagement de
modes de production favorisant la qualité ex anteautre déplacement était possible, de
facon a répondre a d’autres besoins génériquedéglacement du champ qui faisait I'objet
d’'une gestion. Ainsi, les normes techniques sosbiBais produites et mobilisées dans des
champs d’action divers, car elles seraient potkenient applicables a tout ce qui fait I'objet
d’'une gestion : environnement, systemes intégreditgtenvironnement-sécurité, ... Une
norme de gestion de la responsabilité sociale daemises a fait I'objet d’'une demande a
I'ISO et son opportunité est actuellement débattuesein de I''SO (ISO, en ligne, le 29
janvier 2004).

Les normes engendreraient ainsi un besoin de nquaresxtension des principes et des outils
a d’autres objets techniques (Hallstrom, K. T.,8)9Mais cette multiplication des normes
d’organisation pourrait étre source d’'incompatibilentre les différents systemes qu’elles
proposent. C’est pourquoi de nombreuses interfapegté et continuent a étre créées entre
elles : mise en correspondance de leurs spécditatréunions croisées entre les groupes de
travail qui les élaborent, possibilités de procéduie certification conjointe. La moindre de
ces interfaces n’étant pas I'existence d’'un modetion commun a plusieurs normes : le
modeéle « gestionnaire » PDCA de Shewart et DenfRayérdy, T., 1998). Mais, partant de
I'analyse de Reverdy, on peut s’interroger surdagposition de ce modele de gestion a des
problématiques qui, peut-étre, ne se laissent pi@sreer dans le cadre technico-économique
pour lequel ce modele a été congu.
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II.2. De la coordination industrielle et marchande a la régulation
sociale

Comme les paragraphes précédents le soulignentéarenjeux de la normalisation a été de
tout temps, pour les organisations industriellescderdonner leur action collective de
production de biens et de services, pour réponakebasoins de tous les partenaires du « jeu
économique ». Les normes techniques se déploiemt aeant tout en référence a un espace
industriel et marchand, et s’inscrit donc dans aragigme de régulation des comportements
individuels par le marché, ou la valeur créée jgatieprise de par ses activités est réalisée et
ou la négociation des acteurs se développe vigdrsactions marchandes et les stratégies de
concurrence et de coopération inter-firmes (Bengh®zJ. et al, 1996). L’évolution des
marchés et des relations inter-firmes dans I'espzehand, qui entrainerait une plus grande
exigence d'interface et de coordination entre td#ewas, est sans doute I'un des facteurs qui a

contribué a accroitre le recours aux normes teciesicpour résoudre les controverses et
édicter des regles communes.

Mais parallelement & ce mouvement, il me semblie glee le statut et la reconnaissance dont
les normes internationales de systéme de managemtiaiussi été favorisés par une triple
évolution de la normalisation :

- Les normes internationales ont acquis une préérmingar les normes nationales, et du
méme coup, les organismes internationaux de nosat@n sur les organismes
nationaux. Du fait de cette harmonisation en amlestnormes internationales aident a
lever les barrieres aux échanges internationaux.

- L'objet des spécifications gu’elles contiennentpwte plus sur des caractéristiques
spécifiques de produits, mais bien sur des modegyahisation supposes universels
des activités de production et de commercialisatien biens et de services. Ce
glissement a contribué a une montée en généralitéodtenu des normes et a les
rendre a priori applicables par tout type d’orgatics.

- Les problématiques et controverses qu’elles chetcheésoudre couvrent des champs
multiples et débordent du cadre de I'organisatimatustrielle. Elles aménent « autour
de la table» de nouveaux acteurs institutionnalenc d’autres pratiques,
représentations, savoirs et grandeurs de référéesenormes internationales gagnent
en légitimité dans la mesure ou le consensus deddas parties intéressées sur les
normes est supposé étre atteint.

Dans la mesure ou les normes techniques sont ailest cela pose la question de ce qui
permet a une norme technique de produire laligmgntes acteurs sur ses exigences,
lesquelles peuvent s’avérer sources de contraibts. capacité a intéresser les acteurs est
donc un enjeu essentiel pour elles : de fait, edtag associées a des dispositifs de sanction
et/ou d'intéressement, tels la certification, oliercouragement de l'utilisation d’'un SME
par les fournisseurs et les sous-traitantpsoposé comme objectif possible de politique
environnementale par la norme « guide » 1ISO 14089,(1996b). D’autre part, leur contenu
est scientifiguement validé et reconnu par desmxgupposés) compétents.

Le couple norme ISO 14001-certification parviemsaia intéresser un nombre croissant
d’acteurs, de « parties intéressées », c’est cple@ui les tient autant qu'il est tenu par eux.
Mais il n’en reste pas moins que le consensus degyp intéressées sur la norme ISO 14001
est une idée forte et de I'lSO, et de certainsuast@rivés. Le couple norme ISO 14001-
certification est supposé articuler les intérétgedjents et offrir une garantie que cette
articulation se traduira dans des dispositifs cetscrAussi, afin d'affiner cette analyse, il m'a
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semblé intéressant de comprendre comment les panté&ressées sont convoquées « autour
de la table » et négocient le contenu des nornwwmigues, et ensuite de décrire plus en
profondeur le dispositif de certification.

Il La normalisation internationale comme modalité

privilégiée de négociation des régles sociales

Bien que les normes de systéme de management seralieposer petit a petit comme des
évidences, comme un long cheminement de la pensée collectivers une forme de progres
(Charre, B.-T., 2000), elles sont le produit d’unstoire qui e(t pu s’écrire autrement. Les
normes sont des conventions formalisées, elles Isorésultat d’'une négociation qui a da
hybrider le nouveau et I'existant, intégrer des massances scientifiques et des savoirs
pratiques. Aussi, I'expansion de la normalisatiogue I'on la considéere sous I'angle des
guantités de normes produites, de la généralisdioleur contenu et des domaines couverts,
ou de leur reconnaissance par un nombre de plydusngrand d’acteurs — ne semble pas
pouvoir étre séparée de celle des acteurs quiridique. Les organismes de normalisation
internationaux sont devenus des lieux privilégiasse rencontrent, s’affrontent, négocient,
s’ajustent des acteurs de différents registresadael sociale. Le processus d’élaboration des
normes au sein de I'ISO réunit en effet des pradesels et des profanes dans la recherche
d’une solution négociée — mais pas forcément denfaguilibrée - a une situation porteuse de
certains conflits. Elle s’est traduite par une néenén puissance de certains de ces groupes
professionnels, dans et en marge des processabaorfation et de mise en oeuvre des normes
de systéme de management.

llI.1. L’émergence d’un modele professionnel

Y

On assiste ces derniéres années a [I'établissementuo renforcement de groupes
professionnels autour des activités relatives aumamagement qualité », puis
« environnement ». Il s’agit des « managers qualid@ environnement des entreprises, et des
acteurs exercant des fonctions supports, c’estea-difrant des services de conseil en
environnement, d’évaluation des sites, de conti@econformité des activités, d’évaluation
des systemes de gestion environnementale, de formebntinuée en environnement. Des
représentants de ces groupes professionnels particen nombre croissant aux travaux
techniques de I''SO, donc a I'élaboration du texés normes (Hallstrom, K. T., 1996). Par
ailleurs, leur pratique professionnelle en tantugager de la norme ou conseiller technique
les améne a jouer un rdle de diffusion de la nor8® 14001, et des énoncés
programmatiques qui la qualifient, en les faisarmtuter dans des réseaux locaux. Ainsi, a
travers les interactions de ces groupes professisrau coeur et en aval des processus de
normalisation, a travers leurs études, leurs livles formats d’écriture (checklists, grilles
d’analyses, guide-lines de reporting, etc) qu'ds@oivent, c’est un modele professionnel,
dont les savoirs sont progressivement codifiéstatdardisés, qui émerge et se propage
(Courpasson, D., 1996). La particularité de ce reog@ofessionnel c’est sa capacité a
traverser différents types de métiers, d’institasiod’activités, au gré de multiples traductions
et de supports techniques.

La publication d’'une norme de systeme de managerérgit ou ouvre des champs
professionnels a investir par de nouveaux actegus,sont enr6lés dans les réseaux qui
tiennent ces normes et les renforcent. Plus qgenatiser le développement, bien réel, d’'un
marché de services et d'un marché de I'emploi,aude ces normes (Power, M., 1997), c'est
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I'influence de ces acteurs que je souhaite souligneCette influence s’exerce aussi bien sur
les pratiques des entreprises — environ 85 % daspeises font appel a des « experts »
extérieurs pour mettre en ceuvre les normes 1SOQLéDBarre, B.-T., 2000; De Backer, P. c.,
1999a) — que sur I'élaboration des normes elles@sémil y a eu un basculement de la
représentation relative des utilisateurs des noretedes experts en management dans les
groupes de travail de I'lSO; ce sont les expenrts neanagement qui sont désormais
majoritaires (Tamm Hallstrom, K., 1996).

Pour Tamm Hallstrémm, le renforcement du role de#ewas supports au sein de 'ISO, et les
alliances qu’elle a nouées avec différentes irgiits « qui font autorité » n’est pas sans lien
avec son actuel succes et sa réputation interrégiob’|SO dispose de nos jours d’'un role et
d'un statut de «leader » de la normalisation, 'ahal capacité d’autonomie que rien ne
laissait présager lorsqu’elle fut fondée en 194@ért] F., 2001; Tamm Hallstrom, K., 1996).

La procédure d’élaboration des normes, et notamsmmibuverture a I'ensemble des parties
intéressées, me semble avoir offert a I'lSO desodppités pour se construire une forme de
leadership.

[11.2. L’institutionnalisation de I'lSO
a) Sa composition et sa structure

. Une hiérarchie de membres

L'International Organization for Standardisation o@Organisation internationale de
Normalisatio®> en francais est une organisation international® mwuvernementale
constituée par I'association d’organismes impliqdaas des activités de normalisation aux
niveaux national et régional. Chaque pays ne peatréprésenté que par un seul membre, en
I'occurrence I'organisme jug€le plus représentatifElle comprend 3 catégories de membres
(ISO, en ligne, le 15 janvier 2003):
1. les comités membresqui sont les organismes de normalisation natwnaamme
'AFNOR et I'IBN, et qui représentent autant d’'&dtMertz, F., 2001). lls participent a
I'élaboration et a la rédaction des normes et dispb d’un droit de vote au sein des
comités techniques et politiques de I'lSO. lIs potr role :

- d’informer les parties susceptibles d’étre intééessdes initiatives de normalisation,
de s’organiser de facon a ce que la position gpliésentent, lors des négociations
conduisant a des accords sur les normes, soikune concertée des intéréts en
présence dans [leur] pays»

- d’accepter le role de secrétariat des comités @t-somités techniques de I''SO sur
les sujets qui les intéressent spécifiguement,

- de participer au financement du Secrétariat Cerdeall’lSO par le paiement de
souscriptions annuelles;

2. les membres correspondanfggénéralement uneorganisation d’un pays qui n'a pas
entierement développé son activité nationale denatisation»,mais qui serait néanmoins
la plus représentative de cette activité, selorpriacipe de I'lSO. Ces membres ne
participent pas a I'élaboration des normes et spadient pas du droit de vote aux comités
de I'ISO, mais sonktenus pleinement informés des travaux qui présemeur eux un
intérét» lls participent au financement de 'lSO;

5 L'acronyme 1SO a été choisi parce que ce terme = isorrespond & un préfixe signifiant dans la ieofogie
scientifique « égal » (Iso, en ligne, le 15 jan\d603).
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3. les membres abonnégroviennent des pays économie tres limitée», qui paient une
cotisation réduite leur permettant de «rester enntaot» avec la normalisation
internationale.
On ne peut parler d’égalité de participation augjaoéations et aux décisions entre les
différentes catégories de membres de I'ISO. Larifggm qu’en fait I'lSO elle-méme montre
gu’il existe une hiérarchie implicite en fonctione dl'importance de ['activité¢ de
normalisation... laquelle est aussi la base du fiearemt et de la reconnaissance des
organismes de normalisation et de I'lSO elle-méme.

En effet, le financement de I'ISO est assuré en0% $ar les 36 comités membres qui
assurent le secrétariat des comités et sous-comait@siques de I'ISO, et a 20 % par les
cotisations de ses membres, lesquels tirent euxem@me grande partie de leurs ressources
de la vente des normes et de leurs activités décesraux entreprises : publication de guides,
consultance, formations, etc (ISO, en ligne, lem@@embre 2003). De plus, il faut remarquer
gue les charges liées aux activités de productsnndrmes sont en grande partie supportées
par les organismes de normalisation nationaux. d&ticplier, la participation des experts (de
tous bords) aux travaux techniques n’est pas réréanét leurs frais de voyage et de séjour
sont a charge du participant et/ou de son employRanticiper aux travaux de I'lSO colte
cher, ce qui explique que certaines catégoriestalias intéressés sont sous-représentées :
petites et moyennes entreprises (PME), entrepdisgepays en voie de développement, ONG,
administrations.

L'ISO est gouvernée par un Conseil élu par et ca@pde représentants des comités
membres. L’Assemblée Générale est constituée desrpalités dirigeantes du Consell, et de
délégués des différentes catégories de membresSekceétariat Central de I'ISO, basé a
Geneve, est en charge de la gestion administrateség coordination des travaux des comités

technique® et de la publication et de la diffusion des norngesides et revues ISO.

Le Conseil est appuyé par un ensemble de comitgsoapes consultatifs pour la définition
d’orientations stratégiques. Les groupes considtatientifient et valident les besoins de
normes exprimés par le marché, et définissenti¢gged directrices d’'un projet de normes
permettant de répondre a ces besoins.

Le Comité pour l'évaluation de la conformité (CASC@ont les membres actifs sont

uniqguement des comités membres, est trés impodans la mesure ou il produit des

documents normatifs sur les procédures de conti®la conformité de la mise en ceuvre des
normes (ISO, en ligne, le 15 janvier 2003). Ceslgsiiet normes internationales... sur les
normes, harmonisent et prescrivent les pratiques a¢eurs supports impliqués dans les
dispositifs de contréle : certificateurs, laboregei de contréles, organismes d’accréditation,
etc. Il est donc en quelque sorte le « gardienafime », celui qui dit quelles interprétations

sont permises, et lesquelles ne correspondentupgsracipes 1SO.

Le bureau de gestion technique, enfin, supervisetlavaux de production de normes
internationales proprement dits. Il est responsatde-vis du Conseil de I'application des
orientations politiques de I'ISO, et établit le®@édures techniques guidant I'élaboration des
normes. Il définit et gere les structures qui &t concretement les travaux de I'ISO,
principalement les groupes techniques consultatifsles comités techniques, chacun

%6 Cfr infra, section suivante de ce chapitre.
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responsable de I'élaboration et du suivi des nonrakedives a une problématique précise. Ce
sont ces comités techniques, qui sont au coeurrdesgsus de normalisation de I'ISO.

STRUCTURE DE L'ISO

ASSEMBLEE GENERALE:
» Personnalités dirigeantes

» Délégués des:
—Comités membres

—Membres correspondants

. —Membres abonnas
Comités chargés de

I'élaboration d orien-
tations politiques:

« CASCO

« COPOLCO

= DEVCO

EUREAU
DE GESTIOMN
TECHNIQUE

Comités pemanents
du Conseil:

CONSEIL

+ Finances
« Stratégies

Groupes ad hoe
consultatifs

SECRETARIAT
CENTRAL

Groupes
techniques
consultatifs

Comités
techniques

Figure 2 : Organigramme représentant la structure 4SO (ISO, en ligne, le 15 janvier

2003)

CASCO: Comité pour I'évaluation de la conformité

COPOLCO: Comité pour la politique en matiére desommation

DEVCO : Comité pour les questions relatives awspn développement
REMCO : Comité pour les matériaux de référence
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* Une hiérarchie de comités techniques

Le processus d’élaboration des normes est donmtatse: il releve de la responsabilité
d’'un comité technique (par exemple, pour les norrekives aux SME, il s’agit du TC207).

Chaque TC est ouvert a tout comité membre qui sku@gintéressé par I'objet technique de
la norme ou de la famille de normes en cours d@tion. De ce fait, la structure est
constituée d’'une hiérarchie de comités techniqii€y,(comprenant des sous-comités (SC)
s’occupant d'un sujet précis (SC1 élabore la norde systtmes de management
environnemental, SC2 élabore la norme d'Audit emviiemental, etc), eux-mémes
comprenant des groupes de travail (WG).

Par exemple, le TC 207 fut créé en 1993 a Tor@ddache consistait a :
- décider de quels outils de management de I'enveorant le marché avait besoin,
- formuler et de construire les exigences que dewtaiencontrer les systémes de
management environnemental des organisations,
- de telle facon que ces systemes puissent conduuié\seloppement durable.
Il est organisé en 6 SC, chacun responsable djen sechniqué’, et 18 WG (ISO, en ligne,
le 15 janvier 2003).

Environ 2850 sous-structures font ainsi partie d80. Le secrétariat (coordination et
administration) de chaque comité et sous-comit@rigce est confié a un organisme de
normalisation national qui se porte volontaire.T& 207 est dirigé par le Canadian Standards
Association (CSA) pour le compte du « StandardsnCibwof Canada ». Le Président de
Comité, désigné par lui, a pour charge d’aider remmbres du comité a développer un
consensus.

Dans le cadre de ces structures, chaque payspeéseaté par une délégation, qui est sensée
défendre la position nationale officielle. Cettesition a été auparavant négociée au sein de
fora nationaux, regroupant la encore des représesnties diverses parties intéressées, et en
collaboration avec les administrations publiquesceonées (par exemple, 'Environmental
Protection Agency (EPA) aux Etats-Unis, et TADEMEB France), sous la responsabilité de
I'organisme de normalisation représentant ce paliS@ (Reverdy, T., 1998). Des experts
indépendants sont admis a participer a ces gralpésvail s'ils le demandent, sous réserve
de financer leur participation.

C’est donc un systéme de représentation et de at@égen cascade et transversale a la fois
qui s’opere, du national a l'international, d’'umga groupe de parties intéressées a un groupe
restreint de délégués.

b) Un principe de travail : la recherche d’un consenssl

La structure de I'ISO, et les procédures d’élabonatles normes qu’elle met en oeuvre
auraient, selon elle, I'avantage de rendre possibleonstruction d'un consensus: les
représentants de toutes les « parties intéressaebobjet d’'une norme se retrouvent en

« partenaires a droits égaux dans la recherche de solutions a des problémes de
normalisation d'envergure mondiale. Les groupesralail, constitués d’experts provenant
des pays« intéressés par la questions’accordent sur un projet, qui est ensuite sswuk
comités membres, qui négocient les détails desfaations. C'est lak phase de recherche

27\/oir annexe 1.
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de consensus »tJne fois ce consensus atteint, le projet de noestesoumis au vote des
comités membres pour approbation ou amendemenpptodation d’'un projet requiert

I'obtention d’une majorité des deux tiers. Le ptoje pourra alors plus subir que des
modifications de forme avant publication comme nertachnique (ISO, en ligne, le 15
janvier 2003).

Compte tenu de I'analyse développée au cours dbaggtre, I'idée que le contenu technique
des normes a fait I'objet d’'un consensus lors dggaiations préparatoires dans les groupes
de travail me semble a nuancer, pour plusieursmais

La premiére remarque concerne la procédure deawotein des comités techniques : si les
groupes de travail discutent le contenu technigee mbrmes, collaborent a la préparation
d’avant-projets, seuls les comités membres de I'B§posent du droit de vote quant a
I'approbation d’avant-projets ou de projet finalsdeormes. Cela garantirait un arbitrage
équilibré entre les intéréts en présence. Une namteenationale est donc en derniere analyse
« le résultat d'un accord entre les comités membeeBISO »(ISO, en ligne, le 20 novembre
2002). Le rble de I''SO serait donc de réaliseranbitrage entre les différentes positions
nationales, lesquelles représentent elles-mémesidtat d'un compromis. Toutefois, dans la
mesure ou les comités-membres chargés de cetagibisont parties intéressées, et ne flt-ce
gu’'au plan financier, a la publication d’'une nortaehnique, cette procédure est-elle a méme
de garantir un arbitrage équilibré des intérétersence ? De plus, dans la mesure ou la
norme a produire est supposée intégrer des paentsiels, des savoirs, des problématisations
de nature différente, l'arbitrage par des expeosmalisateurs partageant souvent une
formation scientifique et technique, et une exp@gepratique qui les rendent « proches » des
acteurs industriels, ne contribue-t-elle pas &ex # le contenu, le format procédural, vers une
description a caractere technique ?

Ensuite, on peut s’interroger sur I'équilibre de rigprésentation des différentes parties
intéressées. Outre les membres nationaux de ['|@Dticipent également aux travaux
techniques des représentants qualifiés des milimahstriels, des professionnels du
management, des instituts de recherche, des repaése des autorités gouvernementales ou
d’administrations, des organisations internatiomalegouvernementales et non-
gouvernementalé$« ayant des liaisons avec 'S80, en ligne, le 20 novembre 2002),
c’est-a-dire soit institutionnellement liées auxmitgés membres, soit invitées par eux (TC
207, en ligne, le 15 janvier 2003). Mais peut-oanss autre forme de proces, tenir pour
représentatif du point de vue de I'ensemble des Qi&M@i défendu par certains de leurs
représentants, choisis par les organismes de nsatiah sur base de /eur collaboration
réguliére (avec nous) et leur volonté darriver a@ un consensus », selon les termes d’'un membre
de 'AFNOR ? De plus, si I'on se réfere a I'équiBbnumérique entre les parties intéressées
représentées, les ONG et les représentants désitioes publiques sont sous-représentées
par rapport au secteur privé dans les comités igabs.

Il faut d’ailleurs noter que ces catégories de kiga intéressées » ne sont pas clairement
séparées, ainsi de nombreuses ONG s'intéressannamagement de I'environnement

28 | 1SO définit une ONG commex une ASBL de citoyens qui agissent indépendammenstdectures
gouvernementales ou industrielles, et qui a desatii nhon-commerciaux en relation avec I'enviraneet, la
défense des consommateurs ou le développementi@urdlSATC 207 NGO contact group, draft 02/12/06).
Ainsi, des organismes aussi divers que WWF, EcaloBollution Probe Foundation, I'INEM, I'Australian
Competition and Consumer Commission, Consumer Aaoc of Canada sont reconnues comme partenaires
par I'ISO, et participent désormais a ses travaux.
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regroupent des associations de protection de lareyatles industriels, des instituts de
recherche, des consultants et des collectivitéautre part, de nombreux consultants publient
dans des revues scientifiques des articles andlysars interventions en entreprises, et de
nombreux instituts de recherche ont des activitéscdnsultan¢d. Malgré un effort de
participation des ONG depuis 1998 (notamment leréadoréparation des avant-projets de la
norme ISO 14001), la participation aux travaux d8Q était et reste encore aujourd’hui
majoritairement une convention entre secteur pr{idustriels et professionnels du
management), et secteur public (Bennett, D., 2000).

Qui plus est, les PME et les organisations des paysoie de développement sont sous-
représentées aux travaux du TC 207. Le contena derme I1SO 14001, bien qu’en vertu des
principes de I'ISO supposé a priori accessible BME, nécessite un travail d’adaptation.
Mais les positions divergent quant au type d’adaptanécessaire: adaptation des
prescriptions a priori de la norme ou adaptatianiesderrain, lors de la mise en ceuvre, voire
le recours & I'auto-déclaration plutét qu’a la edtion (1ISO, 1995).

Enfin, selon la National Science Foundatieratteindre un consensus dans le développement
d’ISO 14001 fut difficile et souvent tendu, au p@uo’'on a cru ne pas pouvoir I'atteindre. »
La controverse aurait portéprincipalement sur la quantité de spécificatiore)es détaillées
dans la norme BS 778D[qui fut un des modéles de I''SO 14Q04tant jugées trop
prescriptives NSF-ISR, en ligne le 21 mars 2003). Reverdy god@iégalement la pression
exercée par les lobbies industriels pour alléger dgigences en terme de performance
environnementale, de respect de la |égislation esttrdnsparence qui caractérisaient le
reglement EMAS (Reverdy, T., 1998).

On est donc bien loin d’'un accord généralisé sur«w@tat de l'art » de la gestion de
I'environnement. L’'ISO est bien plus proche desné&nents quand elle définit le consensus
obtenu par les experts sur le contenu normatif cer@tani la solution apportée en I'espéce
au probléme abordé (...) qui convient le mieux pdre éppliquée au plan international au
moment considéré R’ou I'importance d’'un processus régulier de réusde la norme (ISO,
en ligne, le 29 janvier 2004). En 2000, la révisom la norme ISO 14001 a débuté, le
nouveau texte devrait étre publié dans le courdti42 La révision s’est limitée aux
considérations liées a la compatibilité d'ISO 14@0B&c ISO 9000 et a la clarification du
texte existant. Une révision plus approfondie dademe ISO 14004 (qui explicite la norme
ISO 14001) est en cours (Dodds, O. A., 2003).

Pourquoi parler alors de consensus ? On peut ppageothése que la notion de consensus
renvoie a celle de démocratie. En effet, touteeréghde sa Iégitimité et son applicabilité sur
I'existence d’un consensus social, mais plus endeseprocédures d’élaboration des regles, y
compris les normes juridiques, fonderaient leuidit®l de leur mode de construction d’un
consensus social, comme il en va du modéle déniqueatle représentation parlementaire
(Boy, L., 1998; Lascoumes, P. et Serverin, E.,6)9Bour la Iégitimité de I'lSO, et donc sa

“Par exemple, I'International Network for Environrtedn Management (INEM) comprend Ruth Hilary,
chercheur, et Buck Jensen, consultant en managemestdeux connus pour leur travail de terraiheats
publications en matiére de management environnerhent

% La norme BS 7750 - Environmental Management Systerast une norme nationale de SME. Elle a été
publiée en 1992 par I'Institut britannique de noliszion (BSI), et mise a jour en 1994. Elle a fabjet d'une
expérimentation pilote regroupant presque 500 @paints de diverses industries. Elle est par exerppis
prescriptive en matiére de respect des obligatigeles.
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pérennité en tant qu’institution, il était et ik ésujours fondamental que cette capacité a créer
le consensus, a défendre une forme d’intérét géméraoit reconnue.

c) Une logique de pérennisation

Comme le montrent les paragraphes précédents, BSQa premiere « partie intéressée » a
ses propres normes, car elles lui permettent dexet de perdurer sur un plan financier et
institutionnel. Plusieurs indices illustrent laagégie poursuivie a cette fin par I'lSO.

Les TC, SC et WG décrits ci-dessus sont senséslésrstructures provisoires puisque liées
spécifiquement au processus d’élaboration d’unie si& normes particuliere. Mais il s’avéere
en pratique que le principe de dissolution concetrtout les groupes techniques consultatifs.
Les TC et les SC continuent leurs activités. Enuwelun principe de révision permanente des
normes en fonction des besoins du marché (au nub@ss normes d’organisation), ces
structures s’attribuent une activité de veille temlbgique (Mertz, F., 2001). De plus, des
besoins de clarification sur les normes existamtegaraissent, ce qui pousse ces TC a
développer d’autres normes ou guide-lines en comgé des premiéeres. Ainsi en témoigne
la récente norme ISO 1405Qr la terminologie du SME. Tamm Hallstrém fait égaent
remarquer, en étudiant le TC 176, Comité Technit®® responsable de la norme
d’assurance qualité 1SO 9000, que la production rdises dans un domaine accroit la
demande de normes, soit de normes similaires darsuitie domaine comme ce fut le cas
pour ISO 14001, soit de développement d’un domakistant (Tamm Hallstrom, K., 1996).
Ainsi, normaliser devient un but en soi, dans lasumne ou ce processus assure l'auto-
reproduction de ces comités, et par dela de I''s@nm Hallstrom, K., 1996).

Non seulement ces structures perdurent, mais |drediexperts participants a leurs travaux
croit de fagon impressionnante (Mertz, F., 200InifiaHallstrom, K., 1996). L’enjeu de cette
participation vient de ce que le contenu des nomesesonfiguré par les influences mutuelles
des différents groupes d’experts participant aux. Far exemple, le caractére trop
« théorique » des normes, dénoncé par ses usggmrgait au moins partiellement étre
expliqué par le poids des professionnels du managgmintéressés au management en tant
gu’abstraction »dans ces comités (Tamm Hallstrom, K., 1996).

Etant donné le rble central joué par les normes dénonomie politique au niveau mondial,
participer aux travaux des TC devient pour les igartintéressées d'une importance
stratégique (Bennett, D., 2000). Aussi, depuis 198 ONG de protection de
I'environnement, les représentants de syndicagsnationaux, et les représentants des PME,
entre autres, tentent de rallier leurs troupeseet’drganiser pour participer aux travaux des
TC. « L'intérét public doit étre représenté dans le éléppement et la mise en ceuvre de ces
normes (...) Nous encourageons d’autres groupes #car a ce processus et permettre
ainsi d’apporter une meilleure perspective et urespgrande influence des ONG sur le
travail de I''SO »affirme H. Mac Gray, membre de I'ONG « EcologigMac Gray, H.,
2002). Ce changement de perspective important ¢S, @Qui privilégieraient généralement
les processus réglementaires, consacre I'lSO coommacteur majeur de I'élaboration des
regles du jeu socio-économique.

Et la stratégie de I''SO est de chercher & enr@es nouveaux acteurs. Elle s’est
explicitement donné comme objectif d’accroitre satipence sur le marché de l'offre de
normes, et de renforcer sa reconnaissance ingtitglle. « L'ISO est dans une position

unique [... qui] est la résultante de l'excellence ses réalisations passées et de la
représentation large et équilibrée des intéréts @gti garantie par sa composition.. (IS0,
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2001). Pour conforter cette position, I'ISO s’eéfini une stratégie de développement (ISO,
2001) dont la parenté avec les stratégies marketadjtionnelles est frappante. L'ISO se
propose de mieux cerner les besoins du marchéerdercer 'engagement des organismes
nationaux notamment a promouvoir le systéme ISQuart qu’'en tant que membres ils
tireront un bénéfice direct de la reconnaissanséititionnelle de I'lSO, de resserrer ses
relations avec d’autres grandes organisationsnatemales, particulierement avec 'OMC, et
d’élargir le consensus de base autour des norméslegyproduit en favorisani une
représentation plus efficace des consommateursstrdéréts sociaux. Bour ce faire, elle a
explicitement assigné a un groupe de travail coasila taiche de développer une stratégie et
des procédures pour encourager la participationQ& impliquées dans la protection de
I'environnement, du consommateur et de la santéaimer(ISO, 2001).

[11.3.  Un consensus qui se construit a rebours

Le mouvement de normalisation tire donc aussi sacefoet sa Iégitimité de
I'institutionnalisation de ses métiers et de sescttires. Chaque norme technique prolonge et
renouvelle les activités de normalisation et reséace mouvement, dans une sorte d’action a
rebours. Par exemple, la norme I1ISO 14001 a peoutsitla fois :

- de constituer et faire interagir des professiondelsnanagement de I'environnement,
entre eux et avec des professionnels de la nomuialis et de codifier et standardiser
leurs pratiques ;

- d’enrbler de nouveaux acteurs comme partenaired’'l80, de développer ses
structures et ses compétences, de consolider Eepat ses sources de financement ;

- d’enrichir les énoncés programmatiques de chacde &nder leur 1égitimité.

Et en méme temps, ce sont ces acteurs, ces sasi@uces discours qui font exister la norme
ISO 14001, car si un consensus est créé, ce resssgulement par un systeme assurant la
représentativité des parties intéressées et utrayeiéquilibré des intéréts en présence. C'est
aussi a posteriori que se construit un consensusirade I'état de référence proposeé par la
norme, par l'intéressement des acteurs.

Mais a travers la multiplication des champs cowvgrar les normes, et des acteurs et
domaines d’expertise impliqués, les normes teclasglébordent de plus en plus le cadre de
I'organisation industrielle et marchande. C’estsatisute I'interface industrie-société qu’elles
contribuent & configurer. S'il y a eu extensionldsage de ces normes a I'ensemble des
champs sociaux, si des opportunités se sont peeseat!'IlSO qui a su les saisir, c’est aussi
du fait que la normalisation participe a un proussde rationalisation croissante de notre
société (Olshan, Mn Mertz, F., 2000) et propose une alternative andedes de régulation
centralisés des conflits (Reverdy, T., 2002). Aimsi organisant un mode de représentation
des acteurs supposé capable de construire une tbimerét général, et en s’appuyant sur ce
gu’elle appelle un consensus pour les justifidegiégitimer, I'lSO les inscrit dans un monde
politique ou civique.

lll.4. La mutation du «rapport a la norme»: de | a rationalité
substantive a la rationalité procédurale

a) Une rationalisation croissante, mais multi-centréet multi-forme

. Normalisation et rationalisation sociale

Les normes influencent notre quotidien jusque d&ssplus infimes détails, de I'objet le plus
insignifiant comme une prise électrique jusqu’aeghiniques sophistiquées de management
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des entreprises. Vivre en société, c’est obéir & maltitude de régles, dont certaines sont
d’autant moins perceptibles qu’elles sont inscritess des objets qui configurent nos
comportements sans que nous en soyons tout afatients (Mertz, F., 2001).

Rationaliser ne signifie donc pas ici que I'on autré la meilleure solution & un probléme
donné, les meilleurs moyens pour arriver a nos fiesc que I'on est plus rationnel (ce que
pourrait induire les références au caractere medetrefficace des normes des séries ISO
9000 et ISO 14000, a leur représentativité de t'de l'art ou a leur validation par des
experts.) Rationalisation signifie que I'on a ongénl’action collective par des régles qui
s’articulent autour de principes, et qui permetmta prévoir et donc de la planifier (Kuty,
0., 1998). Cette définition de la rationalisatioanvoie donc a la coordination de
I'organisation industrielle, dans la mesure ou lEnffication de l'action collective constitue
un enjeu important dans le monde industriel. Maigefme rationalisation renvoie a la fois a
la production croissante de regles formelles eés mrincipes organisateurs sur lesquels les
acteurs ont fondé un accord, un compromis, évdetueht formalisés dans une norme
technique, un texte législatif, un contrat, unertgha Et c’est sur ces principes, sur cet accord
gu’ils basent leurs justifications. Des lors, laguiction et la mise en oeuvre des normes
techniques n'apparaissent plus que comme une n@g@aliticuliere de la normalisation.

Ceci nous renvoie alors a une autre acception deotanalisation que celle envisagée
jusgu’ici, une acception qui couvre un champ phrge : la normalisation, c’est I'ensemble
de techniques de régulation sociale, par des nommescites ou implicites. La norme
« définit les conditions de ce qui doit étre repéognme la normalité (...), comme référentiel
de choix, (...) prend appui sur des logiques de atiowi et d’accord (...) Isoler la
normalisation au sens étroit n'est donc qu’une deael’esprit, qu’un travail partiel sur le
systéme d’accord social et de construction coNectle la normalité» (Gomez, P.-Y., 1996).

Or, les modalités concretes de cette « construciidiective de la normalité » ont beaucoup
évolué depuis la fin des années soixante. On amarger de nouvelles modalités de
coordination de I'action, degs modes relativement inédits de résolution deslitordt des
montages institutionnels hétérodoxed.es formes de régulation sociale se seraient adapt
a une société caracterisée par le pluralisme dsnormatifs (De Munck, J. et Verhoeven,
M., 1997). Belley note quant a lui que ces formeswvelles instaurent, comme modalité
légitime de production normative, le recours systégue a I'autonomie et la négociation des
acteurs, comme référence pour guider et évaluetidlm Dans ces formes émergentes, les
accords volontaires remplacent les regles juridigles contréle horizontal collectif remplace
I'application et le contrdle hiérarchique par I'E(Belley, J.-G., 1997). Les juristes font état
guant a eux d'une prolifération des sources privéesdroit (Delmas-Marty, M., 2002).
Comment rendre compte de cette évolution ?

Certains auteurs, sociologues, économistes ettgarisont cherché a formuler un cadre
d’analyse a partir du concept de norme sociale.statant que les 2 cadres d’analyse
« classiques » de régulation sociale sont rendusolétes par les nouveaux modes de
production de normes, ils questionnent le conceptame sociale, le redéfinissent selon une
perspective constructiviste, et conceptualiserdpgort entre normalisation et norme sociale.

*  Quel rapport entre normalisation et norme sociale ?

Deux cadres d’analyse « classiques » peuvent é&ib#lisés pour expliquer et rendre compte
de la régulation sociale des comportements indelglet collectifs (Berten, A., 1997; De
Munck, J., 1997)
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- Le premier cadre est celui de la sociologie dutdamnt I'objet est la place du droit
dans la société. Au regard du juriste, la reglstexen tant que telle, le sens de I'énoncé
gu’elle délivre existe a priori et hors l'acteuce sens est celui que lui donne le
|égislateur et qui définit son champ et ses coowlétid’'application. Elle partage les
comportements entre le permis et l'interdit. Lamerjuridique se superpose a une
norme sociale dans la mesure ou I'Etat qui lesfeodist immergé dans la société et
donc partage ces normes sociales.

- Le deuxiéme cadre est celui de la sociologie siratiste, pour laquelle la norme est
un modele implicite de comportement préexistant eomxduites des individus et les
déterminant. La norme s'appuie sur des valeurkeatvement partagées, intériorisées
et assumées par I'acteur, qui sont porteuses @dre a’interprétation du monde et
donnent un sens aux actions des individus

Ces deux cadres d’analyse partagent un présuppessgens des normes est suffisamment
univogue pour que les acteurs puissent les maitcewesre sans trop de distorsion (Berten, A.,
1997; De Munck, J., 1997).

Or, il nen est rien. Nous avons déja souligné lggeaegles ne déterminent pas strictement les
comportements, leur application est toujours cgetimie. D’'une part parce que I'adhésion aux
regles manifestée par l'acteur ne correspond ninadegré dintentionnalité 0 - regle-
contrainte -, ni a un degré d’intentionnaké- régle-contrat —, et cette part d’intentionnel et
de non-intentionnel s’applique aussi bien au comgpoent décrit-prescrit qu’a ses
conséquences. D'ou la difficulté d'imputation d’usduation ou d’'un comportement a
I'existence et I'application d’'une regle, puisques Icomportements intentionnels peuvent
avoir des conséquences non intentionnelles, etdggecomportements non intentionnels ou
non prévus peuvent avoir des conséquences nortiomealles mais néanmoins souhaitées
(Favereau, O., 1989).

Ce que I'énoncé normatif délivre, c’est plutbt yrepositionqui prétend a étre reconnue
comme valide. Mais cette validité peut étre acapid refusée par les acteurs, et elle est de
toute facon toujours partielle (Berten, A., 199 Blunck, J., 1997). De plus, la régle est
toujours incompléte, elle est impuissante a toavqir, et crée autant de divergences que de
convergences de comportements (Favereau, O. erdPR., 1996). Il est des lors impossible
de définir le sens d’'une régle en dehors de sogeysgui est toujours intimement lié au
contexte méme de cet usage. Le sens des normesomstruit dans les interactions
situationnelles, il est potentiellement instabletatjours provisoire. Une norme formelle
constitue un indice dans le mouvement d'interpig@taties régles du jeu générales par
I'ensemble des acteurs, et entre I'énoncé et |l& msoeuvre d’une norme, il y a place pour
I'interprétation (Berten, A., 1997; De Munck, J99F; Favereau, O., 1989). C’est d’autant
plus vrai pour la norme ISO 14001 que sa vocatiomidersalité a imposé la formulation
d’exigences en termes généraux et abstraits, eexigences sont rendues plus ambigles
encore par le foisonnement de modalités négativetes accompagnetit Comment s'opére
deés lors le passage entre les exigences normativiesr réalisation concréte ? C’est a mon
avis toute la question de la norme 1SO 14001.

Quoi gu’il en soit, définir un contenu normatifdéal », univoque et totalisant est impossible,
méme si dans certaines situations normatives slateévidentes, un consensus peut étre
atteint autour d’'une formulation satisfaisante dinpde vue opérationnel (De Munck, J. et

Verhoeven, M., 1997). Mais dans le cas des « ntassgkoblématiques » qui ont émergé ces

31 Cfr infra, chapitre 3, section IV.
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trente derniéres années, comme les problématioqw@®enementales, arriver a un consensus
guant a cette validité intrinséque d’'une normeaeméatiere est difficile. La controverse serait
ainsi le mode d’existence privilégié de ces prolatgues émergentes (Akrich, Mt al,
2002), et a été clairement celui des problématigneionnementalés

Ces problématiques émergentes se laissent endéffete et évaluer dans différents univers
de sens, elles combinent et rendent perméabldsolgieres entre les différents registres du
social - économique, juridique, physique, etc - (Denck, J. et Verhoeven, M., 1997). Les
acteurs sont confrontés a plusieurdescriptions et redescriptions du mond@Berten, A.,
1997) pour orienter et justifier leur action. llsrpoivent de plus en plus que l'orientation de
I'action collective n’est pas imposée par un systé@ta valeur universel, mais gu’elle résulte
d’'un choix ou de compromis entre plusieurs ord@snatifs possibles. La multiplication des
choix possibles augmente [lincertitude, l'actionviéat plus difficile a anticiper, la
coordination entre les individus ou les collects complexifie. La perception des normes
comme résultat de compromis politiques ou inteesttifs brouille les repéres traditionnels -
forme/contenu, public/privé, naturel/artificiel,difsociété civile, objectif/subjectif - (Berten,
A., 1997; De Munck, J., 1997)

Avec l'effacement de I'idée de normes imposéesymasysteme de valeurs universel, avec
I'évidence de leur caractere contingent, avec kyat d’'une société qui n’existe que par
auto-fondation du social xDe Munck, J. et Verhoeven, M., 1997), la questi® la
coordination de l'action collective est renvoyée acteurs eux-mémes : ce sont eux qui,
adoptant une conduite réflexive, seraient a mémdralever de nouvelles modalités de
transaction sur le terrain, de négocier et corstrein commun les orientations de leur action.
Ce mouvement de procéduralisation des mécanismeodaction normative et de résolution
de conflit signerait unx abandon de l'idéal formaliste dans les dispasitie production
normative ». I'action sociale ne pourrait plus, ne devraiigEtre guidée par un ensemble
cohérent et complet de regles définees ante réalisées dans des dispositifs hiérarchiques
chapeautés par une autorité extérieure, responsatila la fois de la définition des régles, du
contréle de leur application et de la mise en ceukwee sanction (Berten, A., 1997; De
Munck, J., 1997). Les acteurs intéressés sontéisndt débattre en commun des régles qui
orientant les conduites, mais ce débat est cadrdgzaprocédures de définition de ces regles.
Les normes d’organisation participent a cette dygaennon seulement au niveau de son
elaboration, mais aussi au niveau de leur mise wmee les membres de I'organisation sont
invités a mobiliser leurs savoirs pour débattre desblemes et des questions, évaluer et
ajuster leur action, émettre des propositignen principe sinon dans les faits (Maroy, C.,
1997).

Et puisque les régles ou les normes se produisampeoduisent dans les pratiques mémes
des acteurs, leur contenu est plus que jamaissimciable des procédures qui ont conduit a
leur adoption ou leur formalisation, et des acteémmaliqués a la fois dans leur conception et
leur exécution. En d’autres termes, leur ratiofabist procédurale. La norme doit étre
comprise non plus comme élément d’'une totalité abagite extérieure a la société, mais
comme un dispositif de< construction collective des comportements, desisa et des
pouvoirs » ou le contrdle ne dépend plus d’'une hiérarchimétie mais est un contréle « par
les pairs », éventuellement par la médiation d'atewr « autorisé » a qui cette fonction est

32 Pour une mise en relation de I'élaboration deolam® ISO 14001 et de I'action sociale et publiquermtiére
de protection de I'environnement, cfr infra chagid:

% Pour plus de détails concernant le principe detane ISO 14001 en matiére d’implication du persbnefr
infra chapitre 4, section 1.2.
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déléguée par I'ensemble des acteurs (Berten, R7;1Be Munck, J., 1997; Favereau, O.,
1989; Mertz, F., 2001).

* Lalégitimité des normes techniques nait de leutioaalité procédurale

Dans cette perspective, I'idée de norme socialengstessante car elle renvoie a une question
de second ordre, selon De Munck et Verhoeven (DadkuJ. et Verhoeven, M., 1997) :
celle de I'élaboration de dispositifs de constmttde normes qui puissent étre reconnues
comme légitimes au sein d’'une communauté de predtst usagers et bénéficiaires. C'est
cette Iégitimité qui fonde au moins partiellemestrl capacité a susciter 'adhésion, réguler
effectivement les comportements de la communautin{tissé, M. et Renouard, G., 1997).
C’est d’autant plus vrai pour une norme technigumme la norme 1SO 14001 du fait que ces
normes sont par principe volontaires, leur mise oguvre est non contraignante. La
reconnaissance de ces normes, et par la-méme 86 ldlle-méme,“dépend de leur
compréhension et de leur acceptation par toutepéaties intéressées (...) Pour ce faire, la
communication est essentielle — a la fois pour exsuiutia participation de ces groupes (les
parties intéressées) dans la construction des ngrmepour s’assurer que les normes sont
comprises et utilisées une fois publiéeSO, en ligne, le 15 janvier 2003). Chaque
occurrence de mise en oeuvre d’'une norme ISO eforoenla Iégitimité et accroit la
probabilité d’'une nouvelle occurrence (Benezech1B96).

Dans un contexte de pluralisme des ordres normatifas avons vu que la légitimité des
normes ne peut découler d’'une prétendue rationalitéstantiv&. En tant que construit
collectif, une norme formelle n’offre donc pas f@mwent une solution optimale a un probleme
ou une controverse (Favereau, O. et Picard, B§)1€lle stabilise comme solution a portée
générale urrompromis, celui qui a permis de clore la contrege

La Iégitimité ne pouvant reposer sur la validité chntenu, la base de la reconnaissance
communautaire se reporte sur leur rationalité mlode, qui fonde leur validité technique,
Ce qui fait I'objet d’'un consensus, selon ces astege sont les dispositifs mémes de
production d’un contenu normatif, leur capacitéékestionner des comportements répondant
aux attentes des acteurs et leur réflexivité syati@umement organisée. Pour étre valide, la
production de cet artefact conventionnel ¢ségrestin, D., 1996) doit étre conforme au mode
de consensus reconnu comme légitime par le cdllettis’il s’agit de normes codifiées, elles
doivent étre énoncées par une institution recormmmeme légitime (ce qui implique qu'elle
soit considérée comme compétente et dispose dume fde pouvoir "de persuasion”), ce qui
est le cas de I'ISO (Tamm Hallstrom, K., 1996).

Des lors, les normes ISO 14001 et ISO 9000 s’'immosemme des évidencesgénérant
d’éventuelles discussions sur leurs conséquencais, pas sur leur nécessitéowd sur leur
pertinence (Gomez, P.-Y., 1996). Elles bénéfic#¥nh « crédit d’'opportunité » (Kuty, O.,
1998) qui est renforcé par I'énoncé programmatique les accompagne, le discours de
justification et d’argumentation qui circule parles membres du collectif. Le consentement
de chacun sur la pertinence de ces normes dewdkernent accessible a autrui, que ce sur
guoi ce consentement se fonde a de moins en meswrbd'étre dit (Favereau, O., 1989).
L'opportunité des normes devient « Common Knowledgesavoir partagé - : chacun sait

34 Selon une conception substantive de la rationalité décision est rationnelle si elle a été reteparce
gu’'elle représente la meilleure solution au proldgoompte-tenu des contraintes informationnellescdoour
des raisons indépendantes de la procédure deatédis jugement de rationalité porte sur la seutesdin (H.
Simon, 1976, in Favereau, 1989)
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gue l'autre sait et réciproquement (Favereau, @391 Cette notion de connaissance (ou
reconnaissance ?) commune renvoie a la questiaoltictif qui a permis que le hasard, la
nature ou I'histoire [fasse] le premier pas verssélection d’'une des conventions possibles
(Favereau, O., 1989), qui tout a la fois produs& leormes, les légitime, valide leur
interprétation et rend effectif le contrdle de leyplication. L’effectivité de cette nouvelle
« formalisation » ne peut en étre dissociée, quesaie sur le plan analytique comme
méthodologique, du collectif qui se constitue &dra elle (Montoussé, M. et Renouard, G.,
1997). Cette effectivité est en effet liee a un atedle coordination des ressources de I'action
sur« un mode réseau qui conjoint des pratiques redatient autonomesdacteurs relevant
de différents registres de la vie sociale (De Mudck1997). Ainsi, I'Etat n’est pas absent de
ces nouveaux modes de production et réalisatiodrdit, mais ce r6le est redéfini par ces
nouvelles pratiques (Mertz, F., 2001).

b) Redéfinition du réle de I'Etat et du droit

L'effacement des formes traditionnelles de résohuties conflits au profit de nouveaux lieux
et de nouvelles formes pose la question du roleEdat dans la production normative, dans
une société caractérisée par la coexistence dlumalif de systemes de régulation sociale
institutionnalisés (Delmas-Marty, M., 2002). Forest de constater que I'Etat a perdu le
monopole de la production de normes explicites @épogénérale: il y a eu décentralisation
des sources du droit, notamment vers les pouvairgd économiques (essentiellement
transnationaux): les codes de bonne conduite, lnalsation en sont des exemples
types..(Boy, L., 1998). Dans ces modalités particulieres rdgulation sociale, I'Etat ne
propose plus lui-méme des normes de conduite speci@me si les négociations du contenu
des normes font I'objet d'un controle des pouvainislics (via I'AFNOR, le CEN, ...) (Power,
M., 1997; Reverdy, T., 1998). Il devient un relais, animateur des forces sociales. Il se
contente de régler l'organisation, les procéduredaeredistribution des compétences
nécessaires a leur édiction, leur validité et I@gitimité. Il peut user de son pouvoir
économique pour promouvoir leur application pactfoi de subventions. Il peut aussi donner
son agrément a posteriori et juridiciser les norne@srendant leur respect obligatoire (Boy,
L., 1998; De Munck, J. et Verhoeven, M., 1997). reaonnaissance par la Communauté
européenne du modele de SME formalisé par la nd®8®e14001 dans la deuxieme version
de 'TEMAS s’apparente a cette dynamique.

En outre, la normalisation interroge les juristesgl leurs conceptions du droit, comme
systéme rationnel et universel d’organisation dedfe social ou comme systeme de création
d’ordres locaux (Lascoumes, P. et Serverin, BB619
- Dans les sociétés démocratiques, la validité dit seoréfere a un mode d’organisation
de consensus institutionnalisé sous le modéle dér@ocratie représentative (Boy, L.,
1998). De quelle validité le mode d’organisation dansensus qui prévaut a
I'élaboration d’une norme est-il porteur ?
- Elles sont non-obligatoires en droit (non-contraigges par opposition a la loi qui est
contraignante), comment obtenir I'adhésion a cese® ?
- Comment organiser le contrdle et la sanction di@gte qui n’est pas obligatoire ? Le
contrdle du respect par les pairs est-il suffisant
- L’auto-responsabilisation des acteurs est-elle alternative a la réglementation ?
(Reverdy, T., 2002)

Ces guestions peuvent se reformuler comme une geéfeffectivité et de I'efficacité de la

normalisation en tant que dispositif de « constomctollective de la normalité », I'évaluation
de leur« réalisation sociale »Mais cette réalisation sociale peut s’entendr2 deniéres. La
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réalisation sociale est-elle la conformité desiquats sociales au contenu formel de la norme
juridigue ? Dans ce cas on parle d’effectivitépetrecherchera tout écart des effets produits
par rapport aux objectifs formellement énoncéssiisi une norme n’est pas ou est « mal »
mise en oeuvre par les acteurs, elle sera consid@édme ineffective. Par contre, si on
comprend la réalisation sociale comme la conforndés pratigues aux buts sociaux,
explicites ou implicites, qui ont présidé a la fotation d’'une norme juridique, on parle
d’efficacité. Ce sont alors les écarts entre Iéstefproduits et les effets concrets attendus, et
qui parfois sont de l'ordre de I'implicite, que iccherche a qualifier. Mais ces écarts étant
plus difficiles a conceptualiser, 'efficacité de morme en est rendue plus difficile a évaluer
(Lascoumes, P., 1994; Lascoumes, P. et Serveritht9B6)

Cette quéte de l'efficacité est cruciale dans Ig @a la norme ISO 14001. La norme I1SO
14001, comme toute initiative volontaire, trouvessarce et, partiellement, sa légitimité dans
un mouvement de critique de l'action réglementairée de I'échec relatif de I'appareil

législatif par rapport aux buts sociaux et poliggude lutte contre la dégradation de
I'environnement (Reverdy, T., 2002). Ce courantsprde les initiatives volontaires comme
alternatives au droit positif, et s’inscrit imptement dans le courant politique de la
gouvernance comme instrument de politique enviroremgalé®,

La gouvernance désigrees regles, processus et comportements qui ¢ondént la qualité

de I'exercice des pouvoirs européens : respongéabiisibilité et effectivité $COM, 2001)
Nous verrons au cours du chapitre 3 que ce cowagti une influence majeure sur les
politiques publiques en matiére d’environnemergugtle positionnement des entreprises par
rapport au champ de I'environnement. Ce courardrisad des formes de gestion des affaires
publigues alternatives (par rapport a la réglememtpadans lesquelles on tente d’amener les
« parties prenantes » d’'un probleme a I'élaborati@rmise en oeuvre et le contrble par les
pairs d’une solution consensuelle, en réduisardligdgment le réle des instances politiques.
C’est donc un mouvement de délégation en caschideplique également une exigence pour
les gestionnaires, celle de rendre compte de IptaBques aux autres parties prenantes
(Power, M., 1997). Les tenants de l'approche dgdavernance arguent que les parties
prenantes disposent de moyens de pression et daag@n que I'Etat ne posséde pas, a
commencer par le caractéere « public» de la sancgiositive qu’est la certification
(Lascoumes, P. et Serverin, E., 1986; Mertz, B012. C’est ce qui fonderait I'effectivité de
cet« d’ordre librement consenti §Gomez, P.-Y., 1996). Mais peut-on affirmer poutaat
gu’elle en assure l'efficacité ?

c) Un élément clé : la certification

La certification est sans nul doute un médiateyrartant de ce processusun instrument de
transaction robuste et économéSegrestin, D., 1996). Il s’agit d’'une procedure lpguelle

un organismex tiers et indépendant satteste par la délivrance d'un document appelé
certificat, qu’un bien, un service ou un processss conforme aux exigences des normes

% Je postule que la norme 1SO 14001 peut étre désiraiun instrument de politique environnementate.
effet, les administrations gouvernementales etdemnismes internationaux impliqués dans la régulat
internationale I'utilisent comme tel. Pour prendne exemple proche de chez nous, le fil de I'écdiges
initiative de I'Union Wallonne des Entreprises soute par la DGRNE et le ministre Forét, promeut
systématiquement la norme ISO 14001 au méme tikedareglement EMAS. La position de I'administrateon
été clairement exprimée par JF Rivez, de la DGRNIS, d'une intervention publique<:Notre préférence va a
EMAS. Mais dans une entreprise ou il n'y a rien (nettematiere de SME), eh bien, implanter ISO 140@kt c
mieux que rien du tout. Alors, nous soutenons lag dgstemes, en espérant que la mise en oeuvi@ #4801
sera le premier pas vers I'enregistrement EMA&oloque Rise, Beez, le 5 novembre 2002)
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auxquelles ce certificat fait référence (Grenard, 996). C’est une épreuve qui combine
vérification (les audits) et mise en visibilité @ertificat).

* Les fondements pratiques de la certification : I'dil

Les pratiques d’audit jouent donc un rble importaains I'efficacité du processus de
certification. Dans son livre Audit Society »Michael Power livre une analyse intéressante
des pratiques d’audit en général, et consacre apitth a leur mise en ceuvre dans le cadre
des systémes de « management qualité » et de nma@agenvironnemental (Power, M.,
1997). Le terme audit recouvre un ensemble dequeti hétérogenes mais apparentées, qui
ont été rassemblées sous ce vocable au gré denlghilisation et transformation par des
communautés cherchant & instituer des formes dtceuntability ° (Power, M., 1997).
L’audit peut se définir globalement comme une déivde vérification indépendante,
formalisée, standardisée et systématisée, d’uirenation et/ou d’'un engagement énoncé par
l'audité, et permettant a l'auditeur d'exprimer wm@nion experte sur la « loyauté » de
l'audité (Power, M., 1997). Cette définition appetjuelques commentaires, pour bien en
saisir la portée au regard des enjeux de la aztidin.

Tout d’abord, I'indépendance de l'auditeur s’entguad rapport a I'objet de l'audit, et a ses
résultats : 'auditeur ne peut pas étre juge digarla fois. L'audit suppose donc une mise en
jeu de la crédibilité de l'auditeur, quant a saawdig a préserver sa marge de manceuvre. Le
concept d’audit pose I'hypothese d’'une neutraliéélduditeur, et cette neutralité suppose
I'absence de jeux de pouvoir entre audités et audit Or, 'audit est aussi un service, donc
un bien qui s’échange sur un marché. La relatiomeeauditeur et audité est celle d’'un
vendeur et de son client. Et bien que l'audit eeglagcrédibilité de I'auditeur, il ne peut y
avoir de réelle indépendance ou neutralité.

La deuxieme remarque est que I'audit suppose Uatom entre I'organisation auditée et une
partie intéressée au résultat de 'audit. Cettatical est complexe : elle est caractérisée par la
distance, qui empéche la partie intéressée d'ekecta vérification elle-méme, par la
multiplicité des parties intéressées, donc desugrge I'audit, et de leur caractére de plus en
plus virtuel. Selon Power, c’est cette complexité gnpose de déléguer le processus de
vérification a un tiers. L’auditeur regarde a ls&sfdans I'organisation auditée, et a I'extérieur,
vers les parties intéressées dont il porte pouennps les enjeux (Power, M., 1997).

Enfin, 'audit permet a I'auditeur de se forgeid&txprimer une opinion, et non une certitude.
Le certificat délivré sur base d’'un audit attesigt¢ que I'audité respecte certaines exigences
convenues a priori et a satisfait a une batteridedées limitée, destinée principalement a
détecter les fraudes (Power, M., 1997). En eftetravail technique de I'audit procede par
échantillonnage. Il suppose en effet de collectsr preuves et d’analyser la documentation
dans une proportion suffisante mais limitée, pawe Bauditeur puisse se forger une opinion.
La limite est fixée empiriguement, mais elle copasd a un compromis entre le colt du
travail technique et le risque d’erreur encourue yatravail technique insuffisant (Power,
M., 1997).

« Les fondements institutionnels de la certificationl'accréditation par un
organisme para-étatique

% Pratiques permettant de rendre compte aux pamtié&gssées au cours de I'action. Je ne m'étepdsaici sur
la pertinence discutable de ce vocable en ce quberae I'audit.
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Les enjeux de la certification étant importants rptaut le monde, il fallait qu’elle offre
néanmoins une certaine garantie de qualité et élieddance. Un contrble considéré comme
suffisant des activités de certification a doncigséitue.

Les activités de certification font I'objet d’'un@tarisation et d'un contrbéle par un systeme
d’accréditation. L'accréditation est la procédum paquelle un organisme national ayant
compétence légale reconnait formellement qu'un rasgae ou un individu est compétent
pour effectuer des taches spécifiques, dans lguwasous occupe, les taches requises par les
activités de certification (ISO, en ligne, le 1Byar 2003). Elle constitue la reconnaissance
officielle de la compétence technique d'un orgarisia certification ainsi que de I'objectivité
avec laquelle il prend sa décision (Belcert, emdigle 21 mars 2003). En Belgique, le
systéme d'accréditation instauré par une loi dujuditet 1990 et divers arrétés royaux
déleguent I'accréditation des organismes certifigest de systémes de gestion de la qualité, de
produits et de personnes, a un service du Ministize Affaires Economiques, appelé
BELCERT. Il a été créé pour faire face, dans le @iom de la gestion de la qualité, aux
demandes pressantes émanant du marché internadomal qu'aux exigences liées au
fonctionnement du Marché Unique.

Par l'accréditation, on vise a renforcer non seatdnta confiance du monde économique
mais également celle des autorités publiques vis-a@es certificats de conformité a une

norme de produit ou d’organisation ( Belcert, igné, le 21 mars 2003). La certification de

conformité a la norme ISO 14001, c’est avant tom¢ @ransaction commerciale, ce qui

signifie qu’elle se déroule entre acteurs privéss lregles de jeu en sont néanmoins
partiellement fixées par des acteurs extérieussteahsaction : I'Etat, qui se porte garant de la
compétence et du professionnalisme du certificgbanie biais du systeme d’accréditation ;

I'ISO, qui produit les états de référence reladifsx pratiques d’audit, par le biais des normes
portant sur cet objet technique.

* La certification : un dispositif de contrdle et ditéressement

La certification est a la fois le garant et l'instrent de« la fonction de signal dévolue au
systéme ISO ¢ Belcert, en ligne, le 21 mars 2003). Elle peraet entreprises de prouver
leur loyauté et leur capacité a faire face a lemgagements vis-a-vis des parties intéressées.
Pour les acteurs publics par exemple, la certiboainterviendrait alors comme preuve de
I'existence de processus menant au respect desnrégtations par instrumentation de
I'autocontrdle de I'entreprise (Cascio, J., 19@Bautant plus que ce sont les pouvoirs publics
qui, indirectement, désignent les certificateurautit de certification, comme tous les audits,
fait I'objet d’'une transaction commerciale se déamatisur un secteur particulier du marché
des services, et a ce titre, les organismes d#icaions peuvent étre vus comme les pairs
des entreprises. Mais étant « autorisés » pardegqgirs publics, ils sont aussi les garants du
systeme de contrdle de I'entreprise par la soci€tést donc une double délégation de
I'autorité de I'Etat qui s’opére : celle d’édictdes regles de société et celle de leur contrdle.

Les normes techniques constituent des modalitésgdbn de la régulation sociale. Elles
équipent I'engagement, volontaire, des acteurs défi@air un ensemble de régles internes
d’action et d’évaluation de I'action, qui constitaent des mises en équivalence « locales »
de normes (juridiques ou techniques) plus globetes caractere général. La certification de
conformité a la norme ISO 14001 est un processusldaliégation de I'évaluation de cet
engagement, sur base d’'une procédure d’'audit. Rsuacteurs industriels, la certification
révéle un engagement de l'entreprise a mettre arvreedes pratiques reconnues de
gouvernement d’entreprise, tout en constituant sanection positive sur base de I'épreuve
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d’audit (Gomez, P.-Y., 1996). Ces pratiques soastdempétences attendues d’elle dans le
réseau des entreprises réputées « modernes ernpemtes ¥, ce qui leur permet de
« bénéficier de relations privilégiées, fondées sme mutualisation des engagements »
(Ravix, J. T. et Romani, P.-M., 1996).

La certification permet des lors de produire dectmfiance, processus qui permet de
« transformer des engagements problématiques emgengents crédibles fKarpik, L.,
1996), et joue un réle important dans le mainties tklations inter-firmes, (Neuville, J.-P.,
1997). Mais aussi, la certification crée une zome sggrégation: elle est un outil de
discrimination (positive ou négative) entre entiggs certifices (Gomez, P.-Y., 1996), donc
gui acceptent les régles du jeu « modernes et npeafttes » (engagement dont la portée
parait d’autant plus importante que le choix d'aiibr est librement consenti), et celles qui
ne le sont pas, et qui se voient des lors entactiéesoupcon de n’étre ni modernes ni
performantes. Elle s’inscrit dés lors dans un diggoqui est a la fois un moyen de
visibilisation de ses pratiques qui appelle un juget et une forme de sanction par les parties
intéressées (dispositif de contrdle), et un moyened motiver (dispositif d’intéressement),
registres completement imbriqués — méme si nontimgiees — sur le terrain (Ségrestin, D.,
1996).

Ainsi, en tant que dispositif d’intéressement, tame I1SO 14001 permet I'enrblement des
acteurs dans un réseau socio-technique robusteelgpiles usagers de la norme ISO 14001
dans une relation marchande mais aussi dans unewoauté de pratiques plus englobante,
et qui les relie aussi aux parties intéresséesoquiparticipé a son élaboration et a des
eléments non humains (contrats, Iégislations, auttemes, etc). Ce cadrage permet a mon
sens de bien mieux comprendre comment, méme valenta norme est devenue une
obligation de fait (Boiral, O., 2001a) et un état éférence d’un mode de gestion. Et les
acteurs le confirment d’ailleurs« On na plus le choix, de toute fagon», conclut un
responsable environnemental en expliquant les @ititivs de son entreprise a entrer dans la
démarche de certificatior. Ce nest pas vous qui décidez de mettre en place une norme ISO,
cest le marché gui vous limpose », explique aux représentants des entreprises urrtedpe
I’AFNOR lors d’'une conférence sur les normes ISO®6t 14001.

L’intéressement est rendu possible par la miseigibifté que permet le certificat, et dont
I'entreprise peut se prévaloir auprés de ses pargsncommerciaux et institutionnels. Le
certificat est source de légitimité, car il est signe de reconnaissance entre acteurs qui
partagent un savoir commun sur ce qu’est et do@ éhe entreprise, sur ce que sont et
doivent étre leur facon de travailler. Mais I'amiiigg demeure quant au signal que la
certification délivre : il s’agit de I'opinion d’'uprofessionnel sur la réalité d'un engagement
annoncé et la conformité d’un systéme de gestiom @odele présumé efficace. C'est donc la
confiance dans I'ensemble du processus, en sonrfdmelé et sa pertinence procédurale qui
rend le signal délivré par le certificat robuste.

La certification se trouve étre une formule de oaletrelativement adaptée dans un monde en
réseau (Belley, J.-G., 1997). Elle repose sur dmltsaréecurrents, des dispositifs chargés
d'assurer a l'intérieur des entreprises la contérmdes pratigues a un certain nombre de
regles. Une fois les tétes de réseaux certifi@eteridance est a I'extension des certifications
le long des chaines de sous-traitance car unepesepour que sa certification soit crédible

(qu'elle puisse devenir une marque de crédit aupeeses clients et des consommateurs

%7 Gomez montre que la normalisation s’enracine dane interprétation/conviction de la modernité
consensuelle et de I'efficience des approches lgg'@roposent (Gomez, P.-Y., 1996)
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finaux), cherche a s'approvisionner auprés de fesenrs eux-mémes certifiés. Elle montre
ainsi qu’elle n'emprunte pas I'échappatoire coasisa transférer les activités litigieuses sur
des sous-traitants moins contrdlés. En outre, lanadSO 14001 invite explicitement les
entreprises a sensibiliser ses clients et ses iksaurs, ce qui contribue a favoriser
I'enrblement de ces derniers (ISO, 1996a; ISO, bP9ka certification remonte ainsi de
proche en proche, de maille en maille a l'intérsauréseau (Mertz, F., 2001).

La certification, c’est-a-dire a la fois les pratas d’audit et ses protocoles standardisés, les
garanties données par I'lSO et I'Etat, I'auditetiteecertificat, est un des éléments qui « fait
tenir » le systeme de la norme ISO 14001. Le cotepmnt des entreprises l'atteste : la
norme 1ISO 14001 décrit les exigences du systemesdinds de certification/enregistrement
et/ou d’autodéclaration relative au SME (ISO, 199@ourtant, malgré le colt engendré par
les procédures de certification, le recours a ddatlaration est marginal (Engel, H. W.,
2002). Soit on met en place un SME maison, et osengclame pas d’ISO 14001, soit on se
réfere a 1ISO 14001, et cette démarche inclut lagiment la certification.

* Leslimites de la procédure de certification

Ce dispositif a toutefois des limites :

- Il n'est pas obligatoire d'une part (possibilitéadtodéclaration de conformité a ISO
14001), et d’autre part porte sur la légdfigglus que sur la pertinence des décisions et
actions de I'entreprise, notamment par rapport iatéréts des parties intéressées. En
effet, « le processus de certification/enregistrement er@ sipplicable qu’aux aspects
liés au systémale management environnementa(lSO, 1996c¢). Pour reprendre
I'exemple d’'un des intéréts des pouvoirs publics|'@ccurrence le renforcement de la
conformité réglementaire des entreprises, une @geepeut étre certifiée sans étre en
conformité réglementaire, si elle prouve qu’elidentifié la non-conformité, que celle-
ci n’est pas maitrisable techniguement ou éconoemgunt dans les délais prévus pour
la certification, et qu'elle a mis en place un agrtnombre de mesures qui lui
permettront a terme d’étre en regle, dans un délaiprécisé dans le texte de la norme
ISO 14001. Qu'en est-il du deuxiéme cycle de dedifort®? Les organismes
certificateurs doivent vérifier que cet objectift edteint, ou s’il ne I'est pas, que
I'entreprise a tout fait pour I'atteindre... Aucunenclusion ne peut étre tirée a ce sujet
pour le moment.

- Le certificateur est payé par la société qui deraaladcertification mais en méme
temps, il est tenu par les responsabilités de wicgerpublic » que lui confére
I'accréditation. Il n’est donc pas indépendant eutre, mais au contraire doit
continuellement combiner, arbitrer entre les ddfés systemes et criteres d’évaluation
(Dodier, N., 1989). Chaque certificateur disposaind’ marge d’interprétation
irréductible, qui rend encore plus difficile toutmparaison entre entreprises
certifiées.

- La certification prévoit la délivrance d’'un certidit unique, identique pour toutes les
entreprises qui se conforment a la norme ISO 14001dans le cadre de cette norme,

% Sij I'on se référe a 'opposition traditionnelletenlégalité et opportunité, le controle et la mee@pportés par
le couple audit-certification ISO 14001 portent g formes (Iégalité) des pratiques et compéterataton sur
le fond (I'opportunité et le contenu). Nous y rexdeons (Kuty, O., 1998).

39 Pour information, pour plusieurs milliers d’entrieps re-certifiées en fin de premier cycle, 6 sm@nt se
sont vues retirer le certificat de conformité a 1801 pour échec a 'audit de re-certificationd000), sans
plus de détails sur les raisons de cet échec.
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chaque entreprise se fixe des objectifs spécifiguiesitaires en fonction (en gros) du
type, de la gravité et de la fréquence d’aspectsr@mementaux de ses activités, de
ses ressources financieres et techniques, des fgaibles et forts de son organisation,
de ses connaissances et son degré de confornaitééglementation et a des codes de
conduites sectorielles, d’engagements spécifiquesa-vis de ses partenaires
économiques ou politiques. C’est dire si le faét® en conformité avec les exigences
de la norme ISO 14001 peut recouvrir des situatibfiérentes. Le caractére univoque
du certificat, qui a pour vocation d’attester d’wertaine forme de concordance entre
des situations hétéroclites, est donc un paradomdaimental du point de vue de sa

capacité a rendre compte de la prise en comptanti@€ts des parties intéressées.

Ainsi, pour en revenir a 'exemple de la conformiéglementaire, une entreprise peut
ne pas respecter les réglementations environnelasmigétre certifiée conforme a 1ISO
14001, et une autre peut étre en parfaite conférréjlementaire, mais ne pas pouvoir
étre certifiée (en cas de manquements a l'impédaifmaitrise documentaire, par
exemple). La encore, la comparaison entre enteprigrtifiees est rendue difficile.
Toutefois, pouvait-il en étre autrement pour quecéatification joue son role de
dispositif d’enrélement ? Comme I'affirme I'ISO, ¢gi importe, c’est que toutes les
entreprises puissent entrer danga grande famille 1SO XISO, en ligne, le 20
novembre 2002), quel que soit son niveau de « ctanpé environnementale » au
départ de la démarche. L'exigence d’améliorationtione du SME est supposée y
pallier : elle serait susceptible de réaliser pesgivement une homogéneéisation « a la
hausse » des pratiques de toutes les entreprigifsgées conformes a la norme ISO
14001. Mais I'hypothése sous-jacente, celle quaéleoration du systeme conduit a
I'amélioration des performances environnemental&O( 1996a), demande a étre
vérifiée, d’autant que nous avons vu précedemmaest lgs normes d’organisation
participent & un découplage des pratiques formedtesles pratiques effectives de
I'entreprise (Power, M., 1997). Or, on ne dispoas pssez de recul pour voir quelles
seront les améliorations consenties par les efgeprpuisqu’'une bonne partie des
entreprises certifiées I'ont été apres 1999 ettrpais terminé ou terminent a peine leur
premier cycle de certification (3 ans). Par ailleurette question pose un probleme
d’accés aux données, données sur le systéeme etéeknsur les résultats
environnementaux, que les entreprises répugnemtdcae publique.

- La définition des compétences requises par la sfygenormes ISO 14000 pour les
organismes accrédités est minimaliste. La norme1&@.0, qui décrit les principes de
l'audit du SME, spécifie seulement que les audgeexternes ou internes, doivent
posséder« une combinaison appropriée des connaissancessalwir-faire et de
I'expérience (nécessaire) pour assumer les respwligs de I'audit »et doivent faire
preuve de diligence dans I'exercice de leurs fomsti(1ISO, 1996¢). De fait, en 1996,
les candidats a l'accréditation n’étaient pas farmdél'environnement. Il s’agissait
essentiellement de bureaux d’auditeurs qualit&pigarenforcés par un « écologue ».
Ainsi que I'expliqgue un expert de 'AFNOR< L'AFAQ™ a été le premier organisme
accrédité pour la certification ISO 14000. Ce nétait pas idéal, parce que leur métier,
cétait la qualité. L'environnement.. (mimigue sceptigue). Mais on navait pas le choix, il ny
avait queux ! Puis, heureusement, le niveau s'est amélioré. Il y a eu des formations, des
nouvelles accréditations... »

40| "Association Francaise pour la Qualité.
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- L'efficacité de la certification est liée a celle ¢h procédure d’audit. Or, ainsi que
détaillé plus haut, les techniques d’audit reposeintun postulat : que la vérification
formelle permet de rendre compte des pratiquestefés de I'entreprise. Or, cette
assimilation est problématique, car les normes gdioisation contribuent,
involontairement, & un découplage des pratiquesitas dans les procédures et des
pratiques effectives (Duymedjan, R., 1996; Power, 1P97), notamment par le
recours aux techniques de formalisation qui déntiles pratiques en termes généraux,
abstraits et plus « aspirationnels » que réalidéanmoins, les pratiques d’audit et les
organismes d’audit et de certification jouissentn# certaine confiance de la part des
organisations et institutions privées et publiqués. systeme a jusqu'a présent fait
montre d’une certaine fiabilité pratique qui fondette confiance des acteurs. Les
récents scandales financiers vont-ils remettre aonse& cette confiance dans les
pratiques d’audit ?

A travers toutes ces analyses de la procédure rdiicegion, une question importante me
semble encore inexplorée: comméntertification contribue-t-elle a configurer coatement
les pratiques des entreprises ? Car les obsersatierterrain montrent que le choix de tel
élément inscrit dans la politique environnementdke,tel type d’action pour en réaliser la
mise en ceuvre est largement influencé par les ecége ou préférences présumées du
certificateur. Ces informations sur les « petitesies » des certificateurs proviennent

- soit d’expériences précédentes d’audit, notamment fa certification d’assurance-
qualité : « On va soigner la formation, on sait que cest son dada » dit un responsable
environnement en parlant de son certificateur,

- soit d’expériences relatées par des tiers, notarmmesnconsultants « Un deuxiéme
facteur de réussite, cest la cohérence: entre les différentes étapes du systéme, mais
aussi entre ce qui se dit et ce qui se fait, notamment par le top-management. Cest une
chose d laquelle les certificateurs sont particuliérement attentifs. Et surtout le vétre. »
dit au comité de pilotage de la mise en oeuvreaderme 1SO 14001 d’une entreprise
le consultant chargé de son analyse environnenecinidible.

Par ailleurs, comme j'ai pu I'observer au coursndaudit de certification, le certificateur lui-
méme fait partager ses connaissances et son exgpgreses interlocuteurs. Dans les limites
de« la confidentialité et de la discrétiondue au client et d’'une des facettes expliciteede
fonction qui est de déceler les points qui nécessitamélioration (ISO, 1996¢), le
certificateur relate des expérimentations menéas dautres entreprises, apporte des pistes
concretes de solutions a des problémes spécifiqueesiniques ou organisationnels - , discute
des pistes de révisions d'objectifs, fournit desmfats d’écriture, commente I'évolution
actuelle ou future des politigues environnementalesdes réglementations applicables a
I'entreprise. Bref, il fait des propositions, auefjas les responsables de I'entreprise
réagissent : oui, non, peut-étre...L’audit n’est dopas seulement une procédure de
vérification : en ce qui concerne celui auquel participé, ce fut aussi 'occasion d’un travalil
de réflexion sur « ce qu’il convient » de soumetirdattention de la direction, et a leur
décision. Il pourrait dans cette optique offrir cadre et une occasion d’apprentissage aux
organisations.

Le certificateur influence la sélection des optid@shniques des entreprises qui se lancent
dans la démarche 1ISO 14001, et il essaie de faistee pas seulement « sur papier » le travail
réflexif que suppose la « boucle d’auto-controtiusmodéle PCDA.

“L Cfr infra, chapitres 3, section 1V, et 5, sectich
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IV  Conclusions

La nature de « norme technique » de l'artefact«gigrmate » le concept de SME n’est pas
anodin, comme le montre I'analyse développée danshapitre. Les normes techniques
explicitent et codifient, au sein d'une « commugautd’acteurs concernés, une convention
sur des regles qu'ils pensent avoir intérét a gppli collectivement. Leurs effets, leur
justification, leur pertinence sont liés aux poi@ités en tant que ressources gu’elles ouvrent
et dont se saisissent les acteurs, qui en retdigrge travers elle.

Ce sont des ressources d’'informations et de sagod#iés, stabilisés et transférables du fait
leur dimension descriptive et de leur inscriptioatémielle dans un objet apte a circuler entre
les acteurs. Ce sont des ressources proposantctixrsaun modele pour penser et agir en
fonction d’'une définition convenue, donc partictdiémais partagée, d’'une situation-
probleme. Ce sont des ressources permettant deedawcomplexité de la vie sociale et de
cadrer I'action collective, car elles rendent polesune sélection des comportements et des
attentes réciproques des acteurs parmi la multiledepossibilités qui s’ouvrent a eux. Ce
sont des ressources pour réaliser une évaluatidon@ume mais aussi croisée des
comportements, et donc des ressources de légibmate par leur utilisation comme
référentiel et leur insertion dans un dispositifaiee en visibilité des pratiques. Ce semes
modalités nécessaires de la communication socig@e>Munck, J., 1997), qui ont évolué
avec la société elle-méme.

Toutefois, I'adoption d’une norme technique s’acpagne d’'un travail d’appropriation au
cours duquel les usagers de la norme interpreter@gocient leurs exigences pour les inscrire
dans un dispositif partiellement préexistant. |l faat pas perdre de vue que leurs effets,
comme ceux de toute regle, sont toujours contirsgantirects, incomplets, partiellement
imprévisibles. D’autant que la norme technique ouus intéresse est une norme
d’organisation : elle vise a avoir une « action kaction » des entreprises. En somme, elle
organise une médiation : elle transmet I'actionisnte transforme tout a la fois (Akrich, M.,
1987; Callon, M. et Law, J., 1997; Dodier, N., 399eantet, Aet al, 1996). Elle constitue
une « action en plan », qui propose un script qusitvient d’actualiser, et parfois dans des
directions différentes de celles imaginées parté¢au du plan (Thévenot, L., 1995). Cette
capacité a agir a distance est en partie liée aasare d’objet: Benezech souligne cette
matérialité et fait remarquer qu’en tant quematérialisation d'un dispositif cognitif
collectif », , la norme ISO 14001 stabilise et fait circulers daformations, des moyens
d’action, des formats d’évaluation (Benezech, D96).

Quel éclairage apporte I'analyse brievement résucihélessus sur la nature et les propriétés
de la norme I1SO 14001 ? Tout d’abord, la norme [B001 est de nature hybride : elle
apparait a la fois comme un accord, une regle athjet. Elle fait 'objet d’'une convention
entre les acteurs et constitue I'aboutissementedhégociation entre des acteurs aux points de
vue, aux enjeux et aux connaissances différents. @arque leur accord sur une forme de
solution apportée a une controverse. Une solutioinreléve plus du compromis que du
consensus, qui est la plus acceptable et faisablendemps et dans un contexte donné, qui
repose sur un arbitrage des intéréts en présemsctament équilibré, et qui a ses propres
limites.

Elle est aussi une regle : elle joue une rble ddiatién entre des acteurs. Elle délivre des

moyens et des opportunités d’action, discriminegeeest pertinent de ce qui ne l'est pas,
décrit a priori les comportements performatifs etnpet de les évaluer. Elle délivre un
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scénario qu’il appartient aux acteurs d’actualiseais laisse une place a l'interprétation,
ouvre des interstices ou les acteurs s’engouffpmtr mener a bien leur propre projet
d’action. Le scénario n’est donc jamais joué &elitique, et les effets de la mise en ceuvre de
la regle sont donc partiellement indéterminés.

Si ces deux caractérisations d’'une norme d’orgHoisasont largement explorées par la
littérature, sa nature d’objet, et les implicatiales cette matérialité, sont a peine effleurées.
Pourtant, l'inscription de la régle ou de l'accaldns un objet n’est pas indifférent: la
littérature souligne que c’est en tant qu’objet tpeorme permet la circulation des regles et
des informations, offre des prises concrétes. Hlplique un travail de transcodage de
I'accord dans un format et un jargon particulieriuc d’'une norme technique. La norme ISO
14001 est ainsi liée a d'autres objets médiatelgscertificat, d’autres normes ISO,
I'accréditation, mais aussi a tous ceux qui comstit les SME au sein des entreprises :
procédures, enregistrements, indicateurs, tablelubord, etc... Elle est insérée dans un
dispositif plus large et c’est I'ensemble du dispbsgui permet de créer de la confiance,
d’intéresser et d’enréler les acteurs, d’évaluedeesanctionner les comportements, d’opérer
des sélections techniques et de standardiserdégumes.

L’ensemble norme formalisée — certificat - SME p#re a la normalisation parce qu'il
coordonne, permet d’anticiper, aligne les actewnsporte la conviction, légitime les
comportements, permet I'évaluation, offre un espdeetion et de négociation, limite le
champ des possibles et réduit la diversité, crédardéversibilités et stabilise, fait circuler des
informations, des savoirs et des énoncés. Il ge aitla frontiere de plusieurs champs d’action
et de connaissances.

Ainsi, dans le monde marchand, la référence auimekomarché renvoie au probleme que
pose conjointement au monde marchand et a I'lS@rddifération de normes locales. Ce
probleme est double : chaque norme nationale proche forme de fermeture du réseau sur
des ordres locaux et ainsi introduit des obstatdebniques aux échanges commerciaux
internationaux, elle rend la coordination marchamdeindustrielle a I'échelle mondiale
difficile. Ce phénoméne questionne aussi les casaaces et les compétences des acteurs de
ce champ d'action car ces fermetures empéchentlepuéchanges se déroulent selon les
conditions théoriques et pratiques présidant aufbootionnement du marché. Dés lors, le
mot d’ordre est « il faut préserver le systeme @ecimé libre et concurrentiel et rationaliser
les processus des échanges commerciaux ». C'ast dlas missions de I'lSO, un point non
négociable en quelque sorte. Des lors que I'actminviser a éviter et éliminer les obstacles
aux échanges commerciaux, a réduire la diversig ajgions possibles, a organiser la
coopération et la libre concurrence, a rendre dasportements mutuels plus prévisibles et les
transactions moins risquées et moins colteusdgniéanent des acteurs devient un enjeu
primordial et la norme technique s’avére une solugpertinente. Mais elle a un codt: la
solution devant étre a I'échelle de [Iindustrieleeimpose un important travail de
désubstantialisation pour contourner l'obstacle goestituait la diversité des situations
concretes. Le choix d’'une normalisation « programuma » ou procédurale était donc quasi
inévitable, méme si cela accentue I'effet « bottiee» du systeme de certification.

La référence a l'état de l'art ouvre la questiors dermes d’expertise qui ont trait a
I'élaboration et & la mise en oeuvre de la norm® IB1001. La reconnaissance de la
pertinence des normes et celle de la compétenkks@esont étroitement liées et constitue la
base du renforcement institutionnel de I'lSO. lld& donc construire un artefact que les
usagers potentiels puissentinvestir de sens en fonction de la facon dont ils posent le
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probleme de la gestion de I'environnement (Van DaaG H. et Grin, J., 1999). Les
« utilisateurs » sont de deux types : les plusenti sont les professionnels du management,
gu’ils soient consultants ou responsables envinmamt dans l'industrie. 1l fallait donc que la
norme ISO 14001 soit cohérente avec leurs cadrggedsée et leurs outils techniques : dés
lors, il était indispensable que l'artefact soinflyme aux méthodes de gestion considérées
par ce champ professionnel comme les plus réceht@mspposées les plus performantes. Une
procédure qui suivrait ces méthodes, et en regétctes principes, assurerait par ricochet
I'efficacité de la gestion intentionnelfede I'environnement par les entreprises. Dans ce
cadre, l'intérét d’'une norme technique est que élaboration releve d’'un processus de
partage et de capitalisation de connaissancesmpligue experts scientifiques et techniques,
et acteurs de terrain. Ainsi, les experts de I'@3ument a la fois un réle d’arbitrage et un
réle de traducteur : il s’agit d’inscrire ces coigsances et savoirs dans un méme « code »
technique. Ce sont la des compétences fondamendaless acteurs.

Mais il est un autre groupe d’utilisateurs pourglesis I'artefact devait présenter d’autres
caractéristiques : les porte-parole de I'environ@ein qu’ils soient du monde politique,
associatif ou scientifigue. Nous verrons dans lapthe 3 que pour ces acteurs, un enjeu
fondamental est d’obtenir des entreprises quedestion intentionnelle de I'environnement
participe a une meilleure gestion effective de dimmmnement, et de pouvoir le vérifier de
facon a utiliser les moyens de pression adéquais les obliger a adopter des modes de
production plus durables. Or la norme ISO 14004skaune marge de manceuvre considérable
aux entreprises, dans la mesure ou elle définitrdegens a mettre en ceuvre et non des
résultats a atteindre. Il fallait donc rendre ledicms de gestion environnementale des
entreprises certifiables, c’est-a-dire vérifiabfegs un tiers indépendant, aussi la procédure
décrite par la norme 1ISO 14001 devait contribueréer des traces, des prises non seulement
pour I'action mais aussi pour I'évaluation. La em;da forme la plus « soft » des normes
techniques semblait s'imposer, sur base de I'dssasformé que constituait I'expérience de
la série de normes ISO 9000.

Enfin, la référence au consensus renvoie au mootiggpe : la norme ISO 14001 vise a
clore une controverse, et cette controverse coacees acteurs qui n‘appartiennent pas au
seul monde marchand. L’artefact qui devait venarelcette controverse devait a la fois
pouvoir se prévaloir d'une validité légitime au aed) de I'arbitrage nécessaire entre intéréts
divergents et, s’inscrivant dans un régime d’actiocitatif, étre a méme d’intéresser un
maximum d’acteurs. Pas seulement les organisasosseptibles de la mettre en ceuvre, les
« clients » de I'ISO en quelque sorte, mais alsskspartenaires », les institutions et groupes
qui la soutiennent. Des lors, la norme technigagése intéressante dans la mesure ou elle est
elaborée selon une procédure codifiée, communiquépublic, reconnue au sein de I'ISO
mais aussi par d’'autres institutions, et que cetteédure prévoit de réunir les différentes
parties intéressées pour négocier une solutionptadale par tous. Le chapitre qui se cl6t ici
montre qu’en pratique, la cloture de la controveyse permet la norme est loin de faire
I'objet d’'un consensus a priori. Le consensus nmebée plutdét se construire a posteriori, au
fur et & mesure que la norme ISO 14001 deviendfirence en tant que modeéle de systeme
de management environnemental, qu’elle devienttaimdard. Mais néanmoins, la procédure

“2 Selon Laurent Mermeg toute action qui posséde un effet sur le terrgirielle soit consciente ou non, voulue
ou non, doit étre considérée comme un acte deogedti point de vue de ses conséquences concrétes. »
gestion effective est donc pour lui 'ensemble detons subies concréetement par le milieu. L'absafee
gestion peut donc alors étre considérée comme te dee gestion. La gestion intentionnelle, quantle, e
regroupe« I'ensemble des actions ayant pour but la résotuti’'un probléeme d’environnement donnéay
exemple le probléme des pollutions industriellegiiet, L., 1991).
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d’élaboration de la norme ISO 14001 se réféere initplinent a un modele démocratique de
résolution de conflits, et des lors, la norme ISADAL prétend a étre reconnue comme une
source de droit privé, d’« ordre librement consentians un mode de régulation sociale plus
incitatif que coerecitif.

Si la production de normes techniques n’est quimeelalité parmi d’autres de construction

collective des regles sociales, c’est une modagliiéa infiltré de nouveaux registres sociaux,
abordé de nouveaux champs de la société. Ce puscalsrnatif de production du droit a pris

de I'importance avec I'émergence de problématicqueeaplexes, a haut degré d’incertitude,

gui ne se laissent enfermer ni dans un seul ungersens, ni dans un seul ordre normatif.
L’environnement en est un bon exemple. Pour faoe fa ces problématiques, les dispositifs
de construction d’accords normatifs se sont transds : ils organisent un mode de

construction du consensus différent, ou les paititdressées négocient directement une
proposition d’énoncé normatif, des modes de coatdin de I'action, des interprétations et

justifications légitimes.

Si les regles se font de plus en plus nombreugeglus en plus nombreuses aussi sont celles
qui sont auto-produites par les acteurs, en répanskes problémes spécifiqgues qui les
concernent et les lient. L’Etat n'est pas absentadprocessus, mais son role se fait indirect :
il délegue, cadre et contrdle la production et plagation de ces regles. Et ce contrble
s’exerce lui aussi par délégation a un acteur ptes€ertificateur, a qui il revient de vérifier
I'effectivité des normes, et de contribuer, peueéa leur efficacite.

La certification s’avere une des clés de volte dalrsysteme car elle repose sur un controle
de la conformité des comportements visés par lemear ses exigences et qu’elle délivre un
signal aux parties intéressées quant a la conféri@tces comportements a la convention qui
lie les acteurs. La mise en visibilité de I'adhésune entreprise a la convention négociée
entre les parties intéressées est essentielle,cetrtification, si elle est devenue dans les faits
un point de passage obligé parce qu’elle authentds prétentions de I'entreprise, ne

constitue qu’'un des moyens proposés par le systeme.

Se pose alors la question de ce qu'on rend visiBke.que les normes d’organisation
prescrivent, c’'est une formalisation des objectiftes activités de tout type, des
responsabilités, des systéemes de controle, desicaliaformations. Mais tout est-il dicible,
tout est-il montrable, tout est-il verbalisable @ formalisation n’'implique-t-elle pas une
sélection ? Quel découpage opére-t-elle au nora dérifiabilité du systeme ?

Ce qui est rendu visible également, c’est une plessicquisition par I'entreprise certifiée

d’'une part des connaissances, des concepts etedesiques capitalisés dans le contenu
technique de la norme. Quels sont-ils ? Commentéalise cette acquisition ? Comment
influencent-ils la construction du SME au sein dentteprise ? Quel rapport avec la

normalisation du modéle professionnel que Courpasset en évidence ? Et avec la
dynamique d’interprétation et de réappropriatios gles par les acteurs ?

La norme 14001 met donc en relation I'espace dwhdaet celui de I'action publique, des
regles locales et des réegles globales, des acésnasgeant de champs d’action différents.
Mais la normalisation s’'applique a la gestion denVironnement : elle ouvre sur un autre
champ, d‘autres acteurs et d’autres savoirs. Elteples enjeux des normalisateurs et des
entreprises, certes, mais elle les invite ausgirandre en compte de nouvelles entités, de
nouvelles relations, de nouveaux enjeux : cewadgedtection de I'environnement. Comment
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une norme technique a-t-elle pu s’'avérer une swilufpertinente aux porte-parole de
I'environnement ? C’est a cette réflexion que niowge le chapitre suivant.
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CHAPITRE 3 LES ENTREPRISES VIRENT AU VERT

La norme ISO 14001 a pour objetde fournir aux organismes les éléments d'un syste
efficace de management environnemental (...) afidefdes organismes a atteindre leurs
objectifs environnementaux et économiguedSO, 1996a). Son élaboration et son adoption
par les entreprises sont souvent «racontées»s temn documents des organismes de
normalisation et la littérature managériale, déetédcon qu’elle apparait au premier abord
comme une réponse naturelle, une adaptation irdliectdes entreprises a une mutation
profonde de leur contexte socio-économique. Si Boncroit certains auteurs, la prise de
conscience progressive de linterdépendance entanognie et environnement aurait
profondément bouleversé les mentalités, y comgliex des managers d’entreprise, et aurait
ameneé ceux-ci a mettre leur expertise et savaie-fail service d’objectifs environnementaux
(Charre, B.-T., 2000; Moroncini, A., 1998; Schmidgte S., 1992; Stigson, B., 2000).

C’est autour de ce théme que s’organisent les é@sopmgrammatiques qui expliquent et
justifient le réle de la norme ISO 14001 dans latelucontre la dégradation de
I'environnement. L'ISO annonce la norme ISO 1406fnme :

- Un outil qui aide I'entreprise a faire face auxgetices des politiques publiques et des
pressions de leurs parties intéressées au seréd’largs SME, et en particulier la
norme ISO 14001, seraientcompatibles avec le développement durab{S®, en
ligne, le 23 juin 2003), ek répond(rai)ent aux besoins croissants de la sécén
matiere de protection de I'environnementi$O, 1996a).

- Son objet technique répondrait aux besoins « prasiep d’'une majorité d’entreprises
(ISO, en ligne, le 23 juin 2003) - 95% d’entre ellse disent concernées, selon
I’AFNOR (Binet, L. et Livio, C., 1993). En effetlans la mesure o«il’environnement
est au coeur du débat socialoy, il constitue I'un des piliers du développemduntable,

il serait devenu« une préoccupation majeure des entrepris¢sioroncini, A., 1998).
Ces dernieres admettraient étre responsables gextsnenvironnementaux de leurs
activitéd”, et dés lors gérer leurs impacts environnemensenait percu par les
entreprises comme une nécessité, un devoir, une précaution ou wemd’accroitre

la sécurité »Binet, L. et Livio, C., 1993).

- Un outil intégré et intégrateur : la norme 1SO 180ke a l'intégration des questions
liées a I'environnement dans le systeme de managegt@bal »de I'entreprise (ISO,
1996a), ou autrement dit a intégrer, dans une ngratgie et dans un méme corpus
de pratiques et de techniques, la poursuite d'tiljecéconomiques et
environnementaux.

Ces énoncés programmatiques, encore une fois,t@ré oint de départ de ma réflexion.
Pour saisir I'enjeu de la norme ISO 14001, j'ai #&téenée a tenter de comprendre a travers ce
chapitre comment cette montée des préoccupationroenementales a contribué a
reconfigurer les relations entre I'environnementlest entreprises, les amenant a afficher
I’environnement comme une préoccupation majeure(Moroncini, A., 1998) et a imaginer
des dispositifs pour s’en préoccuper, effectivement

43 Concernant la possibilité d’énoncer une définifiamge et une définition restreinte des partieériegsées, voir
le chapitre 2, section II.2.
4 Concernant la politique publique d’auto-resporigiion des acteurs sociaux, voir le chapitree2tien I11.4.
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I L”émergence de l'environnement comme probléme

social et politique

Les outils de gestion environnementale, et notamiri@enorme 1SO 14001, se justifieraient
par le fait qu’ils permettraient aux entreprises@gondre a de nouveaux besoins émanant de
leur contexte socio-politique (Moroncini, A., 1998pa prise en compte de I'environnement
dans les pratiques des entreprises s’inscrit et efins un ensemble de politiques et de
programmes (pas uniquement publics) visant la reiseceuvre progressive d’actions de
gestion des aspects environnementaux de leurstéstiCes mesures et ces actions portent un
projet qui entend s’adresser a la société danessemble, et qui tient tout entier dans une
formulation qui a force d'évidence« Il faut protéger I'environnement gLascoumes, P.,
1994).

Cest a ce mot dordrex au double sens du terme: de commandement eéafl’id
d’organisation »(Lascoumes, P., 1994) que I'entreprise est inyitiefacon plus ou moins
musclée, a se conformer: la question de la geséffactive de I'environnement a
immanquablement posé celle de la participationethieprises a la résolution de ce probleme
de société, dont elles constituent des acteurs-&ié@onc celle de la gestion intentionnelle de
leurs impacts, avérés ou potentiels, sur I'enviesnent.

I.1. Les problemes d’environnement interrogent le p  rojet de
société de la fin du XXieme siecle

La littérature consacrée au management environn@amsitue la « prise de conscience
environnementale » de la société occidentale V@&re {Binet, L. et Livio, C., 1993; Charre,
B.-T., 2000; Meyronneinc, J.-P., 1994; Moroncini, A998; Ost, F., 1995; Teyssier, F. et
Lalonde, B., 1993).

Pourtant, tout ce qui précede cette période de piesconscience environnementale n’est pas
a rejeter dans I'age sombre de la préhistoire enagmentale. On trouve dans I'histoire trace

de phénomenes de pollution, de problemes d’expimiteet de préservation des ressources
naturelles, de risques et accidents industrielsattirels, de transformations des espaces
naturels et des organismes vivants, ainsi que yigeraes techniques et des regles de droit
pour lutter contre ces phénoménes : par exempke sggtemes d’égouttage ou d’adduction

d’eau, des petits barrages écréteurs, ou encqreetaiere loi sur les établissements classés,
en France, qui remonte & 1810 (Lascoumes, P., T9&4F., 1995). Nombre de ces systemes
et de ces regles, relevant d'initiatives publige®®u privées, sont en fait encore utilisés

aujourd’hui, bien que sous une forme un peu difftre ils ont été réappropriés, reformulés,

recyclés pour prendre en compte de nouveaux engguxiouvelles questions, de nouvelles

connaissances scientifiques et techniques.

Ces phénomeénes de dégradation de I'environnemeatritia de la révolution industrielle, ont
connu un mouvement d’amplification et d’accélématgui parait ne plus pouvoir s’enrayer
(Boiral, O., 1998a; Ramade, F., 1982). A partircddte période en effet, I'utilisation des
combustibles fossiles a en effet permis aux praseds production de multiplier leur capacité
de « travail ¥, c’est-a-dire leur capacité & obtenir une foragisént une transformation, un
déplacement. En d’autres mots, on put produire Ide en plus vite avec moins d’efforts

> Travail est entendu ici au sens de la physiquavatt = force x déplacement.
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humains... mais en générant de plus en plus de déehetbus genres (eaux usées, fumées,
etc) et en consommant de plus en plus de ressonate®lles. Le mode de développement de
la société occidentale et 'augmentation de laypiolh sont statistiquement corrélés, ils sont
« couplés » (Lehni, M., 2000; OECD, 2001; Ramade, 1©82). Et le rythme de cette
évolution est susceptible d’amener t6t ou tardriianité a dépasser la « capacité de charge »
de la planéte (De Backer, P., 1992; Ramade, F.7)1%3tte constatation amena un groupe
d’experts du Massachussets Institute of Technol@gyT) a proposer dans un rapport
présenté en 1972 au Club de Rome, whalte a la croissancefCharre, B.-T., 2000;
Teyssier, F. et Lalonde, B., 1993).

Malgré cette situation d’interdépendance, avant degées 60, les hommes semblaient
percevoir les problemes de pollution et de consotimmades ressources comme locaux,
ponctuels et réversibles, et finalement peu sudteptde mettre en péril de fagcon généralisée
et durable les usages existants ou potentiels detiare, ni la santé ou le bien-étre des
personnes. lIs ne suscitaient pas de préoccupatagjaure dans 'opinion publique, hormis
dans un cercle restreint de passionnés — natesabghateurs ou scientifiques — regroupés au
sein d’'associations. lls ne suscitaient guére géupréoccupation dans le chef des entreprises,
hormis celui d’optimiser la dilution des polluandsns le milieu naturel (Ost, F., 1995;
Teyssier, F. et Lalonde, B., 1993).

Dés le début des années 60, ces premiers écokgiateerent I'alerte quant aux
conséquences possibles du maintien ou de l'acd@mudes pressions exercées par les
activités humaines sur I'environnement. Les mouvdmeassociatifs de protection de
I'environnement, qui se constituerent, puis s’agseat en réseaux associatifs, développerent
leurs stratégies d’action politique selon un triptgistre décrit ci-dessous, selon une grille
proposée par P. Lascousmes (Lascoumes, P., 1994).

1. Le registre de I'expertisepossédant et développant des connaissancess giragques
techniques et scientifiques sur des problématignesonnementales, ils jouérent un réle a la
fois de conseil aupres de I'Etat et de contrle gestiques des acteurs, notamment
économiques. En effet, dés les années 60, leatinés publiques en matiére de protection de
I'environnement se multiplierent. Les premiers eésede mesure de la pollution furent mis
en place, une politique publique de préservatiotad&ture se concrétisa dans la création des
grands parcs naturels en France, et le Conse€iEdeobe signa la charte européenne de I'eau,
la déclaration de principes sur le contréle dedéugon de I'air, la résolution sur la pollution

des mers, trois formes de pollution a caracterastrantalier (Bugge, H. C., 1976;
Lascoumes, P., 1994; Romi, R., 1990).

2. Le registre de la communicatiotes militants engagérent un processus d’infoionagt de
communication aupres de I'opinion publique. Si ldistours semble dans un premier temps
avoir été percu comme un avatar du mouvement di&ezoulture contemporain, symbolisé
par la figure des hippies, (Binet, L. et Livio,, @993; Lascoumes, P., 1994; Teyssier, F. et
Lalonde, B., 1993), il fut de plus en plus priss#wieux au cours des années 70 et 80, et de
largement relayé par les média..

3. Le registre de la contestatiohaide concrete apportée par ces mouvementsvaaun local
aux personnes, aux collectivités et aux autoritélsligues confrontées a des problémes de
pollution, consolida leur capacité de mobilisat{tascoumes, P., 1994; Meyronneinc, J.-P.,
1994; Moroncini, A., 1998; Teyssier, F. et LalonBe 1993).

69



Ce « travail » des acteurs permit non de relayerajinion publique, aux intéréts bien définis
mais qui s’ignore, mais bien de la construire, eénmma temps que se construisaient des
collectifs porteurs d’intéréts environnementauxrtiReE., 1995). Au cours des années 60 et
des années 70, les actions de protection de Ilemv@ment acquirent peu a peu le soutien de
la population. Les réseaux associatifs furent reasren tant que représentants d’un intérét
collectif organisé »Lascoumes, P., 1994). Contre le droit de dispdsela nature comme
d’'un bien libre, ils affirment le droit de chacun’acces a un bien commun, voire que les
étres vivants non humains sont aussi sujets de (@si, F., 1995).

L’environnement et ses problémes firent I'objetrdlarge débat public et furent thématisés
comme le résultat d’'un ensemble de pratiques, idiastet de décisions relevant d’'une
certaine conception du progres (Lascoumes, P.,)1@94d’une industrialisation poussée a

outrance soutenant la société de consommation dansecherche forcenée du profit»

(Moroncini, A., 1998). Dans ces débats, les enisepr furent donc désignées comme
largement responsables des problemes, et la « coioation » entre les acteurs de
I'environnement — c’est-a-dire les acteurs promowameélioration de la gestion effective

de I'environnement et de la gestion intentionnple d’autres acteurs tout a la fois (Mermet,
L., 1991) et le monde des entreprises s’engagedesorode d'une « dialectique défense-
attaque » (De Backer, P., 1992), c’est-a-dire dmidroverse.

L’opinion publigue semblant concernée, les réseassociatifs étant reconnus comme des
acteurs-clés de l'aréne politique, I'action politengde I'Etat en matiére d’environnement,
essentiellement symbolique jusqu’alors (LascourRes]994), fut reconnue comme légitime,
au niveau national et international. Ainsi, la Gmehce des Nations Unies sur
'Environnement qui s’est tenue a Stockholm en 1@r2présence de représentants des
gouvernements de nombreux pays industrialisés page en voie de développement, marqua
la reconnaissance par les autorités gouvernementide I'existence d’'un probleme de
dégradation de I'environnement a résoudre et dmmetitution d’'un collectif social porteur
d’intéréts environnementaux. Cette conférence gait objectif de< définir les « droits » de

la famille humaine a disposer d’'un environnementchissant et de qualité gCommission
Mondiale sur 'Environnement et le DéveloppemémtMoroncini, A., 1998). Elle se conclut
par un plan de lutte contre les pollutions et pone protection vigilante de la nature, par
I'’énonciation d’un principe d’éco-développent@ntet I'élaboration de diverses conventions
internationales en matiére de protection de I'emniement. Au niveau européen les membres
du Parlement se saisirent de la question enviroentte et la porterent dans I'aréne de la
politique européenne (Bugge, H. C., 1976).

Les questions environnementales trouvérent uneeans I'espace public de discus$ion
comme objet de revendications et d’interventiomgtitdes des acteurs. Cet espace public de
discussion se définit comme les lieux et les formes de description, de dédtatde
confrontation sur un objet spécifique construit pdes acteurs selon des enjeux en
renouvellement constant;»il se caractérise par un cadre spécifique et cmslitions
intérieures d’échange d’informations, qui recoummn seulement le contenu et la quantité

6 Un mode de développement basé sur une utilisatiticieuse des ressources a I'échelle localegioméle.

47l se caractérise par un cadre spécifique et deditons intérieures d’échange d'informations, cpaouvre
non seulement le contenu et la quantité d'inforamatchangée sur un sujet, mais ausks procédures de
construction d’'une « situation-probléme », les gatées de pensée a travers lesquelles elle s'énandes
formes argumentatives qu’ellgilise » L'analyse de I'espace public se préoccupe moinsedgue pensent ou
disent les acteurs d'une « situation-probléme » deecomprendre comment ils le pensent et I'exprimen
(Lascousmes, P., 1994)
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d’'information échangée sur un sujet, mais ausks procédures de construction d'une
« situation-probléme », les catégories de penséeavers lesquelles elle s’énonce et les
formes argumentatives qu’elle utilis€ktabermasin Lascousmes, P., 1994). C’est cette mise
en débat dans I'espace public de I'environnemenleeses problemes, et a travers eux, des
relations homme-nature qui a suscité, et suscitoren une réflexion sur les formes et
conditions d’une politique de développement éqrékbet conforme au savoir du moment, et
leurs incarnations dans des pratiques a inventedgesdegré de conciliation possible entre la
protection des biens et choses naturelles et désité& économiques et techniques
(Lascoumes, P., 1994; Ost, F., 1995).

Des lors, I'environnement se constitua comme chawoliique particulier (Lascoumes, P.,
1994), et, par voie empirique, les politigues pyidis en matiére d’environnement
s’élaborérent progressivement et des instrument&cifigues furent développés
(Meyronneinc, J.-P., 1994; Ost, F., 1995).

Un nouveau pas est franchi a partir de 1986 : saitd’émergence de nouvelles
problématiques, notamment due a I'améliorationatemaissances scientifiques et des outils
de modélisation, I'environnement fut de plus ensphercu comme une question mondiale
engageant le devenir des générations présentetustd de I'espéce humaine (Lascoumes, P.,
1994; Meyronneinc, J.-P., 1994; Teyssier, F. efohde, B., 1993).

La polémique engagée, selon P. Lascousmes, ingibdigis notions qui allaient permettre un
véritable « reformatage culturel xles relations de I'homme et de la nature (LascsurRe
1994), mais qui fourniraient aussi des conceptsaliese et d’action pour les uns et les autres.
Ce sont les notions de :

- Globalité/complexité : dans la mesure ou I'homniaiksysteme » avec son milieu, ses
activités n’en sont pas isolables. Elles ont dgsaitts directs, mais aussi indirects sur
lui. Les problématiques environnementales se comaote comme des situations
imbriquant différentes échelles de temps et d’espaanvoyant a des effets de second,
de troisieme ordre (et plus), les perturbationslles comme celles générées par les
activités d’'une entreprise doivent s’interpréter femd de globalité (Ost, F., 1995). Par
exemple, ses rejets d’eaux usées renvoient a laéydas rivieres dans I'ensemble du
bassin versant, a la question des effets cumuldgifieur répétition dans le temps, aux
codts généreés pour d’autres acteurs.

- Irréversibilité/incertitude : le rapport homme-n&u s’inscrit dans [I'équilibre
dynamique, caractérisant un écosystéeme « stablguijlibre qui implique la
réversibilité d’une perturbation considérée isolgétmet dans une temporalité courte.
Mais cette réversibilité se concoit, s’expérimeatane échelle de temps humaine. Le
développement des connaissances sur I'évolutiodogiéoie et biologiqgue de la
planete montre que le nature connait au contraeeimiéversibilités, des crises, des
ruptures, des retours de balancier. Que l'on im@gime évolution par crises
successives ou par effet cumulatif de changemewnt®mentaux, la nature subit la
fleche du temps : la stabilité des conditions dliemiqui assurent la vie humaine sur
Terre est conditionnelle, vulnérable. Et cette étoh est difficile a prédire, elle
dépend de tant de facteurs, dont certains sontescaal connus. Or, pour poursuivre
I'objectif de croissance économique maximum, las/éés de 'homme sont de plus en
plus massives, concentrées dans le temps et iebemt sur des processus de plus en
plus fondamentaux : I'équilibre parait menaceé. kreprise n’est plus seulement un
agent de progres, elle est aussi désignée comrpellueur majeur (Meyronneinc, J.-
P., 1994; Ost, F., 1995).
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- Finitude : si I'on pose, pour les besoins de I'gsal que la Terre est un éco-systeme
fermé (a I'exception du rayonnement solaire quiéngire), cela implique que les
ressources sont limitées. Or ’homme les surex@lditine part, et les dégrade d’autre
part (un bon exemple de ce double impact est fquaniles problemes de gestion des
ressources en eau potable). Dés les années #aauidpport du MIT cité ci-dessus, et
aux impacts sociaux, politigues et économiquesrdmigr choc pétrolier en 1973, un
débat sur la nature et le niveau de croissanced @it possible et souhaitable de
poursuivre s'engage au niveau politique (BineteL.Livio, C., 1993; Ost, F., 1995).
Ce qui est vrai au niveau global I'est aussi ateaivindividuel : la poursuite d’'un
niveau de croissance illimité et la course au prdés entreprises font I'objet de
dénonciations croissantes. L’heure serait a I'dintd@ation (Lascoumes, P., 1994)...
Mais pour qui ?

Comme les paragraphes ci-dessus le montrent, lelafgpement des connaissances et des
moyens de production de connaissances de I'écottmiea des prises permettant de mettre
en question et les agissements des entreprisesuetrble dans la société. Mais ces
connaissances et ces savoirs ne sont pas pout awationnables »au sein de I'entreprise
(Millet, D. et al, 2003), comme le montrera la suite de I'analyse.

L’'idée émergeant d’'un monde vulnérable, auto-linsttdondamentalement récalcitrant a nos
aspirations de maitrise totale, d’'un monde ou tes<tres vivants sont interdépendants, par
dela les échelles de temps et d’espace renouvel@éfiaition de I'environnement qui
prévalait. Il fut de plus en plus percu comme unestjon mondiale engageant le devenir des
générations présentes et futures de I'espéce hemdenvironnement dont elles hériteraient
leur permettrait-il de subvenir a leurs besoins ?

Dés lors, la question ne fut plus de savoir qudtlgique privilégier: logique de
développement socio-économique ou logique de préen des conditions propices a la vie
humaine. Il s’agit de construire des relations eerttes deux logiques, d’'ou le concept de
développement duraife qui postule d’emblée une conciliation possiblenétessaire des
enjeux et intéréts de la protection de I'environeamhumain et ceux du développement
socio-eéconomique (Lascoumes, P., 1994). Ce cormmptituait le theme fondamental du
rapport de la Commission Mondiale pour I'Environmgr et le Développement intitulé
« Notre avenir a tous >présenté en 1987 a 'Assemblée Générale des Ndtlares par Gro
Harlem Brundtland (Premier ministre norvégien etpomnsable de cette commission). Ce
rapport identifiait les grands facteurs qui dérivates et entretiennent les problemes
environnementaux et de développement (croissanoeg@phique, pauvreté, déforestation,
changement climatique). Il mettait également emé&wie I'interdépendance des peuples, la
nécessité d'un développement durable et le rdle 'deonomie mondiale dans ce
développement, en insistant sur ses liens avexlgmnges commerciaux internationaux.

Le projet d’'une société en développement durakddfinde la nécessité d’'une croissance
économique pour répondre aux besoins essentidisude« Mais cette croissance doit avoir

lieu sans que soient mis en péril les systemegeiatindispensables a la vie (air, eau, sol,
étres vivants). Le développement soutenable vidé&a [nnotamment] une utilisation des

ressources naturelles, renouvelables ou non, quimpte la préservation du capital

écologique et qui répartisse de facon plus équitdds fruits du développemen{Moroncini,

8 Ce concept fait référence a une forme de développeou de progrés répondant aux besoins du présent
sans compromettre l'aptitude des générations figtude satisfaire leurs propres besoins(€ommission
Mondiale pour I'environnement et le Développemén&chmidheiny, S., 1992).
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A., 1998). Le rapport de la Commission Mondiale pi&Environnement et le Développement
identifie la pauvreté comme facteur d’aggravati@s ghroblémes environnementaux : pour
gue le développement durable devienne réalitéalik fdonc paradoxalement stimuler la
croissance, tout en rendant celle-ci plus efficatest-a-dire moins polluante et moins
consommatrice de ressources naturelles.

Le développement durable est donc un concept eenifeul est ambigu et polymorphe
(Boiral, O., 2001b), il n’est pas néanmoins devealément central des politiques publiques
en matiére d’environnement, notamment en Europes de la Conférence des Nations Unies
sur I'environnement et le développement (CNUED)Stenmet de la Terre, qui se tint a Rio
en 1992, et dont les enjeux étaient de repenserolasance économique en fonction d’'un
développement durable et de prévoir les modaliiésedsolidarité renforcée entre pays riches
et pays pauvres, il fut en effet officiellement ptibcomme principe de base pour le droit au
développement et inscrit dans un programme d’actidernational « Action 21 » ou

« Agenda 21 ».

Les tentatives de formulation opérationnelle vanssccéder dans les années 90 (Boiral, O.,
2001b), incluant progressivement d’autres préodinips sociales qui émergent, notamment
en matiere de santé publique et de risques alinnestaMais dix ans apres la Conférence de
Rio et 'adoption de I'Agenda 21, les résultatstsdécevants. Malgré quelques améliorations
encourageantes, le troisieme rapport (GEO-3) "Bavenir de l'environnement mondial”,
publié en 2002 par le PNUE, fait état d’'undégradation progressive de I'environnement, en
particulier dans de vastes parties du monde enldppement (... aggravant) la vulnérabilité
de sa populatiom (PNUE, 2002). Les rapports nationaux de mise eweede '’Agenda 21
présentés au Sommet mondial sur le Développemerabidua Johannesburg en 2002
montrent que, si des avancées ont été reéaliséesydsures concretes et moyens alloués en
matiére de lutte contre la pauvreté, d’éliminagbmle réduction des modes de production non
viables, ou d’'intégration de la protection de I'eainement au processus de développement,
entre autres, ont été largement insuffisants aardedes objectifs poursuivis. Force est de
constater« la suprématie de l'agenda économique et finandes grandes entreprises
internationales qui a fait dévier le centre de d@&ms vers des organisations moins
transparentes, telles que I'OMC, la Banque mondiatele FMI» (Fonds Monétaire
International) (Pinheiro, R., 2002).

Ce Sommet s’est conclu, comme bien d’autres, sarsdmie de recommandations visant la
mise en oeuvre de mesures pour réduire la pauetepgotéger I'environnement. Mais un
accord entre les gouvernements sur le lancement gfogramme décennal comprenant un
nombre important de mesures pour la poursuite deida en ceuvre d’Action 21 n'a pas pu
étre trouvé dans de nombreux domaines, et notamememiatiere de modification des modes
de production et de consommation non viables @fteiel des Nations Unies sur le Sommet
de Johannesburg 2002, en ligne, le 26/08/03).

Malgré ce bilan globalement peu satisfaisant, nenacteurs, reformulant le concept de
développement durable en fonction d’enjeux spéoifsy se saisissent des opportunités
offertes : en témoigne la déclaration d’intentioms faveur du développement durable
collectivement présentée par les représentants dmden industriel au Sommet de
Johannesburg. Mais cette recherche d’un mode ddaf®ement durable, reformulée comme
quéte de« I'entreprise durable »entreméle confusément « soutenabilité » des mdees
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production donc de création de valeur, et pérerighomique et financiéfede I'entreprise
(Boiral, O., 2001b). Mais soutenabilité des modegpdbduction et pérennité de I'entreprise
sont-elles vraiment les deux versants d’'une mémaryjgue d’action ?

I.2.  L’inscription de I'environnement sur I'agenda politique

Les politiques publiques ont depuis toujours un8uémce déterminante sur l'espace
économique et les entreprises (Fligstein, N., 20Qdhscription de I'environnement dans

'agenda politique a donc constitué pour elles goatrainte structurante (Lascoumes, P.,
1994; Moroncini, A., 1998).

a) Quelle politique publique en environnement ?

Mais tout d’abord, qu’est-ce qu’une politique pabke ? Une politique publique énonce des
objectifs et un programme d’actions par une awqitblique pour rencontrer un probleme. P.
Lascousmes, dans son liwd 'éco-pouvoir. Environnements et Politique_ascoumes, P.,
1994) propose une grille de lecture intéressante paditiques publiques, car elle sort du
schéma classique de l'action publique rationnedieucturée et univoque. Cette section
reprend quelques idées phares de ce livre.

Souvent percue comme I'émission, la mise en oepare des acteurs disciplinés et la
vérification-sanction de régles juridiques et adstiatives’, une politique publique pourrait
selon lui plus utilement étre comprise comme w@oposition de changement des systemes
d’action en vigueur »et donc comme un projet d’action collective. Cajgt, concrétisé dans

le couple politique publique et programme d’actioanstitue pour les acteurs sociaux une
opportunité a mobiliser ou non, a se réappropriefanction de leurs intéréts et de leur
pouvoir. Les politiques publiques reléveraient ¢oug de stratégies de compromis et
d’ajustements d’intéréts divergents, pas toujogaitaires, plus ou moins stables, et source
de tensions partiellement pacifiées mais jamaispt&t@ment résolues.

Il est donc inévitable qu’existe un décalage plusnmins important entre les attentes des
groupes sociaux et les catégories qui fondentgatnisent les décisions politiques, et que les
effets produits ne correspondent que partiellenamt objectifs affichés et aux effets
attendus. Les politiques publiques impliqguent aveot la recherche pragmatique des
possibles :« Les politiques d’environnement sont donc a emé@sasous leur double
dimension, normative et régulatrice. Normatives, cenqu’elles désignent des intéréts a
protéger et qu’elles énoncent des regles d’actRégulatrices, en ce qu’elles organisent par
des procédures la résolution des conflits relaifses regles et aux intéréts quelles se
proposent de protéger(kascoumes, P., 1994).

Mais I'élaboration d'une politique publiqgue en nemé d’environnement se heurte a un
probléme. L’environnement étant un construit sogialtiforme, il N’y aurait pas eu au départ

de catégories générales a priori, stabilisées isarfaréférence, permettant de penser les
situations et de structurer les interventions, 'akpertise unifiée - chaque acteur, public et
privé, de terrain ou de conception, ayant procest diennes (Lascoumes, P., 1994; Ost, F.,
1995).

49 Cfr chapitre 4, section |.

* Héritage des techniques de gouvernement des piomsiac modernes » qui se sont précisées au XVélém
siécle, dont une dimension essentielle était larg@ de leur sécurité, et qui conférait a I'Etatréie de police
générale.

74



En effet, 'environnement n’existe pas commensemble homogéne, précisément balisé et
clairement décrit » ni dans le sens commun, ni dans la connaissacieatiique. Mais
I'environnement est I'objet de nombreuses pratiqetede nombreux énoncés qui lui donnent
consistance : chacun, selon ses pratiques, saétg)tées catégories de pensée, construit et
énonce une définition de I'environnement singuli@krich, M. et al, 2002; Lascoumes, P.,
1994; Personne, M., 1998). Ces définitions paiiices, ces représentations semblent relever
de « mondes » différents (Lascoumes, P., 1994;&4duy1997). Et non seulement les enjeux
et les acteurs sont multiples, mais ils sont motsyan raison d’ajustements permanents.

De plus, les problemes relatifs a I'environnemdnrd sa protection sont également marqués
par l'incertitude (dynamique et récalcitrance defets et étres qu’il convoque, connaissances
partielles, manque de données, surgissement deslhesientités et de nouvelles connexions,
difficultés de prévision des effets a long termedet effets de 2 ¥ ordre etc), et la
complexité (diversité des objets et des étres extmwactants, pluralité des représentations de
I'environnement, pluralité des définitions de peabke et de bien commun, technicité des
processus de description et d’intervention, efféchelle, etc) (Akrich, M.et al, 2002;
Lascoumes, P., 1994; Latour, B., 1995; Ost, F.5199

L’environnement est donc, selon la formulation oréde de P. Lascousmes, wrpatchwork
mal cousu »ll renvoie a« différentes facons d’articuler vital et sociakrpla formulation
d’'un rapport particulier homme-nature, la mise ealeur d’'un certain type de problémes,
enfin par I'appel, plus ou moins marqué, a des fsnd’intervention collective, publique
et/ou privée »(Lascoumes, P., 1994l constitue donc une de ces problématiques qui se
laissent décrire dans plusieurs univers de segglietelevent de plusieurs ordres normatifs
gue De Munck et Berten présentaient comme fondatréccun nouveau rapport a la norme
(Berten, A., 1997; De Munck, J., 1997).

Au caractéere hybride de I'environnement réponditchractére hybride des politiques
publiques de protection de I'environnement. Elles farent pas construites comme des
politiques autonomes, indépendantes des autres pshagmlitiques: les politiques de
I'environnement cherchent a ce que I'environnensaiit pris en compte dans la formulation
d’autres politiques sectorielles ; leur contenupeet étre univoque : les dispositifs qu’elles
mettent en place renvoient directement aux compégeat aux atouts dedifférents acteurs

a intervenir dans ces procédures pour qualifier $ésiations, confronter leurs constructions
a celles des autres et obtenir leur prise en conaates la décision p un certain nombre
d’acteurs qu’elles convoquent - industriels, adteawrs, collectivités locales, fonctionnaires -
ne sont pas les acteurs qui soutiennent tradititement ces politiques environnementales -
associations, certains experts publics, certailensiiques - (Lascoumes, P., 1994).

b) Les orientations des politiques environnementalesupliques en Europe

La « décennie de Stockholm », qui débuta en 197@&sdp Conférence des Nations Unies, vit
la mise en place de toute une série d'actions etd@ssions au niveau européen et
international qui jeterent les bases des politigresronnementales. Elle fut aussi a l'origine
du Programme des Nations Unies pour 'EnvironnenieNUE), dont I'objectif est a la fois
la promotion de I'environnement et la coordinatiales actions entreprises par les
organisations de 'ONU dans ce domaine (Monroncini, 1998 ; PNUE, en ligne, le 22
novembre 2002). L’environnement s’institutionnaliskonc a travers la création de différents
organismes destinés a sa protection.
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Par ailleurs, les problématiques environnemenfalésccupérent d’autres organismes supra-
nationaux dont le champ d’action était économidfiasi, I'Organisation de Coopération et
de Développement Economiques (OCDE), définit etptal@ette méme année le principe
pollueur-payeur comme principe €économique de bases dutures politiques
environnementales (Moroncini, A., 1998). Ce priecigllait étre repris dans la Politique
Communautaire en matiere d’environnement.

En effet, au niveau européen, la Communauté Ecap@mEuropéenne (CEE), a la fois
organisation intergouvernementale et état en dgvpoursuivait explicitement un objectif
d’unification politique qui amena rapidement surtédble la question de la nature et de
I'étendue de son action future dans le domaine 'elevironnement. En 1972, dans la
déclaration qui suivit le Sommet des chefs d’Et@tsle gouvernement a Paris, les autorités
publiques reconnurent et affirmérent que I'expam&oonomique devait se traduire par une
amélioration de la qualité aussi bien que du nivdauvie, et que par conséquent, une
attention particuliére devait étre portée a laguotion de I'environnement. La Commission
des Communautés Européennes fut chargée de prpppser l'année suivante, un
programme d’action en matiere de politique enviesmantale (Meyronneinc, J.-P., 1994;
Moroncini, A., 1998). Il s'agit d’'un agenda prospequi prévoit les principes, les objectifs
prioritaires, et les secteurs cibles sur lesquessihstitutions gouvernementales des Etats
membres vont concentrer leurs efforts. Le premiegamme communautaire d’action pour
I'environnement (1973-1976) fut suivi d’urf 21977-1981), d'un 3(1982-1986), d’'un 4
(1987-1992), d’'un $(1992-2000) et d'un%(2001-2010). Nous sommes donc en 2004 dans
le cadre du Bprogramme communautaire d’action pour I'environeam

Dés le premier programme d’action, furent jetéasbiases de la politique communautaire en
matiere d’environnement : les objectifs, les pipes et I'éventail des actions a engager qu'il
éenonca furent repris, reformulés et approfondissdi@s programmes d’action ultérieurs
(Charre, B.-T., 2000; Moroncini, A., 1998). Ainsgs objectifs prioritaires concernaient déja :

- la prévention, la réduction et/ou la suppressianpglutions® et des nuisances,

- le maintien d’'un équilibre écologique satisfaisant,

- la bonne gestion des ressources et du milieu dature

Il définit 11 principes d’actions dont le principke pollueur-payeur, la prise en compte dans
les procédures de planification et de décision @er |éventuelle incidence sur

I'environnement, la proscription de I'exploitatiodes milieux et ressources naturelles
« sensibles », le développement de la recherche Bamlomaine de I'environnement, et

I'alignement de la Politique Communautaire de I'Earnement sur les recommandations des
Nations Unies.

Ce dernier point est tres important car la CEE asighratifia dans les années 80 un certain
nombre de conventions internationales qui allaigir des effets contraignants sur les
entreprises : par exemple, le Protocole de Mohséa « les substances qui détruisent le
couche d’'ozone » en 1987, ou la Convention de Batde transport des déchets dangereux
en 1989. C’est donc un double feu qui s’ouvre g éntreprises européennes : les

®1 Selon son acception moderne, telle qu’elle a éfiie par les Nations Unies et employée dans debneuses
conventions internationales<:La pollution est I'introduction par 'homme, dogment ou indirectement, dans
I'environnement de substances ou d'énergies pousatnainer des effets de nature a mettre en dalagsanté
humaine, a nuire aux ressources biologiques etsyskemes écologiques, a porter atteinte aux agrénmna
géner les autres utilisations Iégitimes du milielBugge, Hans Christiara pollution industrielle. Problemes
juridiques et administratif?aris: Presses universitaires de France, 1976, @oit d'aujourd'hui,
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prescriptions du droit international, et cellesdilait communautaire de I'environnement, qui
évoluerent de fagcon partiellement parallele.

Les programmes communautaires d’action pour I'emviement successifs, suivant
I’évolution du débat public, des connaissancesdiriques et des orientations des politiques
internationales, réaffirmerent et reformulerentttaua fois ces principes, diversifierent les
mesures et instruments qui les équipaient, dématdiordre des priorités vers plus de
prévention, vers l'intégration de I'environnemenkautres politiques communautaires, vers
la recherche de modes de coopération avec lesragten-publics, a la fois sur le plan de la
formulation des régles et sur celui de leur appboa Et si les politiques publiques et leurs
instruments  forment un ensemble hétérogene et leamp si la régulation de
I'environnement apparait multi-centrée et réung deamps d’action différents il me semble
gue I'on peut néanmoins dégager quelques lignésrde.

. Construction d’'un ensemble de référents communs

La finalité des politiques communautaires pour ieznnement lierent d’emblée protection
de I'environnement et préservation de la qualité¢iddhumaine. Elles fixerent des objectifs de
prévention, réduction et/ou suppression des pohgtiet des nuisances, de préservation de la
gualité de I'environnement, et de bonne gestion rdssources naturelles, auxquels virent
s’ajouter la préservation et la protection de l&aes personnes.

Elles se basent sur 8 principes fondamentaux :

1. Le principe du pollueur-payeur

Il vise a forcer l'internalisation des colts denM@onnement par les entreprises, de facon a ce
que ces colts soient pris en compte dans leursisatcd’optimisation sous contrainte?»
(Charre, B.-T., 2000). Ce principe consiste a faupporter par le pollueur les codts de la
pollution. Si dans sa version la plus anciennep@#pde 'OCDE 1972 et recommandation du
3 mars 1975 de la CEE) les colts considérés étammt engendrés par les mesures de
prévention et de lutte contre la pollution, ilslirent depuis le Sommet de Rio les colts de
compensation et/ou de réparation des dommagesoanegimentaux (Moroncini, A., 1998;
ONU, 1992). Ce principe du pollueur-payeur a édéluit dans sa version « instrumentale »
par la fixation de taxes liées au niveau et au tyeepollution émis. Plus que répressive,
I'application de ce principe se veut incitative. dlagit de « restructurer le processus
décisionnel (politique) afin d’intégrer pleinemdes considérations socio-économiques et les
guestions d’environnement{®NU, 1992).

Selon une conception encore plus étendue de ceigeinpronée par 'Agenda 21 et I 6
programme communautaire d’action pour I'environneinee principe inclurait la fixation de
prix qui « refletent réellement la relative rareté et laewd absolue des ressources tout en
décourageant la dégradation de I'environneme(®NU, 1992).

2. Le principe de prévention.

Le principe de prévention des pollutions et desanges - auquel une nuance supplémentaire
fut apportée a partir du° 9rogramme communautaire d’action pour I'environeatavec le
principe de correction et de prévention « a la a@ur - tient tout entier dans I'expression
proverbiale :« prévenir vaut mieux que guérir Réja énoncé dans le premier programme
communautaire d'action pour I'environnement, il feinforcé au cours de tous ceux qui

52 Cfr chapitre 4, section .
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suivirent. Le troisieme programme communautairetiba pour I'environnement fut marqué
deux importantes avancées en la matiéere : la diee&eveso sur la prévention des risques
majeurs (1982) et la directive sur les études chiot$”.

Cette derniére est un bon exemple de mesure c@arétapproche préventive, des mesures
qui ont de plus en plux lié les finalités économiques aux finalités detection de
I'environnement »(Moroncini, A., 1998) et ont ainsi influencé lesopessus de prise de
décisions des acteurs, notamment des industrielfut de cette directive est d'imposer une
évaluation des effets directs et indirects, sur ansemble défini de facteurs
environnementaux, de tout projet d’activités susbégs d’avoir des incidences notables sur
I'environnement, lors de la demande du permis diemmement. Les activités industrielles se
voient imposer une étude d’incidences sur I'enviement soit d’office (activités reconnues
polluantes listées dans les annexes de la dir¢ctoé sur demande du fonctionnaire chargé
de l'instruction du dossier d’autorisation. Cetted® doit obligatoirement étre réalisée par un
bureau d’études agréé, aux frais du demandeuracéord avec les objectifs de transparence
des politiques publiques européennes, la procédimatorisation prévoit une enquéte
publique (CEE, 1985; Moroncini, A., 1998). L'aut@ricompétente prend sa décision en
fonction de ces différents éléments, et des carditd’exploitation spécifiques peuvent étre
imposées aux entreprises dans le permis d’enviroant en plus des obligations légales
générales telles le respect des normes de rejé&nassion (CEE, 1985; Moroncini, A.,
1998).

Malgré tous les défauts de sa transposition en dralion, malgré les échappatoires qu’elle
dessinait, cette directive a permis d’améliorerpiegets économique. Il y allait de I'intérét de
I'entrepreneur qui voulait voir son projet aboufrans la mesure ou la fonction essentielle
d’'une entreprise esk de mettre en ceuvre des ressources productives fpatnir a
I’économie des biens et des services, selon dess paborés et appligués au sein de
I'entreprise» (Penrosein Charre, B.-T., 2000), la liaison entre études aidences et
autorisation des activités faisait peser une mesacda raison d’étre méme de I'entreprise
(Moroncini, A., 1998). De plus, certaines entregsiséaliserent qu’elles courraient un risque
environnemental assez important pour entrainer feameture en cas de survenance
d’accident, d’ou la nécessité de maitriser ce g9@tharre, B.-T., 2000). La mise en jeu de la
pérennité de I'entreprise dans la procédure d'@#tion a donc eu une valeur hautement
symbolique par les entreprises.

3. Le principe de développement durable
Ce principe constitue le fondement de I'action fglie internationale (& travers notamment le
plan d'« Action 21 » et européenné & 6 programmes d’action) depuis les années 90.

Le développement durable, comme cela a déja étiigséu postule que la possibilité de
concilier logique de développement et logique detqmtion de I'environnement. Le projet
d’'une société en développement durable reéaffirmhelai nécessité d'une croissance
économique globale pour répondre aux besoins ésksedé tous (ONU, 1992) : pour que le
développement durable devienne reéalité, il fauddaibc stimuler la croissance, tout en
« découplant » le développement et la dégradatolhiedvironnement. Ce but pourrait étre
atteint en grande partie par une croissance pficeeé, c’est-a-dire moins polluante et moins
consommatrice de ressources naturelles (Lehni,2000; Schmidheiny, S., 1992). Cette
facon de poser le probléeme du développement durablescrit dans une logique

*3 Ces directives ont en fait été mises en chanéisdes années 70 mais les projets n’aboutirent goaeaans le
courant des années 80.

78



d’optimisation sous contrainte et d’'une approchéé@mlogisation comme « modernisation »
ou progres de la techno-sphére conceptualisée pku(lMtour, B., 1995).

Plus encore, I'Agenda 21 réaffirme que le dévelopg® durable implique un systéme
commercial mondial libre et concurrentiel puisqueultilatéral ouvert, équitable, sQr, non
discriminatoire, prévisible »et que le développement durable ne doit pas @wecs de
mesures exercantk une discrimination injustifiée ou arbitraire »ou imposant « des
restrictions aux échanges (...et) au commer(@NU, 1992).

En effet, selon la théorie économique, le mardh& let concurrentiel, en tant que systeme de
coordination des comportements individuels des @g&onomiques visant a maximiser leurs
intéréts, permettrait de réaliser l'allocation omle des ressources pour I'ensemble des
individus et donc serait & méme de maximiser le-Biee social (Charre, B.-T., 2000). Cette
théorie postule que, si les ressources sont éaluéguste prix sur le marché, si I'on utilise
les lois du marché pour forcer I'entreprise a imédiser les colts de la pollutidh la
recherche de rentabilité financieeincite logiquement le producteur a (...) minimiser
consommation [des ressources naturellegt»a minimiser la pollutio{Schmidheiny, S.,
1992). Enfin, la concurrence inhérente au mardbre Iserait a la fois le facteur principal de
I'innovation technologique et le garant d’'un « gugtrix » (Charre, B.-T., 2000; Van Ermen,
R., 2000).

Le développement durable, projet de changementlsamtérine donc (paradoxalement a
mon sens) le systeme de libre échange, tout erclwdngr a pallier certaines défaillances du
marché (externalités négatives, inégalité de I'egbaentre pays riches et pays pauvres). Le
développement durable passerait par la promulgaiame meilleure application delois,
réglementations et normes efficaces et que l'orsgeuifaire respecter, fondées sur des
principes « sains® des points de vue économique, social et enviroengrhet sur une
évaluation appropriée des risques, et prévoyant si@sctions destinées a censurer les
violations, & imposer des réparations a leurs argeet a dissuader les éventuels
contrevenants ultérieurs ONU, 1992). Mais pour les pouvoirs publics compmur le
monde des industries, ce cadrage de I'espace nelust marchand est sensé contribuer a
maintenir ce systeme sur lequel nombre d'instrumela politique publique et de gestion
privée sont basés.

4. Le principe de précaution

Ce principe fut formulé lors de la Déclaration de Bn 1992 et fut adopté dans I’Agenda 21
et les politiques communautaires qui suivirent. ekige qu’'en matiere de risque
environnemental, I'on agisse de maniere a évitecrder un risque de dommage irréversible
pour I'environnement. Il renforce donc la prisecampte de I'environnement en amont des
projets d’activité, notamment des entreprises ae$ponsabilité des entreprises face a ces
risques (Moroncini, A., 1998; ONU, 1992; ONU, 2002)

5. Le principe de lutte intégrée
C’est le troisieme programme communautaire d’actmur I'environnement qui définit
I'intégration de I'environnement a toutes les pglies publigues comme objectif cadre de la

> La pollution, assimilée a une déperdition de ressEsiet/ou a une perte d'utilité, génére des ogiitsont
supportés par d’'autres agents socio-économiques.cOis sont dits « externalisés » (Charre, B.-0002
Callens, I., 2000)

% Guillemets ajoutés par l'auteur.
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politique communautaire de I'environnement. Il féaffirmé par les %et 5&° et qui mirent
en avant les différentes approches de préventiodeetorrection des pollutions et des
nuisances et préconiserent la lutte intégrée comiomeaine d’action prioritaire. Au niveau
international, il fut reconnu comme principe pojite fondamental dans la Déclaration de Rio
qui pronait « l'intégration de la protection de [I'environnemerstu développement »
(Moroncini, A., 1998; ONU, 2002).

L'intégration est donc double : elle se concoitaafdis comme une décision politique de
prendre en compte les conséquences potentielled’eswironnement de toute initiative
publique, et comme modalité de gestion capableodeileer lutte contre les pollutions et les
nuisances, bonne gestion des ressources naturglléservation de la qualité de
I'environnement, et développement et productiomusgtdels.

La Directive cadre IPPC (Integrated Pollution Preaia and Control) est typique de cette
tentative de construire une approche intégrée. Elldresse aux grands secteurs industriels :
énergie, transformation métallique, industrie mat&r industrie chimique, gestion des
déchets, bref, les activités dont les risques dendages environnementaux sont importants.
Elle vise a permettre non seulement a 'autoritdpétente - comme les directives Seveso et
sur les études d'impact -, mais aussi a l'industlie prendre une décision éclairée. Elle
définit pour les installations de ces secteurs oipkgation de réduction des émissions en
assortissant les autorisations d’exploitation déews limites d’émission basées sur les
meilleures techniques disponibles (BAT et en imposant le respect de normes de qualité
environnementale, notamment compte tenu de latsbigsparticuliere du milieu récepteur.
Un effort supplémentaire, a la fois en matiéere deception des installations et
d’'investissement, est exigé du demandeur: celui ctheix de la meilleure option
environnementale et donc d’utiliser les meillewshhiques disponibles sur le marché, ce qui
permet de renforcer la prévention des pollutiores Entreprises ont également I'obligation de
tenir un registre journalier de leurs émissiondteCdirective facilite le travail des inspecteurs,
mais aussi incite I'industrie a I'auto-contrélel@imet face a ses responsabilités. Par ailleurs,
I'autorisation nécessaire a la mise en ceuvre daxmoitation doit en intégrer toutes les
dimensions : c’est 'avenement du permis uniquatigré (CE, 1996; Moroncini, A., 1998).

Cette démarche d’intégration est loin d’étre al@BNUE, 2002). Les récentes politiques
publiqgues visent a la renforcer, comme le soulignkn déclaration du Sommet de
Johannesburg, qui prévoit :

%6 Le 5e programme d’action reprit les principes rédaiila protection de I'environnement contenus d#xse
Unique. L'Acte Unique, signé en 1986 par les Etatsmores, avait modifié la constitution de la Comnmuiéa
Européenne de facon a abolir un nombre importaarttdives a la libre circulation des biens, desopemss, des
services et des capitaux. Il posa les fondememtstitationnels de la compétence de la future Ukiaropéenne
en matiere d’environnement. En effet, la base cisthnelle de la CEE, le Traité de Rome, ne mentibuaes
I'environnement comme champ d’action politique de€CEE. Les bases de cette action, jusqu’en 1986 tflaren
libre circulation des biens et des personnes, Hioaisation des Iégislations et la finalité d’amgdimon de la
qualité de vie. L'’Acte Unique, lui, définit officieiment les objectifs de la Politique Communautalee
'Environnement plus nettement en termes de résultatteindre et prit acte de nouveaux intérétotéger :
préservation, protection et amélioration de la iggi@e I'environnement, préservation et protectienla santé
des personnes, garantie d'une utilisation prudentationnelle des ressources naturelles.
De plus, ses principes constituent un prolongemestrincipes des 3 premiers programmes d’actions :

- Action préventive

- Principe du pollueur payeur

- Correction des nuisances en priorité a la source

- Intégration de I'environnement dans les autregigaks communautaires.
" Best Available Technology
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-« l'intégration des considérations relatives a lardbilité dans le processus de
décision des institutions financieres,

- I'intégration de I'environnement dans les autredifmpues publiques, notamment les
politiques industrielles, avec une attention spkéciaux probléemes de consommation
énergétique ¥ONU, 2002) ;

et le 6 programme communautaire d’action pour I'environeamaqui voit dans la définition
et la mise en ceuvre d’actions spécifiques, dansatire d’'une« politique intégrée des
produits, en vue de promouvoir les produits etplexcédés“verts” » un moyen de mettre en
ceuvre cette approche intégrée (UE, 2001).

6. Le recours en priorité & des mesures utilisaatécanismes du marché

Dans cette formulation, le terme « en priorité engdnd comme « en priorité par rapport a la
réglementation ». En effet, nous verrons ci-dessoesles nouvelles approches en matiére de
politique s’inscrivent dans un mouvement de crigigie I'approche réglementaire.

Dés le & programme communautaire d’action pour I'environeam la Politique
Communautaire de I'environnement chercha a utitigeplus en plus les lois du marché pour
influencer les actions des acteurs économiquesn des recommandations d’un rapport de
I'OCDE sur les instruments économiques de politigameironnementale (Charre, B.-T., 2000;
Moroncini, A., 1998; OECD, 2001). Les mécanismesnalarché sont supposes inciter les
entreprises a accordemRe attention aussi grande a I'environnement ge'ars clients »et
permettre une« croissance respectueuse de I'environnemewip ouvre « d’énormes
perspectives aux entreprises européennes, en afinla compétitivité, en accroissant les
marges bénéficiaires et en contribuant a la créaticemplois »(UE, 2001)

Selon les recommandations faites au Sommet de deslanrg, il conviendrak d’explorer,
améliorer et généraliser l'utilisation des approsh€conomiques et des mécanismes de
marché (...) dans la conception des instruments dtiques économiques destinés a
favoriser le développement durable.et de les combiner a des mesures économiques et
educationnelles des particuliers et des ménagesitvés« opérer des choix écologiqguement
judicieux » pour « encourager la demande et l'utilisation de produitcologiques XONU,
2002). D’ou le renforcement dans les programmesnt8cdu recours a ces mécanismes, non
seulement directement sur les entreprises, mass tug au long de la « chaine de création de
valeur » d'une filiere industrielle. Ainsi, leursagenaires économiques (fournisseurs,
assurances, banques, clients, consommateurs fimbstxiputeurs, etc) seraient amenés a
augmenter leurs pressions sur les entreprisesvenirfa’un mode de production durable en
adoptant des modes de consommation - et d’'investisst — durables.

7. La collaboration avec les acteurs concernés

La conférence de Rio posa le principe de partimpade tous les citoyens a la réalisation des
objectifs de développement durable. Les autoritéBligues sont notamment invitées a
« encourager I'innovation, la concurrence et legiatives volontaires> (ONU, 1992).

Dés le 5 programme communautaire d’action en environnemfemgnt envisagées des
actions favorisant I'établissement d’urenouvelle interaction entre les principaux groupes
d’acteurs (...) et les principaux secteurs écononsquejui favorise la collaboration et
I'établissement d’'un dialogue avec les milieux isitiels, mais aussi les associations de
défense de I'environnement et les consommateurspralusion d’accords volontaires et le
développement de modalités d’auto-régulation comie® codes de bonne conduite
(Moroncini, 2000).
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De méme, le Bprogramme communautaire d’action pour I'environeatrse veut basé sur
une approche de I'élaboration et de la mise en eedegs politiques publiques en matiére
d’environnement qui combine participation et inttta par un éventail d’instruments :
« Nous devons trouver des maniéres innovantes dianeutes ces améliorations en matiére
d’environnement, en sollicitant I'aide de toutes [garties concernées et en travaillant avec
elles (...) L’Union européenne souhaite travaillereaves industries pour développer de
nouvelles approches permettant de réduire leurglerces négatives sur I'environnement et
d’étre plus respectueuses de cet environnem@udE»2001)

8. La transparence des décisions publigues etgsivé

Ce point apparait en filigrane dans certaines nessdes les années 80 : ainsi, la loi sur les
études d’incidence prévoir une enquéte publiquis décision finale de I'administration doit
étre motivée.

Mais c’est surtout a partir de la Conférence de®ie la transparence est définitivement liée
au concept de développement durable. Insistant «slar transparence des mesures
commerciales »I’Agenda 21 invite les entreprises a établir @empports annuels sur les
résultats écologiques et/ou l'utilisation de I'égexr et des ressources naturellegGNU,
1992). Au cours du Sommet de Johannesburg, le ipeinde « transparence et mise a
disposition de I'information environnementaletd’un dialogue avec les communautés dans
lesquelles elles s’'insérent sont réaffirmés (ONQ)Z).

Le Global Reporting Initiative va développer daes années 90 des guide-lines de rapportage
en matiére de développement durable qui comprendestrecommandations en matiére
d’'informations environnementales (Global Reportimgiative, en ligne, le 18 décembre
2003). Mais les obijectifs de ces rapports sont gushdans la pratigue ou semblent se méler,
d’'une facon pas toujours équilibrée et cohérenteuxdregistres différents de la
communication : compte rendu des pratiques deréense et promotion de son image de
marque.

* Redéfinition des intéréts a protéger

La conciliation des intéréts des entreprises aefledes autres acteurs sociaux constitue un
probleme qui a fait I'objet d'initiatives publiquedepuis le XIXieme siecle. Selon P.
Lascousmes, au cours du XXieme siécle, les irstél@ta collectivité que I'Etat juge utile de
protéger prendre plus d'importance dans les paktsg publiques et leur formulation va
intégrer de nouvelles dimensions. lls furent d'abformulés en terme de préservation des
intéréts du voisinage, puis intégrérent la présewale la santé du personnel et de bonnes
conditions du cadre de travail, et a partir deséasn70, le droit a disposer d'un
environnement de qualité (Lascoumes, P., 1994).

Cette dynamique se poursuivit progressivement tEsmannées 80 et 90, avec l'intégration
d’autres préoccupations sociales émergentes, dbusuen lien avec les problemes
environnementaux, notamment en matiere de santé@pealet de risques alimentaires. Le 6e
programme communautaire d’action pour I'environneinmsiste sur« I'importance de
traiter les problemes liés a I'environnement etadsante, par la réduction des risques liés a
I'utilisation des pesticides, la définition d'uneouwvelle stratégie en matiére de pollution
atmosphérique, la réforme du systeme de maitrisaidgues liés aux substances chimiques,
le recensement des substances dangereuses et sabpisation des producteurs ¢UE,
2001).

82



Ainsi, les intéréts de I'environnement se définirda facon a la fois plus variée (avec la prise
en compte de nouveaux enjeux comme ceux de la eadiczone, ceux de la mobilité des
especes entre zones d’habitats ou de I'exploitadies ressources génétiques), plus globale
(de I'air des villes a I'atmosphere toute entiést)plus systémique (ainsi, avec le Sommet de
la Terre et le Bprogramme d’action, les relations entre environeenet santé publique sont
mises en avant).

Le poids relatif des intéréts a protéger semblesiaagoir évolué, mais si les intéréts de
I'entreprise (et du capital) sont contrebalancés qaux défendus par d’autres collectifs
institués d’acteurs sociaux, ils ne s’estompent gaashamp des préoccupations de I'Etat :
celui-ci est aussi le garant de la sécurité dessimetls (Lascoumes, P., 1994).

De plus, la formulation des « intéréts a protégde*¥entreprise me semble également s’étre
élargie avec la mise en débat du modéle de dévetoppt de la société occidentale. Avec le
concept de développement durable, il deviendraitiagrét des entreprises d’endogénéiser
les intéréts défendus par des acteurs relevantrdiachamps sociaux et avec lesquels elles
sont en relation directe ou indirecte pour maimteoii améliorer les conditions de
performance. Il serait possible pour elles de pgurs a la fois des objectifs écologiques et
economiques, et de valoriser cette dynamique pgaiumen terme d’'image de marqgue, notion
qui désigne I'impact de la réputation de I'entreprou de ses produits sur les parts de marché
gu’elle détient. Mieux encore, en rappelant a feptise qu’elle est aussi consommatrice de
ressources naturelles et que les activités éconmmigsont menacées par leur
surconsommation, les autorités publiques refornmfdicitement les termes d’une solidarité
entre les intéréts de l'entreprise et ceux du retela société civile. L'auto-limitation
deviendrait un enjeu commun, plutdét qu’'une pommeigeorde.

Reste a opérer cette endogénéisation, a articalgroursuite d’objectifs économiques et
écologiques dans une totalité qui soit gérableoetimisable. Je montrerai plus loin que
certaines entreprises ont fait des tentatives esens bien avant la publication de la norme
ISO 14001, et que ces expérimentations ont corrébeonstruire divers modes de gestion
environnementale, dont le courant « managériains tiquel la norme 1ISO 14001 s’inscrit.

. Instrumentalisation croissante

Les politiques environnementales publiques se porgressivement équipées d’'un éventalil
de plus en plus grand et de plus en plus varié idpositifs et d’instruments. Chaque
programme d’action, a linstar du ®5programme communautaire d’action pour
I'environnement cité ici, prébne le« renforcement et la diversification de la gamme
d’instruments, et notamment le completement dediaal I€gislatif et le recours accru aux
instruments économiques et la promotion des ingat volontaires »(UE, 1992). Ces
instruments incluent :

- Des instruments réglementaires comme les loisndemes de rejet a I'émission, les
autorisations, zonages de territoire, couplés a dispositifs de contréle et des
sanctions judiciaires
Ces instruments tentent de tracer la limite erggedptions interdites et les options
permises, et a quelles conditions. Mais le droit 'ldavironnement est un droit
administratif : il se veut plus incitatif que répsé (Ost, F., 1995). Par I'élaboration et
la mise en oeuvre d’'une batterie de procédures rastmaEtives obligatoires et les
relations avec le fonctionnaire chargé de les fappliquer, les politiques publiques
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cherchent aussi a orienter les options, voire ant@maliser, et notamment vers des
comportements de prévention : c’est le cas par pkene la directive sur les études
d’incidence.

Des instruments économiques et financiers, commetdges, les redevances, les
subsides, et bientdt, les droits d'émission de gaz effet de serre.
Ces instruments visent a modifier les calculs ¢«sbénéfices » des acteurs de fagon a
influencer leur choix entre les différentes optigpussibles. Ces instruments ont été
associés aux réglementations et aux normes desévelogppement du droit de
I'environnement, mais ils ont été de plus en pliigsés a partir de la fin des années 80.
En effet, ils renforcent le caractére incitatif deslitiques environnementales. Les
organisations internationales (ONU, OCDE, méme I8@pmmandent de privilégier
leur utilisation, car ils sont considérés commespkfficaces que les dispositifs
contraignants. On peut noter également que les misgoas du marché peuvent
chercher a influencer les entreprises directempat, des taxes qui les forcent a
internaliser les codts de la protection de I'enmirement, mais aussi indirectement, en
agissant sur le comportement du consommateur et dan la demande soit par
I'information (campagnes d’information, éco-labefsais il ne s’agit plus vraiment
d’'instruments économiques), soit en jouant sur rig& fdes produits (taxes sur les
emballages répercutées sur le prix de vente, pampgbe). Le 8 programme
communautaire d’action pour I'environnement etrejgt de plan présenté au Sommet
de la Terre montrent que les politiques publigueteraent renforcer ce type de
mesures.

Des instruments de communication, comme les cangsage presse, éducation et
sensibilisation du public, accés a l'informationvieonnementale, fora et rencontres
multi-acteurs.

Ces instruments ont pour but de modifier la vaBune option par rapport a une autre,
et dans certains cas, de faire accepter les mosigres par I'opinion publique. Mais
si la communication est un instrument par lequeldt cherche a déterminer (dans une
certaine mesure) les comportements des individuspmmunication s’entend a double
sens. L'information renforce la capacité critique ltbpinion publique par rapport a
toutes les options, pas seulement celles pronées lgg autorités publiques.

Cette caractéristiqgue de la communication impligue I'Etat doit faire face a des
exigences de transparence de I'opinion publiquegstexpériences comme la crise de
la vache folle montrent que ces exigences ne saet rgrement rencontrées. La
transparence des acteurs publics et privés estgmbute plus en plus mise en avant, et
les dispositifs de dialogue, de communication ehégociation diversifiés depuis Rio
en 1992. Plus encore, l'autorité publique cherckeptus en plus a ce que les
consommateurs et les partenaires économiques tteprses, comme les investisseurs
et les banques, fassent pression sur elles pourifierodeurs comportements.

Des instruments volontaires, comme les codes prettdes activités publigues
conventionnelles.

lIs visent a générer des options nouvelles en guplit les acteurs concernés dans leur
élaboration. Ce sont les instruments privilégiéscde« droit doux, mou et flou »
(Delmas-Marty, M., 2002), qui s'impose depuis unécahnie comme mode de
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résolution des conflits dans une société ou lesnasrsont font de plus en plus
procédurale¥ (De Munck, J., 1997).

Les initiatives volontaires sont des activités fpuit I'objet de conventions entre des
groupes d’acteurs privés sur un ensemble d’obgectifatteindre et/ou d’actions a
mener. Ces activités font I'objet d'un accord folnoai informel, au statut non-
juridique, entre ces acteurs au cours de groupésadail et de négociation organisant
une forme de représentation non parlementaire dhsemble d’intéréts différents en
présence. |l s’agit de chartes, de déclarationspdes de bonne conduites, de systemes
de certification, etc. Ces accords normatifs soatactérisés par des dispositifs
d’'intéressement et de contrble par les pairs.édlsvpnt étre « juridicisés » par un acte
de droit (Lascoumes, P. et Valluy, J., 1996; MertF., 2001).

Les activités publiques conventionnelles ou APQ,quatre, sont des accords formels
ou informels passés entre le secteur privé etdt@tatpublique ; une fois formalisés, ils
ont donc un statut juridique. lls procedent parawégtion avec les « usagers » de ces
accords, portent sur des objectifs a atteindrdgsaacteurs privés mais leur laissent le
choix des moyens mis en ceuvre. En cas de manquammemngagements pris par les
acteurs privés, ceux-ci sont susceptibles d’encauné sanction en terme d’image de
marque, de dégradation des relations avec lesit@stggubliques et de retour aux
formes unilatérales d'action publique (Lascoumes, e Valluy, J., 1996).

Ainsi, par exemple, au début des années 90, lesrdgae branches permirent des
avancees technologiques importantes, comme l'armaélbim de la composition des

carburants destinés aux automobiles (Décamps, ETatbon, P., 1998). En 1993
paraissait le reglement EMAS relatif a_la partitigpa volontairea un systéme d’éco-

management et d’audit. En 2002, le projet de plécednal pour le développement
durable préconise des mesures d’encouragement dask& en oceuvre de codes de
bonnes pratiques privés et de la norme ISO 1400agba explicite (ONU, 2002). De

« compatible avec le développement durabl@S©O, en ligne, le 23 juin 2003), la
norme ISO 14001 devient outil de développementldara

 D’une approche économico-réglementaire a une apgregarticipative

Historiguement, les politiques publiques ont d’aboherché a développer et faire respecter
des mesures et instruments tels que la définitmmames et de méthodes communes, le
développement d’'une réglementation relative a merfaolluants traditionnels, I'éducation du
public, la sauvegarde de certaines zones dintégthmun, la mise en commun de
connaissances et I'action au sein d’organismesnat®naux (Nations Unies, OCDE, Conseil
de I'Europe) (Moroncini, A., 1998). Il s’agit dorde mesures que I'on pourrait qualifier de
sectorielles, privilégiant I'utilisation d’instrumeés réglementairé®. Dans la mesure ou le
droit de I'environnement se veut incitatif, les mas juridiques et technigues contraignantes
ont été couplées a des instruments économiquesadits ou incitatifs (Charre, B.-T., 2000;
Moroncini, A., 1998).

Mais cette approche économico-réglementaire a dm#e$s. La regle de droit en
environnement, dans son principe et quel que sditge d’instrument complémentaire qui y
fut combiné, a cherché a organiser les situatimrereétes directement ou par renvoi en

8 Sur le processus de désubstantialisation et aeéguvalisation des normes, voir chapitre 2, sedtlon
%9 Bien que des accords de branche furent signdeslasnées 70.
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cascade a des textes administratifs comme des sopmé préciser les conditions de sa
réalisation (Lascoumes, P. et Serverin, E., 198@rmes dont le contenu est dailleurs
discutable et discuté : si le caractére acceptablebase effectivement sur des critéres
scientifiques, il ne faut pas oublier la portéatmple et économique de ces décisions.

La résultante de cette dynamique de spécialisasbririple. L'excés de précision des textes
donne une importance démesurée aux zones non tesigar la régle, exigeant un nouveau
recours au législateur pour produire une nouveliger (Lascoumes, P. et Serverin, E., 1986).
Les sujets de la loi, ceux qui sont sensés l'olserpeinent a suivre le rythme des
modifications, a se tenir au courant, et a fortiotiobserver (Lascoumes, P. et Serverin, E.,
1986) : en France comme en Belgique, 75% des PMEespectent pas totalement la
législation environnementale (De Backer, P. c., 9899Engel, H. W., 2002). Enfin la
spécialisation de plus en plus grande des textest $faduite par un cloisonnement des
compétences qui a favorisé les transferts de pafisif{Reverdy, T., 2002).

Par ailleurs, I'Etat manque des ressources (figmesiet humaines) nécessaires pour assurer
I'effectivité du contrble et de la sanction. Infians non détectées, responsabilités difficiles a
attribuer, affaires classées sans suite, sanctionsappliquées ou non efficientes, sont des
sources d’'ineffectivité du droit de I'environnemaouvent citées (Lascoumes, P. et Serverin,
E., 1986). C'est donc un constat d’échec relatiffqudressé fin des années 80 face a I'écart
des résultats obtenus par rapport aux effets sodauhaités. Cette critique de I'approche
réglementaire invitait donc a diversifier les matdasl d’une gestion de I'environnement
(Reverdy, T., 2002), a la fois en renforcant leotegs aux mécanismes de régulation du
marché, au développement d’approches pratiques 'aitild intégrés de gestion de
I'environnement, et a I'encouragement des initigiwolontaires et des activités publiques
conventionnelles (APC). C’est une approche paditie, basée sur la coopération des
acteurs concernés, qui est pronée comme alternatiVapproche classique. Mais cette
approche participative se concgoit en fin de comptgement dans la ligne du recours
croissant aux mécanismes du marché.

Appliguées au commerce et a l'industrie, ces giieseparticipatives visent a amener les
entreprises a prendre en charge la responsabéitéa gprévention de la pollution par les
moyens qu’elles jugeraient les plus appropriés @oigindre les objectifs environnementaux
conjointement convenus (Moroncini, A., 1998; Reyerd., 2002). C'est adopter un
comportement auto-limitatif et responsable envarsdciété toute entiere qui est donc exigé
des entreprises. Cette nouvelle approche est exgesire utopique, mais elle met aussi en
lumiere de facon plus positive que précédemmerniléeque les entreprises pourraient jouer
pour la protection de I'environnement et le dévplpent durable. Celles-ci y ont trouvé
donc une nouvelle légitimité et peuvent renouercawee meilleure image d’elles-mémes,
comme le montre la section suivante de ce chapitre.

Il L’évolution des relations entreprises-environnem ent

La mise en débat des questions d’environnemeng edeloppement, et les principes et les
contenus des politiqgues environnementales publiqgaesibuerent a un recadrage du réle des
entreprises au sein de la société et de la légitide leurs actions. Cette section reprend donc
I’histoire du mouvement écologiste, cette fois dinpde vue des entreprises.
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II.L1. L’environnement : une nouvelle source de légi  timité

a) L’entreprise vue comme agent de progres social

A la fin des années 60 — les « golden sixties ripgé de plein emploi et de forte croissance
économique — les entreprises étaient percues dwahtcomme des lieux, des agents de
création de richesses et de production de biensétii@al (Moroncini, A., 1998).

L'intérét général, le bien-étre de la populatiomittassimilé au progres économique et
technique (de Woot, P., 1986). La croissance écan@mmmaximum semblait pleinement
justifiée en tant qu'objectif politique prioritairet en tant qu’instrument principal de
développement social (Reich, R., 1993). Les « ches@e la nature, qu’elles soient
considérées comme biens libres ou biens commundrat) semblaient inépuisables ; le
milieu, par dilution et/ou auto-épuration, sembfatvoir absorber tous les déchets — solides,
liquides ou gazeux — que l'on y rejetait. Il senitblzue 'homme, par les produits de la
techno-science, disposait d'une capacité sanselidet maitriser la nature pour le plus grand
bénéfice I'humanité (Ost, F., 1995). Si questidnsavait quant au rapport entre les hommes
et la nature, c’étaient celles de I'exploitation glus productive possible des ressources
naturelles de fagcon a maximiser la croissance éunmp®, et de la meilleure dispersion
possible de la pollution (Boiral, O., 1998b; MoroancA., 1998). Ayant obtenu l'autorisation
administrative de fonctionner, donc de polluer @asnes, P., 1994), les entreprises ne
considéraient pas les nuisances et pollutions gésépar leurs activitts comme relevant
d’'une responsabilité interne, et donc comme deeamt intégrées dans la conception des
installations ou dans les décisions de gestionréBoD., 1998a). Globalement, pour les
entreprises des années 60, I'environnement appaiaisomme source de ressources a
exploiter sans limites et comme réceptacle dessrejedéchets de leurs activités (Millet,dD.

al., 2003).

Dans ce modéle de société et de développemermnieprises constituaient des acteurs-clés,
a la fois en tant qu'agents économiques et endaiaigents d’innovation technologique. Ce
réle d’agent de progres fondait a lui seul la iégté de I'Entreprise (de Woot, P., 1986), et le
poids politique du monde industriel dépassait lavgiet ceux des autres acteurs de la société
civile (Reich, R., 1993).

Si la question de l'arbitrage entre les intéréts deteurs du développement économique et
ceux des populations riveraines et des travailleamena I'Etat & prendre des mesures
politiques et juridigues dés le XiXeme siecle, egiti furent surtout administratives et
incitatives (Lascoumes, P., 1994). Les moyens dsgwn de I'Etat étaient d’autant moindres
gue les signes des activités économiques des anagpy compris les fumées s’échappant
des cheminées d’usine étaient plutbt percus denfpgsitive (Bugge, H. C., 1976) et que les
syndicats avaient d’autres préoccupations (EngelWH 2002).

b) L’entreprise vue « partie prenante essentielle dunebleme » de la gestion
de I'environnement

Au cours des années 70 a 85, le débat public snvifonnement et le projet de
développement de la « société moderne », largemméatiatisé, porté par des acteurs se
constituant en groupes d'intéréts influents, emaliité par la survenance d’accidents
industriels majeurs, eut pour effet de « recadles>eprésentations du monde dans la société
occidentale : ce monde serait un systéeme globahptexe, vulnérable, épuisable et borné,
dont l'avenir et la capacité a assurer une vie hoenae qualité étaient menacés par les
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activités humaines, et en particulier économiquasq¢oumes, P., 1994). Ces idées qui mirent
en question les conceptions du rapport entre I'hepsas activités et la nature, et de la toute
puissance de la techno-science (Lascoumes, P.; O894F., 1995), contribuéerent a saper la
légitimité de I'Entreprise, déja ébranlée par la crise économigiteéenau premier choc
pétrolier.

Ainsi, le rble social de I'entreprise fut mis erusa, et son ambiguité soulignée : fer de lance
du progres économique et technique, pourvoyeur gl@B) certes, mais aussi une « personne
morale » faillible, polluante, irresponsable, pr@guée seulement des intéréts économiques,
voire sans scrupules. Les modalités des relatiamsentetenaient les entreprises avec
I'environnement, devenu tout a coup un bien cominagile, furent de plus en plus percues
comme inadéquates : sources de problemes, de ebldsnefficacité (Lehni, M., 2000;
Meyronneinc, J.-P., 1994; Schmidheiny, S., 1992%urL comportement a I'égard des
problemes environnementaux qu’elles généraierdédnbncé comme inacceptable par rapport
a un projet de société alternatif, qui leur deméndia prendre en compte d’autres intéréts et
d’autres risques, de se fixer des limites et diasues conséquences de leurs actes et donc
de leurs impacts environnementaux.

Les termes du débat public opposaient la logiqudéleloppement socio-économique, dans
laquelle s’inscrivait I'EBtreprise, a la logique de préservation de I'emnement (Lascoumes,
P., 1994). Et la montée en puissance de cette treconlture » écologiste (Ost, F., 1995) se
traduisit par la création, le renforcement et Iaenén ceuvre de dispositifs dont les effets
concrets et symboliques sur les entreprises fudenplus en plus ressentis comme des
contraintes : développement d’'un arsenal légiskimplexe et liant de plus en plus les
finalités de protection de I'environnement aux lités de I'entreprise ; normes de rejets a
respecter ; principes du pollueur-payeur et taxesscription de la protection de
I'environnement sur I'agenda politique internatibnaréation ou renforcement d’institutions
publiques de contréle ; développement et promal@s produits verts et émergence de I'éco-
consommation ; constitution d'un électorat écoltagjs capacité mobilisatrice des
mouvements écologistes (Lascoumes, P., 1994)stridla plus récemment par le boycott de
Shell a I'appel de Greenpeace, qui for¢a la comigagétroliere a renoncer a lI'immersion
d’'une plate-forme pétroliere (Utting, P., 2002)développement de compétences expertes en
matiére de protection de I'environnement et la tangn de I'environnement comme champ
professionnel (consultants, auditeurs, inspectalegshieux en mieux investi (Lascoumes, P.,
1994; Moroncini, A., 1998).

Ce faisceau de contraintes expliquerait la « réadafiéfensive » - pour ne pas dire de rejet —
d’'une majorité des entreprises, face aux premiaesures publiques en matiere de protection
de [I'environnement: «les industriels ne pouvaient que considérer laesgions
environnementales comme une limite de plus a lemgend’action déja étroite gMoroncini,

A., 1998). Mais cette attitude est considérée danmilieu industriel comme « dépassée »
(Schmidheiny, S., 1992). Selon l'analyse désornstassique des sciences eéconomiques et
des sciences de gestion, se serait progressivémgosée I'idée que le mouvement en faveur
de la protection de I'environnement n’était pas ommle éphémeére, et qu'il représentait un
élément avec lequel les entreprises auraient dés®ren composer, dans la mesure ou il
pouvait affecter la compétitivité et la pérennitésdentreprises (Charre, B.-T., 2000;
Moroncini, A., 1998).

Les entreprises prirent bon gré malgré un certambre de mesures palliatives. Au niveau
collectif, les entreprises prirent en marche lentgolitique : lors de la Conférence mondiale
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pour I'Industrie en 1984, les représentants dedlisirie manifestérent officiellement leur
adhésion au principe de prévention... énoncé loia @onférence de Stockholm en 1972 et
intégré a la politique européenne en matiere dienviement des le premier programme
communautaire d’action pour I'environnement (Bqikal, 1998a). Et ce n’est qu’a la fin des
années 80 que se développérent les premiereshlésita stratégies vertes » et les premieres
expérimentations de mode de gestion intégrés audsentreprises considérées aujourd’hui
encore comme pionniéres: Shell International, RHéoelenc, Bayer, Usinor-Sacilor, Body
Shop, pour en citer quelques exemples (Meyronndire,, 1994; Moroncini, A., 1998).

Cette période coincide avec la formulation destigoks publiques autour du concept de
développement durable et leur changement d’apprégbevernance) : doit-on y voir une
corrélation ? Mon hypothese est que c’est le cas.

c) L’entreprise vue comme « partie prenante essenti@lde la solution » aux
problemes de la gestion de I'environnement

Le concept d'un mode de développement durableyvigei a construire les relations entre
logique de développement social et logique de ptiote de I'environnement, qu'il pose
d’emblée comme compatibles, a constitué une stateupture : il permettait d’envisager la
mise en débat des problématiques de I'environnemamiplus sur le mode dialectique, mais
sur le mode de la coopération. Entreprises et igopubliques se sont saisis de cette
opportunité. Le concept de développement durableitauendu possible ce que P.
Lascousmes décrit comme le transcodage de I'envément et de ses problemes du registre
protestataire (tels gu’ils furent développés pamleuvement écologiste), dans le registre
gestionnaire, qui serait plus compatible avec wjepralternatif de développement - donc de
croissance économique - (Lascoumes, P., 1994)t €eequ’indique, a mon sens, les propos
de Schmidheiny, selon lequel KEeprise aurait en effet démontré, lors de l&volution de

la qualité», et était« capable de poursuivre simultanément des objeefifisaremment
opposés, en l'occurrence I'amélioration de la qt@liet la réduction des codts »
(Schmidheiny, S., 1992). Elle allait pouvoir mets@n savoir-faire au service d’'une gestion
de I'environnement.

Ce recadrage du débat public, ce glissement demaalu registre protestataire au registre
gestionnaire me semble étre ce qui a permis lgprépgation par les entreprises des themes
et des principes d’action de gestion de I'enviranast. En effet, cette formulation du projet
de développement durable appelle des actions emermatiinnovation technique, de
structuration des échanges commerciaux, de dévetopmt doutils et de stratégies
manageériales, de transfert de technologie, et dmef® de financement — comme en
témoignent les pistes d’action proposées par Sdiemg au nom du WBCSD. Le
développement durable constitue un défi a la medeitéEntreprise, un paradigme d’action a
leur portée. « Il leur (les entreprises) incombe désormais déler des stratégies
susceptibles de maximiser la valeur ajoutée toutéginisant la consommation de ressources
et d’énergie. Considérant les immenses capacit&hntdogiques et productives de
I'entreprise, le monde n'accomplira aucun progrédable vers un développement durable si
I'entreprise ne joue pas un réle moteur prépondéran(Schmidheiny, S., 1992). Les
entreprises sont ainsi appelées a devepiartie prenante de la solution(&chmidheiny, S.,
1992; Stigson, B., 2000). Avec le concept de dégmoent durable, I'Breprise retrouve sa
place d’acteur-clé dans le projet de société domifidillet, D. et al, 2003; Moroncini, A.,
1998).
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Ce transcodage a une autre implication: selon DB8Cet la Commission pour
I'Environnement et le développement, il est unedition essentielle, qui serait imposée par
la poursuite d'un niveau « adéquat » de croissaummomique, pour que les entreprises
soient & méme de jouer le r6le quon attend dellexistence de marchés libres et
concurrentiels (OECD, 2001; ONU, 1992). Cette pasitde ces deux grands organismes
inter-gouvernementaux est partagée par le WBCSbni&theiny, S., 1992; WBCSD, 1999),
des industriels (Oliver, A. G., 2000; White, P. R00) et des économistes (Kingo, L., 2000;
Van Ermen, R., 2000). Elle est bien illustrée par propos de S. Schmidheiny:Le
fonctionnement d’'un systeme de marchés libres mturcentiels, ou les prix intégrent les
colts de I'environnement aux autres composanteso@aigues, constitue le fondement d’'un
développement durableet la tdche des gouvernemertest plutét d’instaurer un cadre
propice a I'avenement d’un tel développeme(Behmidheiny, S., 1992).

Dans ce nouveau cadre de pensée des problemesrgmritentaux, une part des critiques
faites aux entreprises a travers les problemes vilmement — le fait quelles
méconnaissent les conséquences environnementalesirdeactes, qu’elles ne prennent pas
en compte un éventail assez large d'intéréts gbatties intéressées dans leurs décisions,
gu’elles se déchargent de leurs responsabilités, lqurs pratiques de gestion et leurs
équipements techniques pour faire face a ces pnalslesont déficients, voire inexistants,
gu’elles manquent de transparence (Lascoumes9®4; Teyssier, F. et Lalonde, B., 1993) -
pat étre réappropriée par elles dans la mesureesiciitiques sont redéfinies en termes de
probleme de « nouvelles formes de développemepnstrire », plutdt qu'un probleme de
fondements et de postulats du développement.

De méme, l'environnement peut alors étre problégattomme« un nouvel espace de
variables a intégrer/optimiser dans les décisiomsgs a tout niveau » dans les valeurs
auxquelles l'entreprise se réfere, dans ses steatédjaction, dans ses actions et ses
evaluations (Millet, D.et al, 2003). Cette intégration se réaliserait « autaqnament » a
travers les mécanismes de régulation du marché,amsunes que les entreprises
malitriseraient grace aux concepts et techniqueslal@yes par les théories économiques et les
sciences de gestion. Compris comme probleme d'égdiion sous contrainte,
I'environnement est alors une question de perfooadachnico-économique de I'entreprise,
fondement de sa pérennité, et donc un enjeu sigaggMais surtout, il entre donc son
domaine de compétences (Barbier, M., 1995; Schrmgh8., 1992).

Reconnue comme un acteur compétent et comme [Rid¢iessée, I'Btreprise recouvre sa
|€gitimité. Non seulement aux yeux des pouvoirdlipalmui font appel a son expertise et aux
yeux de certaines ONG avec lesquelles elle nouepdegnariats (Lascoumes, P., 1994;
Moroncini, A., 1998; Morroni, F., 2000); mais égalent a ses propres Yyeux:
I'environnement, c’est une opportunité dont lesli@eies entreprises doivent savoir se saisir
(Moroncini, A., 1998; OECD, 2001; Van Ermen, R.,02D Méme si cette Iégitimité est
conditionnelle : pour Schmidheiny, un défi majesat kancé aux entreprise, et il s’agit de se
montrer & la hauteur. Dés lors, peut se réaliséravail « d’'intéressement » - c’est-a-dire a la
fois de prise en compte des intéréts et d’enrOlémettes entreprises a la protection de
I'environnement (Schmidheiny, S., 1992).

[I.2.  Une contribution croissante des entreprises a la production
normative en matiere de gestion de I'environnement

Ainsi, des la fin des années 80, le monde du comenet de lindustrie prit l'initiative :
s’appropriant et reformulant les attentes sociaeses « projets d’action collective » que
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tracent les politiques publiques en matiére de logpement durable, différentes entreprises
et fédérations d’entreprises élaborerent de fagopirgque différents concepts et outils de
prise en compte de I'environnement dans leur madéodctionnement (Boiral, O., 1998b;
Moroncini, A., 1998; Schmidheiny, S., 1992). Un teear nombre de ces modéles
expérimentés dans les entreprises et théorisdeyrarexperts, qui ont largement influencé le
modele de la norme 1SO 14001, sont rapidement pt&selans les paragraphes suivants.

* Les principaux codes de bonnes conduites

Le modéele Winter

Georg Winter, industriel allemand, était le patrd® la société Ernst Winter and Sohn,
spécialisée dans la fabrication d’outils diaman@est des 1972 que cette entreprise décida
de faire de la protection de I'environnement I'uingks objectifs prioritaires d’'une stratégie a
long terme, qui se justifie par le fait qudes entreprises, en tant que gros utilisateurs de
ressources naturelles, portent une responsabilitdlds en plus grande dans la préservation
de celles-ci »(Winter, G., 1989). L’'entreprise allait peu a pexplorer les possibilités
d’actions permettant d’atteindre cet objectif : ishde technologies propres, reformulation
des produits des fournisseurs, adoption de crit@i@srchitecturaux dans la conception des
installations industrielles, modalités de gesties dessources naturelles visant a en réduire la
consommation, tri des déchets, etc. De plus, iitanduprés de ses pairs pour une gestion
écologique de l'entreprise, en participant a laattodh de I'association Bundesdeutcher
Arbeitskreis fur UmweltBewusstes Management (B.MU), qui regroupait plusieurs chefs
d’entreprises allemandes autour de ce projet.

Le modele de Winter, explicité dans son liw&ntreprise et environnement, une synergie
nouvelle »publié en 1989, capitalisait les expériences medépuis plus de 15 ans au sein de
la société Ernst Winter and Sohn et de I'assogid@AUM. Ce modéle propose un ensemble
de bonnes pratiques, basées sur le principe detiédwet de prévention a la source — bien
gu’il ne le nomme pas -, structurées en 28 modcdesbinables ou applicables séparément.
Ces modules constituertun véritable catalogue de conseils (plus de 530MWleyronneinc,
J.-P., 1994). Ils abordent des registres aussévayie la formation du personnel, la gestion
du matériel et des stocks, les organes interneprdtection, la gestion du risque, les
économies d’eau et d’énergie, le développement raduit, le choix des technologies de
fabrication, la fagcon de définir les priorités, .5 les concepts d’audit et d’analyse de cycle
de vie ne constituent pas des modules a part entlérapparaissent dans d’autres modules,
comme « gestion du risque » et « comptabilité égpqle » (Meyronneinc, J.-P., 1994;
Winter, G., 1989).

L'apport de ce modele au concept de gestion envementale qui se stabilisera dans les
années 90 n'est donc pas seulement instrumentastilaussi de situer la gestion de
I'environnement dans différents registres de coemeds et de pratiques des entreprises :
managériales, politigues, comptables, techniquasdigues, commerciales (Reverdy, T.,

1998).

Le Responsible Care

L’engagement Responsible Care est une initiative@’organisation patronale, le Canadian
Chemical Producer Association (CCPA) en 1983, apple au secteur de [l'industrie
chimique. En effet, les activités de ce secteut fmtement polluantes et sources de risques
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importants, aussi ont-elles toujours suscité begude controverses (Schmidheiny, S., 1992).
Ses principes ont été suivis par les fédératiossrahustries chimiques de différents pays, qui
les ont proposés ou imposés (selon les pays) & le@mbres, dans le but explicite de

restaurer I'image de I'industrie chimique. lls eérpent la reconnaissance d’une responsabilité
de la profession en matiére de santé, de sécuule grotection de I'environnement lors de la

production, la manipulation et I'utilisation desoduits chimiques, donc dans et au dela du
contexte de leur production (Moroncini, A., 199&wverdy, T., 1998).

Par I'adhésion aux regles et aux principes direstelu Responsible Care, les entreprises
s’engagent a rechercher une amélioration contirudedrs performances, a former leur
personnel, a collaborer avec les partenaires éciopeset les parties intéressées. Ce code de
conduite s’appuie largement sur des listes de olntdes régles de manipulation, des
systemes de documentation et d’enregistrement &tpdatocoles et criteres standardisés
d’évaluation des efforts accomplis (Schmidheiny 1892).

Leur apport a été de proposer des dispositifs edsigour la mise en pratique du principe de
prévention des risques en général, et liés auxypodhimiques en particulier, d’énoncer le
principe du droit a I'information du public sur lengers liés aux activités et produits de
I'industrie chimique, et de poser le principe dadaherche de I'amélioration continue. Ces
principes ont été repris et généralisés a 'ensembs activités industrielles dans la Charte du
Développement Durable, présentée a la ConférencRideen 1992 par la Commission
Environnement de la Chambre de Commerce InterredgofMoroncini, A., 1998; Reverdy,
T., 1998).

Les « Valdez principles »

Les « Valdez principles » sont issus d’'un projetété par un comité constitué de juristes,
investisseurs, syndicats et représentants religiapgelé Coalition for the Environmentally

Responsible Economies (CERES), institué par un mrod'investisseurs éthiques nord-
ameéricains, le Social Investment Forum en 1989.

Ces principes constituent un code de conduite Yaiinvitant les entreprises a assumer la
responsabilité des conséquences de leurs actetig@s’engager a un comportement solidaire
vis-a-vis des générations futures. lls incluentplatection de la biosphere, ['utilisation

« soutenable » des ressources naturelles, la féduet I'élimination des déchets, une
utilisation raisonnée de I'énergie, la réductios deques, la mise sur le marché de produits et
de services s0rs, la réparation des dommages tedrilgparence en matiere d’incidents, la
désignation des responsabilités dans I'entrepiasesalisation d’'une évaluation et d’'un audit
annuel (Organisme Care, en ligne, le 3 septeml08)20

Ce projet visait a développer la pratique du repgrtc’est-a-dire la production de rapports
environnementaux Vvérifieés et validés par un audigpendant. Cette procédure était censée
garantir a ces rapports la méme valorisation quapport financier. Bien que cette initiative
ait eu peu de succes aupres des entreprises, ftagpoce projet est I'idée d'un rapport
environnemental validé comme moyen dinformatiorfiakle » des parties intéressées
(Reverdy, T., 1998). Par ailleurs, ils posent lmgpe de transparence dans la gestion des
incidents et la relation avec les parties intéressét celui de la désignation et I'inscription
dans I'organigramme des responsabilités des tadelmsmnt de la gestion environnementale.
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Le quide d’audit environnemental de la Chambre de Commerce Internationale

Le guide d’audit environnemental édité en 1988 [paCommission Environnement de la
Chambre de Commerce Internationale (CCI), composéguement d’industriels, place cet
outil de gestion au centre d’'un processus d’auturbte opératoire environnemental. Les
principes de ce guide adaptent et généralisemqirggjues d’audit en environnement (Power,
M., 1997; Reverdy, T., 1998), et ont été validégjaecontribua a développer le marché de
services de consultance (Teyssier, F. et LaloBdel993) sur lequel se positionnaient des
bureaux de conseil et des professionnels du maragemais aussi des institutions de
recherche et des ONG. Leur apport est la définities principes de I'audit d’'un systéme de
management qui aurait pour finalité d’élaborer et mhettre en ceuvre une politique
environnementale.

La déclaration du BCSD et la Charte pour un développement durable

La déclaration du Business Council for Sustain@i®eelopment (BCSH) et la Charte pour
un développement durable de la CCI expriment latipasdu monde du commerce et de
I'industrie a Rio. Elles sont issues des réflexisusle rapport entre développement durable et
industrie du BCSD au CNUED. Le BCSD est une astiociadomposée d’'une cinquantaine
de dirigeants de grands groupes industriels intienmaux et mandatée a cette fin par les
Nations Unies. Cette réflexion visait a proposeensemble d’orientations de programme des
institutions internationales compatibles avec Ilegtigues industrielles et susceptibles de les
intéresser.

Le BCSD affirme que la durabilité peut étre obtepaeles mécanismes du marché, sur base
d’'un (hypothétique) changement d’attitude des d&aisl (Schmidheiny, S., 1992; Stigson, B.,
2000). Il préconise le mariage de la qualité et’éevironnement, arguant que les efforts
réalisés par les entreprises en matiere de gesdida qualité peuvent étre mis au service de
I'environnement.« Les outils et processus utilisés au cours deélalution de la qualité,
ainsi que I'expérience acquise et les résultatenbs, constituent une base sur laquelle les
responsables économiques pourront batir un aveaomaile » (Schmidheiny, S., 1992). A
partir de ce principe, le BCSB propose aux entreprises d’opérer en leur sein dioeble
révolution culturelle et technologique ¥Meyronneinc, J.-P., 1994). La gestion de
I'environnement nécessiterait de reposer sans ¢aspeestion des aspects de son activité, de
savoir gérer les incertitudes, d’élaborer de ndeseitratégies, de mobiliser son personnel et
de valoriser son expérience, de revoir ses choitgmment en fonction de I'avancement de la
technologie : en somme, comme la gestion de laitqualle supposerait le développement
d'une culture et de modalités organisationnellegl’'une organisation apprenante »
(Meyronneinc, J.-P., 1994; Schmidheiny, S., 1992. qui pose une autre question : qui
apprend quoi et comment ?

Ces deux codes de conduite s’inspirent et combident différentes initiatives et bonnes
pratiques déja en place et reconnues dans le moddstriel, ainsi que des idées émises dans
d’autres codes de conduite comme le Responsiblee, Gastamment la formalisation,
I'instauration d’'une boucle d’auto-contrdle, et nfiélioration continue. lls replacent le
développement durable dans le registre managéralezchent & étayer la faisabilité d’'un
projet de développement durable fondé sur lesatiniés privées économiquement rentables
et sur I'innovation technique¢Reverdy, T., 1998).

% |e futur World Business Council for Sustainable Blepment (WBCSD).
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Le modele de De Backer

Le modele de De Backer, industriel d’origine pwsisultant, a été décrit dans son best-seller
« Le management vert publié en 1992. Ce modele préne une réconciliatiotne économie
et écologie, et insiste sur le réle des organisheesonseil dans ce domaine.

De plus, il se rapproche des exigences du drodpeien, faisant explicitement référence a la
directive Seveso et aux études d’'impacts (De Ba¢ked 992).

L'approche de De Backer (1992) était centrée saramalyse des relations entre les différents
« métiers » de l'entreprise et la gestion enviromeetale, montrant comment chacun est a
méme de contribuer aux activités relevant d’'un rgangnt environnemental. Le tableau 1
présenté ci-aprés, qui s'inspire largement de qeiésenté a la page 29 de son livre, résume
les résultats de son analyse.

En plus de cette approche théorique, il proposeappeoche pratique de cette analyse sous la
forme de plusieurs grilles d’analyse permettant ehefs d’entreprise d’établir un diagnostic
de leur gestion environnementale et de guider d@ation et la mise en place de leur
politique environnementale. L'apport du modéle de Backer est donc l'organisation

« scientifique » de la gestion environnementalesébasur un diagnostic environnemental
régulier (analyse environnementale initiale et guyzkrmettant d’approfondir la connaissance
gue les chefs d’entreprise ont des aspects enwrnantaux de leurs activités, d’identifier les
points forts et les points faibles, les menacdesbpportunités, de dégager les priorités et de
planifier les actions a entreprendre (De Backer,1B92). L'analyse de ce modéle met en
évidence, comme l'avait déja relevé Meyronninc @9% poids accordé aux techniques de
formalisation : chaque stratégie se voit traduéesdun plan et mobilise des outils structurels.
On notera également le réle de I'audit comme algiestion stratégique pour la direction et
I'introduction d’outils de « veille » technologiqes marketing, c’est-a-dire de surveillance du
contexte socio-économique. Enfin, cette analydeafgparaitre la gestion de I'environnement
comme une question transversale aux départementdonels de I'entreprise.
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La prise en compte de I'environnement par les diffieents « métiers » de

(7]

I'entreprise
Objectif Stratégie d’action| Outils
Marketing/ventes |Image de marqy Plan de Communication
Positionnement |communication |interne et externe
commercial Veille marketing
Service
Production Risques internes {Plan Etudes d'impact
externes d’'investissement |Logistique sécurit
Chaines et produi et qualité
verts Audit de risque
techniques
Ressources Comportement |Plan de formation|Structures
humaines environnemental |Organisation Formation
Compétences Evaluation
vertes
Administration Responsabilité¢ |Plan de conformiteAudit juridique
Conformité ettPlan a moyen| Analyse de risque
veille long terme Bilan et rapport
réglementaire verts
Diminuer les
risques
Avantages
financiers
Recherche ¢ Vocation Plan technologiqu¥eille
Développement technologique
Innovation

Tableau 1. Synoptique des éléments de la stratégie verte damieeprise, selon I'approche le

modéle de De Backer (1992).
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Il L’élaboration d’'une norme technique en matiére de
SME

lII.1. Le début des années 90 : un contexte propice  a I'élaboration
d’'une norme technique

a) Un paradigme dominant : la régulation par les loisdu marché

Comme le souligne le début de ce chapitre, au dfgmiannées 90, I'approche des politiques
publiqgues en matiére d’environnement privilégiaitcbopération avec les différents acteurs
concernes.

D’une part parce que 'appropriation politique dincept de développement durable le posait
comme un mode de développement a construire, aetssiéent d’articuler des champs
d’action (économique, environnement et social) destacteurs, les outils conceptuels et
techniques, les enjeux et les logiques sont diftérenais qui s’influencent I'un l'autre. Ces
articulations étant incertaines, il s’avérait iqeiasable de mobiliser les savoirs et les
capacités d’action des acteurs relevant de cedreliffs champs. Décideurs publics, acteurs
economiques et ONG (dont les activités et l'idénsitetaient redessinées autour du politique
et de I'expertise (Lascousmes, P., 1994) trouvatans ce concept polymorphe une ouverture
pour se repositionner les uns par rapport aux s;uetadévelopper de nouvelles stratégies.

D’autre part, comme cela a été développé dans #pitth 2, les autorités publiques se
trouvaient confrontées aux limites de I'action edgéntaire, et au probléeme de manque
d’effectivité et d’efficacité du droit. Dans une tmue de «recherche pragmatique des
possibles », les politiques publiques environnealestcherchérent en priorité a coordonner
par le marché les actions individuelles, spontar@escontraintes des acteurs, donc en
influencant le calcul de leurs intéréts individueCette évolution s’est traduite d’'un point de
vue concret par le déploiement de dispositifs égulation sociale et un systéeme
d’argumentation basés sur les lois du marché.

Cette nouvelle approche comble les voeux des agpenés, dans la mesure ou elle semble
correspondre ad bon dosage ges instruments de politique publique décrit parm3idheiny
pour permettre aux entreprises «lehanger de cap wers un mode de développement plus
durable (Schmidheiny, S., 1992). Ainsi, ces nouxeaw@arrangements », pour hétérogenes
gu'’ils soient, seraient plus efficaces du fait mémoéls seraient généralement compatibles
avec les mécanismes de réegulation du marché, quidlserveraient le jeu concurrentiel tout
en assurant la transparence nécessaire a un eoptabdlles pairs. De plus, ces instruments
laisseraient formellement aux entreprises le chdés moyens leur permettant de se
conformer aux normes. Enfin, en contrepartie deolapération des entreprises, les autorités
publiques seraient supposées garantir une cedtabédité de I'environnement réglementaire,
et I'étalement des mesures sur un laps de temppatibte avec celui globalement nécessaire
a I'adaptation structurelle des entreprises (Lasws) P., 1994; Schmidheiny, S., 1992).

A mon sens, les initiatives volontaires et des ARG parallelement aux enjeux particuliers a

chaque entreprise, un enjeu collectif : la prés@mmaet la stabilisation des régles du jeu
economique « sans changement de paradigme », sanedtne en cause fondamentalement
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leur fonctionnement, ni dans les principes (martibée et concurrentiel), ni dans les
méthodes (calcul colts-avantages, méthodes degestmme les systemes de management).

Le recours croissant a ces mécanismes, si 'onr@h le rapport GEO-3, n'a pourtant pas
ameneé d’amélioration spectaculaire de I'état devimnnement, ni des modes de production
et de consommation. Leur efficacité aussi biericgtat(effets sur I'état de I'environnement)
gue dynamique (effets sur les comportements destageonomiques), selon la formulation
de C. London (London, C., 1993), semble donc &ividar : le marché parfait n’existe pas,
les acteurs ne sont pas que des agents éconontiggiehant a maximiser leur satisfaction.
De plus, le bon fonctionnement des régles de mamgh@se notamment sur une information
parfaite des agents économiques leur permettapbder des choix « rationnels ». Se pose
des lors la question de ce qui garantit I'inforroafisinon parfaite, du moins effective des
agents économiques. Or, les pressions exercédssgdabbies industriels lors de I'élaboration
de la norme 1SO 14001 ont conduit les normalisatawsupprimer du texte toute spécification
véritablement contraignante en matiére de commtiaitaexterne, telle la déclaration
environnementale d’'EMAS ou mesures de rapportagena®iéles francais et britannigtfes
(Reverdy, T., 1998). Deés lors, au-dela des limitesnodele économique, d’autres questions
me semblent émerger : le marché est-il a méme plerler pour I'environnement » ? La
définition particuliere des acteurs impliqués dengransaction n’en exclut-elle pas certains,
comme les riverains qui ne sont pas forcément desammateurs sur le marché de
I'entreprise voisine ?

b) Les codes privés: des tentatives pour combiner lesffaires et
I'environnement

L’apercu rapide donné dans ce chapitre des sohutioninstruments de diagnostic, de
résolution de problémes et codes privés - élabopéesle monde de l'industrie suffit a
illustrer le fait qu’ils ont été principalement B@és par des dirigeants d’entreprises pour des
dirigeants d’entreprises. D’'une facon générale, amsfacts, semblent postuler I'existence
d’une rationalité managériale, visant I'efficactéchnique et économique de la gestion de
I'entreprise et équipée de techniques codifiéelegitimées par les sciences de gestion, et
pouvant étre mise au service de la régulation elevironnement, dans la perspective d’une
approche participative reposant sur la coopératien’ensemble des acteurs (Boiral, O.,
1998b; Reverdy, T., 1998; Schmidheiny, S., 1992ire~ confiance a la « rationalité
managériale » me semble effectivement étre un [absnajeur de la norme 1ISO 14001, qui
sera analysé au cours du chapitre 4.

Ainsi, selon le point de vue des acteurs industra@ I'environnement, le développement
durable reposerait donc sur I'expertise manageri@edoption de valeurs citoyennes par
I'entreprise et le bon fonctionnement des marchged et concurrentiels (Reverdy, T., 1998;
Schmidheiny, S., 1992). Ce point de vue est de @fuplus partagé par les acteurs publics :
selon Francois Ost, il existe un phénomeéne de wi@p par lequel les institutions publiques
et leurs agents finissent par adopter le langadge bde de raisonnement des acteurs privés
gu’elles sont sensées contrbler (Ost, F., 1995).

Acteurs publics et privés s’accorderaient doncigilpgier un modéle « gestionnaire » de la
régulation des problématiques environnementalesgiidg, T., 1998). Selon 'analyse de cet
auteur, trois modeles de régulation des problémesigenvironnementales liées aux activités
des entreprises : l'arbitrage administratif, la tiges industrielle intégrée et la régulation

¢! Concernant les modéles qui ont servi a I'élaboratie la norme 1SO 14001, voir infra.
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négociée. Le tableau 2 a été réalisé sur base tthe anceptualisation, et enrichi par les
travaux de De Munck (De Munck, J., 1997), et Lasoes et Valluy (Lascoumes, P. et
Valluy, J., 1996). Pour lui, la norme ISO 1408Zristallise le modele gestionnaire de la
régulation environnementale(Reverdy, T., 1998).

Si nombre des éléments relevés dans son analygsefigation stratégique et formalisation, la
filiere industrielle comme espace social, efficacitechnique, rentabilité économique,
standardisation, etc) le confortent, ce point de me semble cependant a nuancer. Comme
toutes les typologies, celle-ci est sans nuance dtent pas compte des interpénétrations et
mélanges possibles entre ces modéles.

Or, si ces modeles de solution me semblent effectant supposer une définition particuliére
des problémes environnementauy, ils co-existergoat completement imbriqués « sur le
terrain ».

Ainsi, Reverdy situe la régulation négociée dangHamp de l'action publique. Dans ce
cadre, les accords normatifs privés, n'ayant pastatut d’'acte de droit public, sont des
« accords informels publiésdont la place dans le systéeme de régulatiorene §ire garanti
gue par une décision publigue a méme d’en préteseobjectifs a priori et d’en cadrer la
mise en ceuvre. C’est a ce titre qu’ils peuvent tiiies des instruments de politique publique
(Lascoumes, P. et Valluy, J., 1996). Il identifiés lors les codes privés tels la nhorme ISO
14001 au modéle gestionnaire, tout en reconnaissaparenté avec le reglement EMAS qui
« a aussi été concu dans I'objectif d’encouragee wégulation négociée, et notamment le
croisement des réseaux qui tiennent la norme 1SID11ét EMAS (Reverdy, T., 1998).

Selon cette définition caractéristique de la tiadidu droit positif, les activités d’élaboration
des normes ne peuvent relever de la régulation aégoEt pourtant, si 'on se réfere a
I'analyse menée au chapitre 2 de ce travail, orateja que les organismes de normalisation
nationaux ont joué et jouent encore un réle d’'miiaire entre la puissance publique et les
organisations industrielles : au départ formellemeandatés par I'autorité publique, ces
organismes ne sont actuellement plus sous tutiedletd de I'autorité publique, ils font I'objet
d’'un controéle indirect de leur role d’expert indéddant par les administrations (Reverdy, T.,
1998). L'organisme national de normalisation représ_son pays I'ISO, et la position
nationale gu’il va défendre a I'lSO est élaborée@ncertation avec I'administration (ISO, en
ligne, le 22 novembre 2002) : il y a pour 'admtrasion comme pour les industriels un enjeu
de compatibilité avec leurs pratiques et compéendailleurs interdépendantes, en matiere
de gestion de I'environnement. Par ailleurs, ifang pas oublier les relations institutionnelles
de I'I'SO avec les organismes publics internationabixla puissance publique n’est pas
I'acteur central de cette forme de régulation,’élsh absent ni de la définition des objectifs et
des moyens, ni des activités de mise en oeuvraaEsds normatifs. Peut-on dées lors écarter
la norme 1SO 14001 du modéele de régulation négdti€e point de vue me semble d’autant
moins justifié depuis que I'Union Européenne a poséacte de « juridicisation » de cette
norme en intégrant le modele de SME qu’elle définia deuxiéme version de 'EMAS. La
régulation négociée peut a mon sens se constitusrde I'espace public, et méme si I'Etat en
reconnait la valeur a posteriori et lui conferestatut juridique, la définition du probléme, des
intéréts a protéger et des moyens pour y parveast gaite ailleurs, entre les acteurs
concernes.
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Analyse des théories de I'action en matiere d’envennement

Page 1/2 Arbitrage administratif Gestion industrielle intégr ée Régulation négociée
Objet typique Procédure d’autorisatid@ngagements volontaires Les études réglementaires
d’exploitation Norme I1SO 14001 « technico-économiques », comme
I'Etude Déchet en France
Acteurs - Les fonctionnaires le Les partenaires industriels:: L'ensemble des  parties
I'administration producteurs d’équipements |detéressées : administration,
dépollution, sous-traitants, cliententreprises, associations de

- Les inspecteurs

- Les entreprises prestataires de servicetefense  de  I'environnement,
environnementaux collectivités
Roéle de I'entreprise - Propositions technico-  Collecte d’informations- Proposition normative| :

projetée

- Le respect

économiques limitées a I'activitéechniques,

des contraintesPilotage (adaptatif ou anticipat
relationgEngagement politique
commerciales,

réglementaires ou administrativede ses structures et

commerciales

techniques,
organisationnelles
- auto-surveillance

réglementaireparticipation a la conception

Y

I'élaboration des regles
P Transparence des pratiques

Ressources des acteurs

- regles de droit positif
- instruments
techniques (normes)
économiques (taxation)
- compétences techniques
juridiques

réglementairesRéglementation

- Contrats

et Codes privés (chartes, codes
bonne conduite, normes)
etManuels de gestion, ouvrag
techniques
- Compétences techniqug

- Accords-cadres

- Fora, colloques, meetings
dBrojets de textes

- Procédures de représentation
edDirective IPPC

- Compétences techniqué
e6conomiques, organisationnell

et

=S,
es,

économiques et organisationnell

gsolitiques, communicationnelles
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Page2/2

Arbitrage administratif

Gestion industrielle intégrée

Régulation négociee

Activités types

- transaction administrative
- autorisation ou refus
- fixation de conditions spécifiqué
- vérification par les inspecteurs
lentreprise  du respect d
conditions et réglements

- Planification stratégique
formalisation
s Fixation de
ebntractuelles (criteres

cahiers des charges)
- Formation, consultance

- Auto-contréle et contrble croisé

condition
d
gzrocédures d’achats ou de ven

et Circulation et négociation d
projets de regles

S Reporting

es Construction et diffusion dé
[88VO0Irs

£S

Logique d’action

- Arbitrage entre intéréts prives
publics, et entre environnement
développement
- Interprétation et ajustement log
des textes légaux
- Reégularisation préférée a
sanction

5- Contractualisation marchande

et Alignement et standardisati

des pratiques
cal

la

- Construction d’accords locaux
0N Innovation, production d
solutions nouvelles

e

Jeu social - Rapport de force enw€oordination et concurrence |- Collectivisation des acteurs
administration et industrie - Diffusion des savoirs-faire - Apprentissage mutuel
- Arrangements bilatéraux dansEspace social : filiére industrielle
espace social semi-autonome

Jugement - Efficacité technique - Efficacité technique - Construit en cours de négociatipn
- Respect de la regle - Rentabilité économique

- Durabilité du partenariat

Limites - Moments privilégiés : ceux de|laStratégies opportunistes - Liées au procédures mémes
transaction administrative - Comment assurer la compatibiligBobtention des compromis et du
- Capacité de controle et diu niveau de pollution « optimal sapportage
sanction de I'administration pour les entreprises et pour |la
- Capacité dadaptation dsociété
I'entreprise

Tableau 2 : modéles de régulation des problémasiGarerironnementales, d’aprés Reverdy (Reverd{993)
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D’autre part, le modéle de gestion industriellest’eas complétement séparé de I'arbitrage
administratif. En effet, dans I'élaboration de stsatégies, dans ses choix techniques et
organisationnels, I'entreprise tient compte destraimtes réglementaires et des exigences
administratives. Les tentatives de modélisation«dtomportement vert » des entreprises
montre a I'envi cette interdépendance. De plugidane ISO 14001 y invite formellement,
dans la mesure ou I'entreprise doit se fixer I'cbfeet se donner les moyens de respecter les
contraintes |égislatives qui lui sont applicablesinsi que les régles spécifiques,
contraignantes ou pas, qui la concernent (ISO, d09Be qui inclut les diverses permis et
autorisations exigées (permis d’environnement, eda rejet d’eaux usées, autorisation de
captage, etc) et le respect et le contréle et demeas Iégales et des conditions particulieres
fixées par le permis d’environnement. Par aillegestaines transactions contractuelles sont
légalement imposées : ainsi, I'entreprise doitsiasr les services d’'une société accréditée
pour I'élimination de ses déchets, et ces obligatidevront faire I'objet d’une procédure dans
le systéeme I1SO 14001. La encore, la frontiere sfape entre les 2 modéles.

Enfin, une mise en garde s’impose : la construatione typologie a caractére chronologique
peut donner l'illusion que le modéele le plus récend décrit des lors les formes de régulation
émergentes dans la société au moment de la reehersh meilleur, mieux adapté, est le

résultat d’un progrés collectif. C'est oublier quess différentes formes de la régulation sociale
co-existent, se transforment I'une l'autre, se cletgmt et s'imbriquent, comme un faisceau

autour des acteurs. La pertinence d’'une forme delaon n’est donc pas donnée a priori,

elle est étroitement liée a ce faisceau.

Quel que soit le modele privilégié, I'essentiel e&st mon sens que la gestion de
I'environnement déborde du cadre de I'entreprisdest relations marchandes, s’inscrit dans
des registres sociaux et des champs de connaissangkiples. Et c'est peut-étre ce

débordement de plus en plus large, et plus engXpkcitement favorisé€, voire organisé, par
les pouvoirs publics, qui caractérise la contritmutde I'entreprise aux politiques publiques
environnementales.

* Quelle contribution est concretement attendue « decommerce et de
I'industrie »?

La contribution attendue des entreprises européempag les politiques publiques est
précisée par différents textes: il s’agit d’adoptes modes de production plus durables, c’est-
a-dire qui utilisent les ressources naturelles algri plus efficiente et qui soient moins
polluants. Les mesures recommandées sont (ONU, T8990, 2002; UE, 2001) :

- l'amélioration des produits et des procédés (paurmeilleur « éco-rendement » :
produire plus en consommant moins de ressourcagxaréiculier 'eau et I'énergie - et
en réduisant au minimum la production et la togicles déchets et des rejets liés aux
modes de production) de facon a réduire I'impact/'smvironnement et la santé, et
éviter le gaspillage. Ainsi, dans le 6e programnaettbn communautaire reconnait la
nécessité d’'une réduction de 70% par rapport a t@30taux d’émission des gaz a
effet de serre et réaffirme son engagement a dtieiavant 2008 ou 2012 un objectif
de réduction de 8% des émissions par rapport a1898s entreprises doivent quant a
elles se proposer d'accroitre chaque année de Mfordadement énergétique ». Le
programme prévoit également la mise en place dysteme d’échange de droits
d’émission de gaz a effet de serre au sein de dueuropéenne, d’ici a 2005;

- la mise en place d’outils, d’'indicateurs, de pragéd de suivi et d’évaluation des
progres réalisés,
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- I'établissement par les entreprises de rapportaigansur les résultats écologiques
et/ou I'utilisation de I'énergie et des ressouncaturelles

- le développement et 'adoption par les entreprikesodes de conduite préconisant les
meilleures pratiques écologiques (par exemple,hHar@ de développement durable et
le Responsible Care, cfr infra)

- la réduction au minimum de la production de décHetsecours accru au recyclage, la
réduction des emballages superflus, le développedeproduits plus respectueux de
I'environnement et notamment de produits recyckble réutilisables

- de porter une attention plus spécifique auxesures de précaution, de prévention et
de gestion du cycle de vie des produits chimiqu@EMNU, 2002), ce qui inclut leur
fabrication, le commerce, I'étiquetage, le tranggartilisation et I'élimination

- pour les grandes entreprises internationales, elggager a< adopter des normes de
fonctionnement équivalant a celles qui sont enedgudans leur pays d’origine (...)
quel que soit leur lieu d'implantation sotamment en matiere de gestion des produits
chimiques et des déchets,

- le dialogue entre les entreprises et les commusdp&¥sonnel, riverains, collectivités)
dans lesquelles elles s’inserent,

- de velller a la qualité de I'environnement de tibsla son personnel, notamment a leur
exposition a des conditions qui pourraient avoie urfluence néfaste sur leur santé et
sur leur sécurité.

Ainsi, les entreprises, pour se conformer aux difgedes politiques environnementales et
prendre en compte les intéréts des parties intgesau sens large, doivent tout d’abord
respecter la législation en vigueur. Cela implignoeir elle d’avoir suivi des procédures de
plus en plus nombreuses, notamment diverses proediautorisation, doivent respecter
diverses normes de rejets a I'émission, généraldsu eprécisées dans le permis
d’environnement, doivent payer diverses taxes devances, doivent se conformer a un
ensemble complexe de réglements et se lier a ifférdispositifs obligatoires, parfois

payants, et partenaires agréeés, de gestion destdgphr exemple.

Mais elles sont aussi encouragées a respecterode®s de « droit privé » comme les codes
de bonne conduite, a s’engager dans des démarcluggaires de gestion de I'environnement
comme I1SO 14001 ou EMAS, a plus de transparenaesagager un dialogue avec les parties
intéresseées.

Les pressions sur les entreprises visant a lesemaeaméliorer leur gestion intentionnelle et
leur gestion effective de I'environnement se senforcées et diversifiées au fur et a mesure
du développement des politiques environnementdlasgestion de I'environnement s’est
donc aussi faite de plus en plus complexe pouemdseprises : cette gestion doit rencontrer
des problemes multiples et qui se prétent a plusitctures ; elle poursuit des objectifs
multiples et parfois divergents ; elle combine despositifs (acteurs, valeurs, symboliques,
instruments, théories d’action) qui relevent ddédénts modeéles de régulation sociale. Elle
est multi-centrée, et multi-cadrée (De Munck, 997).

Les résultats peu satisfaisants mis en évidence tamapport GEO-3, présentés lors du
Sommet de Johannesbffig l'insuffisance de moyens alloués précédemment, et
I'impossibilité d’arriver a un accord, notamment eratiere de financement, lors de ce

%2 Ces résultats ont été résumés dans la sectiore dbapitre : notamment, méme s'il y a eu desianaéibns
partielles et localisées, on note globalement uggratlation de I'environnement, et dans les pays en
développent, de I'état de santé et de la vulnéralgitonomique des populations.
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sommet laissent présager une prolongation de cerenment.« Nous avons besoin d'actions
concretes, de calendriers concrets, et surtoutadqeart de tous, d'une volonté de fer. Ce n'est
pas seulement la responsabilité des hommes pagigNous sommes tous en quelque sorte
des actionnaires de cette entreprise mondiale.t@kess seulement que les promesses faites
a Rio se transformeront en realitéa»déclaré M. Toepfer (PNUE), s’exprimant lors de |
cérémonie de lancement du rapport GEO-3, a Londres.

lll.2. L’élaboration d’'une norme technique de SME : quels enjeux ?

Au début des années 90, protéger I'environneménavars la réalisation d’'un développement
durable implique notamment que soient reconnusqees, y compris par elle-méme, I'utilité

sociale de ['ltreprise et son statut de partie intéressée dameésblution des problemes
d’environnement et de développement, de faire etesgue cette prise en compte de
'environnement dans les pratigues de gestion sdiseé au niveau de l'organisation

industrielle toute entiére, et de cadrer leursoastien formulant des regles du jeux qui
prévalent sur les marchés internationaux.

Le recours aux mécanismes de régulation du marcpkque un systéme de marché libre et
concurrentiel. La préservation du jeu concurrengelde la liberté d’entreprendre, qui
implique que les entreprises disposent du choixndegens a mettre en ceuvre, serait donc,
selon cette vision des choses, des conditionscgiaenon pour que les entreprises puissent
mettre en ceuvre « le potentiel de solutions » tpsalétiennent. Les acteurs privés et publics
semblent s’accorder pour donner la priorité a Baudtgulation plutdét qu’a la réglementation
dirigiste, et d’autre part pour que l'on « égaliss régles du jeu » entre pays, secteurs
d’activités, etc, pour éviter de créer des barsieGrex échanges commerciaux (OECD, 2001,
Schmidheiny, S., 1992; WBCSD, 1999).

La préservation du jeu concurrentiel impliquant degles du jeu applicables au niveau de
'ensemble de l'organisation industrielle (cfr saprdans ce chapitre), un « besoin de
normalisation » des outils utilisés par les enisgy pour gérer leurs impacts
environnementaux se serait fait sentir (ISO, emdjde 22 novembre 2002).

Certains organismes de normalisation nationauxisentndés lors a élaborer des normes de
SME, en «recyclant » et adaptant les apports d&sahtes techniques. Les deux normes
nationales principales de SME — la norme de gesiorironnementale anglaise BS 7750,
publiée par la British Standard Institution (BSth) 2992 et une norme expérimentale francaise
de management environnemental X30-200, publiée passociation francaise de
Normalisation (AFNOR) en 1993 — reposaient sur tna@sposition, une traduction des
principes et des outils propres aux normes d’assergualité au champ de I'environnement
(Meyronneinc, J.-P., 1994).

Ces différents projets furent soutenus par les aidtmations nationales, mais aussi par la
Commission européenne, dont la division environmgmia DGXI, préparait le reglement
CEE permettant la participation volontditdes entreprises du secteur industriel & un systéme
communautaire de management environnemental etitl @MAS), qui paraitrait en 1993.
De plus, la Commission Européenne mandata égaldm&@iEN pour engager des travaux de

% Lintention initiale de la DGXI était de promulguene directive rendant I'audit environnemental galoire,
mais la DGXI a di faire marche arriére suite awespions des industriels auprés de la Commissioprdjet
original laissait aussi une plus large part a waduction « administrative » de l'audit environnenaé tel qu’il
avait été congu par la Chambre de Commerce Intenad, et des techniques de gestion (Reverdy 9B8)1
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normalisation sur le méme sujet. Mais dés 1991,pefparation de la Conférence sur
I'Environnement et le Développement qui devait éeodler & Rio I'année suivafitel'1SO,
donnant suite a une demande du BCSD, créait lete§ica Advisory Group on the
Environment (SAGEY}. Ce groupe consultatif reconnut la publicatiorurg série de normes
de gestion de I'environnement comme « besoin duinéas.

L’ISO décidait en 1992 de créer le fameux TC207nda&e pour développer des normes
internationales de I'environnement, sur base dasatrx du BSI et de 'AFNOR, des
expériences d’entreprises pionnieres et des nol8@s9000 déja en place, avec lesquelles
elles se devaient d’étre compatibles sur le terrhifBO visait explicitement a éviter la
création de barrieres aux échanges commerciauwnatienaux (Schmidheiny, S., 1992). En
vertu de cela et de I'’Accord de Vienne entre le GENISO, le contenu de cette norme I1ISO
devait aussi étre compatible avec le projet de radn CEN, lui-méme devant constituer un
élément d'application de 'EMAS et étre compatibleec ses exigend®sCertains principes
de 'EMAS ont ainsi été repris par 1ISO 14001, some forme adoucie et quelque peu
ambigué, comme par exemple le principe de I'am&fion continue dont I'objet s’est déplacé
des résultats en matiére de réduction et prévedtsrpollutions vers le systéme, c’est-a-dire
vers les moyens mis en ceuvre pour obtenir cettecti@th et prévention des pollutions.

Reverdy souligne que cette circulation des diff(senstruments et des différents projets
entre les institutions concernées, et leurs orgartesnes de négociation, est un processus
fréquent. Il montre que, aussi bien au sein quéemis institutions, s’établissaient et se
|égitimaient conjointement les termes de I'accdedr traduction technique et la qualification
intersubjective des acteurs, de leurs objectifdesteurs préférences, au travers de ce qu'il
appelle« un jeu de définitions ¢Reverdy, T., 1998)Selon lui et selon Gomez, la norme 1SO
14001, ses modes de justifications et ses modaéénise en ceuvre, qui se sont construits a
travers ces échanges, incorporerent largement sengie de présupposés des managers.
Cette dynamique a été soutenu par le développederia consultance, dont le champ
d’application et la demande ont connu une expansans précédent et qui participa
largement aux travaux du TC 207. Les pratiques menmeles se sont ainsi normalisées,
diffusées et Iégitimées dans le méme temps (Cosopad., 1996; Gomez, P.-Y., 1996;
Reverdy, T., 1998).

Quant aux entreprises, a travers le recours a taalsation, elles recherchaient une
homogénéisation des attents matiére de performance environnementale (Galler2000;
George, S., 2000; Personne, M., 1998), et visaieévtiter toute distorsion de concurrence.
C’est donc avant tout une stabilisation des redlegeu qui intéresse le monde industriel.
Mais pas n’'importe comment: les entreprises vedukdnpper linflation législative et
promouvoir I'auto-régulation (Schmidheiny, S., 1992

a) Les « atouts » d’'une norme technique

C'est dans le cadre de cette approche visant ardatwration des actions au niveau de
'ensemble de l'organisation industrielle, a la ggéation du jeu concurrentiel, et a la
responsabilisation et I'auto-controle des entregrisque le développement d’un outil de

% Qui s’est tenue & Rio en 1992 et lors de laqui¢B® devait s'engager a soutenir le développentemable.

% Le SAGE, groupe de « conseil stratégique » de I'$8OI'environnement, comprenait les représentdat20
pays, 11 organisations internationales et une wentdexperts de I'environnement ont négocié eb@lé
collectivement les exigences fondamentales d'unwelte approche de normes relatives a I'environmgme

% En cas de désaccord majeur, le CEN pouvait, en dertiAccord de Vienne, empécher le vote de la rod®
SME aux TC de I'lSO.
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gestion tel que la norme 1ISO 14001 pouvait se egvgbrtinent pour les entreprises. Par la
procédure de certification, elles énoncent, affitted donnent & voir un engagement dans une
démarche d’amélioration de leur « maniére de fairen matiere de gestion de
'environnement. C'est donc une facon d'afficherque I'environnement est une
préoccupation majeure des entreprise{Moroncini, A., 1998) selon la formulation
consacrée.

Ce serait aussi un outil flexible, progressif, @dhfe aux conditions spécifiques dans
lesquelles sont placées les entreprises: une fermuprét-a-porter » de la gestion
environnementale (Reverdy, T., 1998), qui vise mpaser avec la complexité des attentes
énoncées dans les politiques publiques promoueaitdéveloppement durable.

Ce serait enfin un outil qui s’appuie et integre kpports des expériences d’entreprises
pionnieres en matiere de gestion de I'environnemérts secteurs industriels les plus
concernés avaient commencé, des la fin des anr@®ea 8évelopper des outils intégrés
d’analyse, de contrdle et de maitrise des impasts@nementaux de leurs activités, d’abord
individuellement, ensuite collectivement sous fortrengagements collectifs et de quelques
ouvrages de référence, comme le montrent diversalyses (Boiral, O., 1998b; Moroncini,
A., 1998).

Dispositif hybride, la norme ISO 14001 proposedgis lors une théorie d’action qui s’inscrit
dans un registre gestionnaire en ce sens qu’eBtulgoque la régulation environnementale
releve de la rationalité managériale, qu'elle remtle et prolonge les méthodes du
management des entreprises et qu'elle s’inscritsdam dispositif de délégation de la
production et du contrble des normes sociales.

b) Que doit faire une entreprise pour étre en confornté avec la norme
14001 ?

La norme ISO 14001 comprend une introduction, uapitre (1) relatif au domaine
d’application de la spécification de la norme, amapitre (2 - vide) relatif aux références
normatives, un chapitre (3) de définitions et uaptre (4) en détaillant les éléments de
spécification. Elle comprend également trois anggxdont une (annexe A) a caractére
informatif destinée a expliciter les spécificatiagashniques qu’elle contient.

Les points saillants de ces spécifications ontlfaljet d’'une analyse ci-dessous. J'ai choisi
de réaliser cette analyse sans chercher a simispéifications par rapport au modele PCDA
(selon la présentation traditionnelle), mais bien @erchant a les lier a la politique
environnementale, qui est sensée étre a 'amotdwde la démarche de mise en ceuvre. Cette
démarche d’analyse me semble mieux a méme de reetéeidence les traductions concretes
de la politique environnementale. Mais afin de mouvelier la structure de cette analyse a
celle de la norme I1ISO 14001, chaque élément mékdl@ns cette analyse est référencé en en
indiquant la numérotation du chapitre d’origine, seirtout en précisant s'il s'agit d'une
spécification ou d’un extrait de I'annexe infornvati

1. La premiére exigence est d'ordre générétablir et de maintenir®’ un SME, de facon
formalisée et documentée, qui réponde aux exigenuesmales détaillées dans ce
chapitre (ISO, 1996a, point 4.1).

%7 Cette exigence générale « d’établir et de maintesiapplique donc en particulier & toutes les@dures du
SME, méme si nous ne le précisons pas a chaqueCiis.inclut I'identification des « besoins » engédures,
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La norme ISO 1400k mentionne seulement les exigences qui peuvemtaétlitées
[contrOlées] a des fins de certification/enregisirent et/ou d’auto-déclaration SO,
1996a). Les lignes directrices pour [l'utilisatio® da spécification, explicitées dans
I'annexe informative, détaillent les opérations garmettent de répondre aux exigences
de la spécification de la norme, en bref a ce tpif@lescrit.

2. La direction de [l'organisation est tout d'abord uende définir une politique
environnementale(ISO, 1996a, point 4.2).

Une politique d’entreprise, selon De Woot (1986} en énoncé des buts, priorités et
engagements stratégiques pris par une organisat@stiné a orienter l'allocation des
ressources et I'organisation des fonctions derggmise, en vue de réaliser ces buts. C’est
pourquoi les lignes directrices de la norme déativia politigue environnementale
comme I'élément moteur de la mise en ceuvre etasedlioration du SME, et le reflet de
I'engagement de la direction (ISO, 1996a, annexe A)

3. La politiqgue environnementale doit édaptée a cette organisationsa nature, sa taille
et ses impacts environnementaux (ISO, 1996a, gdi).

Les lignes directrices détaillent ce point. L'orgation devra établir une procédure qui
lui permette d’'identifier seaspects environnementauxXéléments des activités, produits
ou services d'un organisme susceptible d’interastiavec I'environnement), et parmi
ceux-ci, ceux qui sonsignificatifs (qui peuvent avoir un impact environnemental
significatif) etmaitrisables (sur lesquels elle peut avoir une influence), cpnstitueront
des priorités du SME. C’est pourquoi une analysgrennementale est sensée avoir été
faite, au cours de cette démarche ou d’'une démartiéeieure, pour dégager les éléments
permettant d’établir un SME « adapté ».

Cette analyse environnementale doit comprendre :

- uninventaire des exigences législatives ou régitanes,

- les éventuels codes de bonnes conduites sectquiglsi sont applicables, ainsi que les
éventuels engagements volontaires auxquels etlascst,

- I'examen des procédures et pratiques existantes,

- I'évaluation de la prise en compte des analysesndétents survenus,

- et lidentification des aspects environnementaursaeérant, si c’'est appropri€, les
facteurs suivants en fonctionnement normal, anoretalen situations d’urgence
potentielles : émissions dans l'air, rejets daaad, gestion des déchets, contamination
du sol, utilisation des matiéres premiéres et desaurces naturelles, et d’autres points
relatifs a I'environnement local et aux collectgt(ISO, 1996a, annexe A).

Diverses méthodes sont proposées pour évaluerdeteee significatif et maitrisable des
aspects environnementaux par les guides technmuéss consultants. La plus courante
consiste a pondérer les aspects environnementatonetion de leur fréquence, de leur
gravité, de leur caractere maitrisé (existence dnédiation technique ou
organisationnelle), et de leur conformité avec dsggences légales. Les aspects qui
obtiendront une note globale supérieure a un géfiihi par I'entreprise et qui, selon elle,

la rédaction de nouvelles procédures et/ou I'adiaptade procédures existantes, ainsi que leur emameear
révision et mise a jour périodiques.
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peuvent étre maitrisés, seront considérés comneei@spnvironnementaux significatifs et
maitrisables (Nibelle, D., 2002b).

4. Elle doit étre traduite enobjectifs, cibles et programme de management
environnemental dans I'étape de planification, de maniere a asslae maitrise
opérationnelle du SME (ISO, 1996a, point 4.2).

Cette traduction consiste a mettre en relation daepolitique environnementglein
ensemble d’éléments hétérogenes spécifiés parmaeno

1. ses exigences «environnementales » spécifigiégmles et autres, aspects
environnementaux significatifs, options technologis,

2. ses exigences financiéres, opérationnellesreinaciales,

3. les points de vue des parties intéresséesnlistns établies dans le texte de la norme,
ISO, 1996, points 4.2.d et 4.3.3), et les méthadaragériales classiques de « direction
par les objectifs ».

La direction par les objectifs se base sur un neod@ rationalité instrumentale : pour
chaque fonction de I'organisation, les objectifsaldant de la politique d’entreprise et les
actions planifiées pour les atteindre sont fixésisdain ensemble de programmes
formalisés détaillés (comprenant les objectifs,neyens alloués, les actions spécifiques
a réaliser avec divers degrés de priorités- y c@mps entretiens- et le calendrier de
réalisation) et confiés a la responsabilité d’'udreahargé de cette fonction (de Woot, P.,
1986). Il en est bien ainsi pour ISO 14001 (ISMEEY point 4.3.4), qui distribue entre les
membres de 'organisation les compétences et fgonsabilités afférentes au SME (ISO,
1996a, points 4.2.e et 4.4.1). Ce(s) programmeés)nénagement environnemental
doi(ven)t faire partie de la documentation du SME&QJ, 1996a, point 4.3.4). Politique,
actions et activités planifiées, objectifs et chlet aspects environnementaux significatifs
doivent« étre en accord fSO, 1996a, point 4.4.6)

Un objectif environnemental est défini commein but environnemental général qu’un

organisme se fixe, résultant de la politique enwirementale, et quantifié dans les cas ou
c’est possible »Une cible environnementale, estine exigence de performance détaillée,
quantifiée si cela est possible (...) qui résulte algectifs environnementaux, et qui doit

étre fixée et réalisée pour atteindre ces objest{iSO, 1996a, points 3.7 et 3.10).

Les lignes directrices insistent sur le caractgréciique des objectifs, et le caractere
mesurable des cibles partout ou c’est possible »engage a prendre en compte la
prévention des pollutions et suggere l'utilisatd@s « meilleures technologies disponibles

n’entrainant pas un co(t excessif » (BATNEBEISO, 1996a, annexe A).

La planification est supposée assurer la maitrisep@ratoire (ISO, 1996a, point 4.4.6)
et des situations d’'urgence (ISO, 1996a, poin{7,.4’est-a-dire assurer que les activités
de I'organisation sont réaliséeslans les conditions requisegl$0, 1996a, point 4.4.6)
en instituantes formes de« contrdle a priori et a posteriori »Mintzberg, 1994) par le
recours a des pratiques de formalisation.

En effet, le contréle des activités a priori pene @alisé par le biais :

% BATNEEC : Best Available Technique Not Entailing Exsige Costs — meilleure technique disponible
n’entrainant pas un co(t excessif.
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- d’'un ensemble derocédures dont I'objet est défini par défaut puisqu’il s’agit de
« toutes les situations ou I'absence de telles guaces pourrait entrainer des écarts
par rapport a la politique environnementale et aabjectifs et cibles ¥ISO, 1996a,
point 4.4.7),

- de la définition de critéres opératoires dans tesgdures (1ISO, 1996a, point 4.4.7) par
exemple sous forme d’indicateurs de performance,

- de procédures et exigences relatives aux inputsduis et services- de I'organisation,
qui seront communiquées aux fournisseurs et saitstits (ISO, 1996a, point 4.4.7),

- de procédures visant la maitrise et la préventies situations d’urgence relatives
d’'une part a lidentification des accidents potelstiet des situations d’urgence, et
d'autre part, aux actions susceptibles de prévestir réduire les impacts
environnementaux qui peuvent y étre associés. @eegures doivent faire I'objet de
tests (dans la mesure du possible), et d'un exagheiiune révision aprés chaque
accident ou situation d’'urgence survenus (ISO, 29p6int 4.4.7).

Pour les aspects maitrise, les lignes directrioas muettes, faisant simplement référence

a la possibilité d’enrichir le texte lors de réuiss de la norme (ISO, 1996, Annexe A).

Le contrdle des activités a posteriori, quant adaut étre réalisé par le biais
d’un ensemble de procédures organisant un dispdsithonitoring®® des opérations
et activités ayant un impact environnemental sigaiif : mesurage régulier avec des
équipements étalonnés et entretenus, I'enregistrerdes informations pertinentes
issues de ce monitoring, (ISO, 1996, point 4.5.1),

- d'un ensemble de procédures organisant l'identifica I'analyse, la correction et la
prévention deson-conformités, c’est-a-dire de situations qui s’écartent desmesr
prévues dans les procédures du SME (ISO, 1996t AdiR) ; les mesures correctives
et préventives doivent étre adaptées et proportionnées i s’agit de prévenir un
« impact éventuel ge ces situations ;

- dun ensemble de procédures organisant la coddicaflisibilité, identification
notamment par rapport a l'activité ou le bien conég I'archivage (accessibilité,
conservation, protection) et la mise a jour degsgstrements (ISO, 1996, point 4.5.3),

- d'un ensemble de procédures pour la réalisationdi¥a périodiques du SME, audit
dont I'objet, les buts et 'utilisation sont prégss: il s'agit de déterminer une double
conformité du SME d'une part aux dispositions convenues pour le management
environnemental, y compris aux exigences de lagptésnorme »et d’autre part aux
normes formalisées de I'entreprise (la politiques bbjectifs, les procédures et plans)
par rapport auxquelles se définit ce que veut dimmrrectement mis en ceuvre et
maintenu » Les informations issues de l'audit sont a la foése de la procédure de
certification et base d’'une révision de la polisggenvironnementale par la direction de
I'entreprise.La norme exprime les criteres de validité du contrfe a posteriori: les
programmes et procédures, leur mise en ceuvre, rode complets, pertinents dans
leurs choix, au regard de I'importance des aspeaies résultats des audits précédents,
respecter les méthodologies de l'audit, et leypaasabilité, désignée et assumée (ISO,
1996, point 4.5.4). Les lignes directrices compietes informations sur les criteres de
validité, mais y ajoutent que, si 'auditeur petreéun membre du personnel ou une
personne extérieure a l'entreprise, il doit étrenpétent, impartial et objectif (1ISO,
1996, annexe A). La méthodologie de l'audit estHj@e dans la norme 1ISO 14011.

%9 C'est-a-dire & la fois la surveillance et le mesgar.
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Les exigences minimales en matiére d’informatiargg@es pertinentes pour le contrble a
posteriori de la conformité des opérations et @&éBvau SME confirment le caractere
procédural de ce contrdle. Les informations pentiee sont celles qui permettent le suivi
de la performance du systeme, des contréles opénatis appropriés et de la conformité
aux objectifs et cibles environnementaux (voir fiplie environnementale et
planification), les « preuves » des activités demfttion, les résultats d’audits et de
revues, les changements apportés aux procédutesasuiactions correctives (1ISO, 1996,
points 4.5.1, 4.5.2 et 4.5.3).

Mais ce contrdle est autant a destination interne qu’aestination externe puisqu’il va
conduire a des actions correctives dans une boud@auto-contrdle » de la part de
I'entreprise, et qu’il va permettre la démonstmatide la conformité du SME aux
exigences de la norme (ISO, 1996, point 4.5.3) dirlection par les procédures d’audit
(ISO, 1996, points 4.5.4 et 4.6), mais aussi auwndap par I'engagement dans de
dispositifs de certification ou d’auto-déclaratide conformité a la norme 1SO 14001
(1SO, 1996, point 1)

La politique environnementale daitétre documentée, mise en ceuvre, maintenue et
communiquée »aux parties intéressées.

D'un point de vue opérationnel, cela signifie dechoses : établir un lien entre le
personnel et les fonctions qu’ils assument et pesguelles ils doivent étre qualifiés, et
assurer la mise a disposition des informations s&ees en interne et en externe.

En effet, le SME qui met en ceuvre la politique smwementale doit tout d’abord
énoncer formellement le@éles, responsabilités et autoritésde et a tous les membres du
personnel, y compris de la direction. Parmi cerilgsons de fonction, il en est une que
la norme précise : celle d’'un ou plusieurs repriese(s) spécifique(s) chargé(s) d'une
part de s’assurer que le SME respecte le exigateésnorme 1ISO 14001, et d’autre part,
de rendre compte a la directierau plus haut niveau de la performance du SMEaderf

a I'examiner et I'améliorer »(ISO, 1996a, points 4.2.e et 4.4.1). Cette persoest
souvent désignée par le terme «responsable enemoent» ou « coordinateur
environnement ». Toutefois, les lignes directricggpellent qué'implication de tout le
personnelest une des clés du succes, et que la respotsaleilla bonne marche du SME
est collective et diffuse, c’est-a-dire répartie l&nsemble des fonctions de 'organisation
(ISO, 1996a, annexe A).

De plus, la norme précise que la direction estaesable, outre de la formulation de la

politique environnementale, de [l'allocation des smsces nécessaires: ressources
humaines compétentes, ressources technologiquesurees financiéres. Si ces deux
derniers types de ressources ne semblent pas iécedss de précision aux yeux des

producteurs de la norme, en matiere de ressoutrraihes, ceci se traduit par différentes
dispositions :

- Dans la mesure ou les ressources humaines doiveimtles compétences spécifiques
au dispositif qui se met en place, I'organisatioit aentifier les besoins en formations
de «tout le personnel dont le travail peut avoir umpiact environnemental
significatif »- y compris les sous-traitants précisent les kguieectrices- et y répondre
par « uneformation appropriée ».Le résultat a atteindre est ici clairement affirmé
« Le personnel exécutant des taches qui peuvernt dge impacts significatifs sur
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I'environnement doit avoir acquis la compétence aesaire par une éducation
appropriée et/ou par I'expérience ¢SO, 1996a, point 4.4.2) A l'organisation de
caractériser les compétences nécessaires et legnsioye les construire : cette
traduction du point 4.4.2 de la norme doit étremfalisée dans une procédure
spécifique (ISO, 1996a, Annexe A).

- Les procédures que l'organisation a décidé de enettr ceuvre pour sensibiliser son
personnel sont aussi a établir. $ensibilisationdoit porter d’'une part sur les impacts
environnementaux de I'organisation et d’autre psut, la relation de chaque individu
au SME : leur réle et responsabilité dans la réatia de la conformité a la politique
environnementale, aux procédures et aux exigenoeSME et des conséquences
potentielles« des écarts par rapport aux procédusgsainsi que« des effets bénéfiques
pour I'environnement de I'amélioration de leur pmrhance individuelle »(1SO,
19964, point 4.4.2).

- Un ensemble de procédures doit également décsrentalalités deommunication
interne et externe En matiere de communication externe, aucuneuddtiproactive
n'est imposée : si 'organisation deitrecevoir et documenter les demandes pertinentes
des parties intéressées externes et y apporteefEmses correspondanteselle peut
ne prendre aucune initiative en la matiere, du nmimge’elle consigne son choix par
écrit’® (1ISO, 1996a, point 4.4.3). Les seules obligatiensmatiére de communication
externe sont que la politique environnementale &wod disponible pour le public et que
I'entreprise doit mettre en place une procédurgelion des plaintes en provenance
des parties intéressées (ISO, 1996, point 4.2€)fdl, lors de notre travail de terrain,
les seules procédures envisagées en matiére de wuooation externe étaient
d’envoyer une copie de la politique environnemenéatjui le demanderait.

Enfin, la norme décrit tres précisémensysteme de documentatioui assure la mise a
disposition, l'actualisation et la tragabilité ddmmations codifiées sur leg taches
routiniéres » de l'organisation - c’est-a-dire de ce que l'onpelfe des procédures
(Mintzberg, 1994) - a destination des membres dagmmel comme des auditeurs. Nulle
modalité négative des énoncés dans ces paragraploes.seulement ce systeme
documentaire doit comprendre I'ensemble des praeéddu SME, mais également un
ensemble de procédures décrivant, localisant, idééint les modalités (type de support,
accessibilité, identification et datation, modesvekdation, de révision, d’archivage, etc)
(ISO, 1996a, points 4.4.4 et 4.4.5). Les lignesediices insistent encore sur la
documentation, et laissent entrevoir qu’elle daoie &oncue de facon a rendre le SME
« lisible », méme sk il convient que la préoccupation principale degamisations soit la
mise en ceuvre efficace du systeme de manageméneamental et la performance
environnementale, plutét que la mise en place dywgieme complexe de documentation. »
(ISO, 1996a, Annexe A).

Ce systéme de documentation couvre toutes les Stputes les exigences décrites
dans la norme: analyse environnementale et é&ablient de la politique
environnementale, planification, mise en ceuvrerédm et action corrective et revue de
direction.

° Etant bien entendu qu’on parle ici d’'un processes«deporting », et non d’une communication a visée
strictement publicitaire.
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6. Quant aucontenu de la politique environnementalgpis « intentions et principes »
doivent impérativement figurer dans son énonceé :

- un engagement a I'amélioration continue cette ameélioration continue est de la
responsabilité de la direction, qui, sur base désrations relatives aux résultats de
'audit, « passe en revue ke SME, en évalue a intervalles réguliers le darac
« approprié, suffisant et efficace et détermine les éventuels besoins de changement,
en fonction de la performance du SME et des matifios de contexte (notamment
législatif). La revue de direction doit elle augsie documentée (1ISO, 1996a, point
4.6). Les criteres de performance proposés par ligses directrices sont
1. quels sont les résultats de l'audit, 2. les dbget cibles ont-ils été atteints, 3. le
SME est-il toujours pertinent en fonction des crtée internes et externes, 4. prend-il
en compte les préoccupations émanant des parti&essées ? Elles rappellent aussi
I'importance de garder des traces de la revue decthn afin d’entreprendre les
actions nécessaires (ISO, 1996a, annexe A).

- un engagement a la prévention de la pollutionc’est-a-dire a« I'utilisation de
procédés, pratiques, matériaux ou produits qui ahpgé réduit ou contrdle la
pollution, qui peut inclure le recyclage, le traitent, les changements de procédés, les
mécanismes de contrdle, I'utilisation efficace dessources et la substitution des
matériaux » Une note fait le lien avec les finalités de larme: « les bénéfices
potentiels de la prévention de la pollution incluela réduction des impacts
environnementaux négatifs, 'amélioration de ledfiité et la réduction des codlts »
(ISO, 19964, point 3.13).

- un engagement a se mettre en conformité a la Iégislati et a la réglementation
environnementales qui la concernent et aux autrgagements (par exemple :codes de
bonnes pratiques, accords passés avec les aufmrfibques , ISO, 1996a, annexe A) ;
en termes opérationnels, cet engagement doit deiteapar des procédures de « veille
réglementaire » permettantd’identifier et d’accéder » ces exigences non seulement
pour I'établissement du SME (ISO, 1996a, point 2).3nais également pour son
maintien (ISO, 1996a, point 4.5.1).

Finalement, les éléments de la norme ISO 1400heouffrent aucune discussion relevent
de I'exigence générale de formalisation (ce quiuinkes procédures, les organigrammes, la
documentation, bref tout ce qui releve de la stmectformelle de I'entreprise), les trois
principes de base de la politique environnemer{&eore que ces principes soient sujets a
interprétation) et le fait que dans son enseml#afreprise et ses membres doivent acquérir
des « compétences vertes ». Les spécificationsiitpeds de la norme 1SO 14001 laissent
donc une large marge de manoceuvre aux entreprises,taen dans la définition des objectifs,
le choix des moyens, le niveau de performance envgmentale visé. Mais elles exigent
d’elles des progres, leur laissant a premiére wesdin de prendre les mesures qui
conviennent « a leur propre rythme ».

La mise en ceuvre de la norme ISO 14001 intervaartefois rarement « sur terrain vierge ».
Les pressions de l'opinion publique et les poliigypubliques ont petit a petit amené les
entreprises a mettre en place des techniques tjysea liées a la gestion environnementale
avant 'engagement dans la démarche de certifitatia norme 1ISO 14001 invite d’ailleurs a
réaliser une inventaire de ces techniques et piediglans la phase de diagnostic préalable,
puis a les formaliser et définir leur contributian sein d’une totalité qui est le SME (ISO,
1996a; ISO, 1996b). La mise en oeuvre de la no®@ 14001 nécessite donc de recycler
d’anciennes pratiques et techniques, de les trdesaans le cadre linguistique et conceptuel
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de la norme, et de les hybrider avec de nouvearaiits techniques, organisationnels et/ou
sociaux.

Il n’en reste pas moins que, du fait de cette «wpé& normative », la spécification de la
norme 1SO 14001 est accessible a un grand nomlaerdprises, et a permis d’emblée
d’inviter une majorité d’entre elles dans « la grarfamille 1ISO », et donc de construire un
réseau socio-technique étendu. La norme ISO 140€it@lle été suivie par les entreprises
s'il en avait été autrement ? Au vu de I'échectieldu reglement EMAS, on peut poser
I’hypothese que cette légereté du contenu s’averément d'importance dans le cadre d’'un
régime d’action incitatif.

Pourtant, les expériences d’accompagnement despeisgs menées par la FUL et
I'importance du recours a la consultance dans maagdéhe de mise en ceuvre de la norme 1ISO
14001, m’aménent a cette constatation : I'entresemble bien démunie face a la norme 1ISO
14001. Consultance, programme de formations, guleitture de documents de référence,
consultations de sites Internet, fora permetta@thlange d’expériences, de modéles de
politiques environnementales et de formats d’é@itntre entreprises, bien des moyens sont
mis en ceuvre par les entreprises pour aller chertioes de leurs frontieres et hors des
publications normatives de I'lSO, les compétendrsensaires a I'adaptation opérationnelle et
contextuelle des spécifications et lignes direeide SME de la norme I1ISO 14001.

Reverdy a ainsi montré que le format documentairtueméme est un instrument essentiel
de coordination (notamment dans le champ de ldaogesthvironnementale), et ce a double
titre (Reverdy, T., 2000). D’'une part, le formatcdmentaire cadre I'écriture des procédures,
ce qui a pour effet de standardiser et leur contgme, et les compétences nécessaires pour ce
travail d’écriture. D’autre part, la codificationla standardisation des informations contenues
guident au moins partiellement leur lecture et knalyse (Reverdy, T., 1999). Et ce pouvoir
de coordination s’exerce non seulement au sein'etgréprise, entre départements et/ou
niveaux hiérarchiques, mais également, et c'esturd@ perspective intéressante, entre
entreprises, par des pratiques de recopiage diecuments qui ont déja fait leurs preuves ».
En effet, la norme« n’éclaire pas suffisamment les acteurs quant &ed faut écrire,
comment I'écrire et jusqu’a quel niveau de détaiL’laccompagnement de la mise en ceuvre
de ces normes, par des guides ou des consultastgeaa circulation de documents types
dont s’inspirent finalement les pratiques des astéReverdy, T., 1999).

c) Outil de développement durable ou d’entreprise durale ?

La norme ISO 14001 integre clairement des savogss&ionnaires », elle est certainement un
artefact utile & I'entreprise dans le développendenstratégies de pérennisafioMais dans

la mesure ou I'SO la pose explicitement comme ladgi développement durable, il est

justifier de se demander en quoi la norme ISO 140@%crit et inscrit les entreprises dans le
champ de I'environnement et si elle integre leosawqui permettent de « faire parler » les
entités non humaines qui peuplent ce monde.

La mise en débat de I'environnement dans I'espatdiqpaurait permis de recaractériser le
monde comme un systéme complexe et global ou hostmmature sont interdépendants,
comme étant fini et auto-limité, vulnérable et s@ira des irréversibilités, comme une
intrication d’actions et d'étres se déployant enction d’échelles d’espace et de temps
multiples. L'action devrait donc, pour prendre esmpte ces caractéristiques, trouver des

" Pour plus de détail, cfr chapitre 4.
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moyens d’auto-limitation, prendre en compte le®ititudes (notamment sur les effets de 2
et 3 ordre, sur le surgissement d’entités inattendeelgs risques d’irréversibilité, prendre en
compte les solidarités planétaires, avec les husnailes plus faibles » ainsi que les entités
non-humaines, souvent muettes.

La norme ISO 14001 intégre-t-elle ces considératirsi I'on se reporte a I'analyse du
contenu de la norme ISO 14001, force est de camstpte non: elle fait acte de son
ignorance, et renvoie la question aux acteurs. fiat, &€’est a I'entreprise qu'il revient de
trouver les moyens de faire parler I'environnememtest le sens de la procédure
d’identification des aspects environnementaux stdispositifs de mesure qui permet de les
caractériser et d’en suivre I'évolution ; c’estskens aussi des procédures de communication
externe et interne, qui ouvre l'opportunité a dedaacteurs de se faire les porte-parole de
I'environnement (les procédures de remontée déolimation sur les non-conformités et de
gestion des plaintes, par exemple.)

Mais la norme ISO 14001 n’assure guére que cesquiiparlent au nom de I'environnement
seront_entendued.a procédure d’identification des aspects envienentaux est détaillée
dans les annexes informatives et non dans lesfgadicins qui sont contraignantes. La norme
impose que la définition des buts et des moyenkkadBon a mener soit cohérente avec les
aspects environnementaux de I'entreprise. Massliéms de cette procédure avec le but de
prévention des pollutions, que I'entreprise se \gmhtrainte d’énoncer dans sa politique
environnementale, et avec les moyens de maitriseatipre (planification, description des
activités, suivi et corrections) dont elle se dsat laches et peu explicites.

De plus, I'énoncé de cette procédure d'identifimatdes aspects environnementaux dans la
norme ISO 14001 comporte deux modalités négativesl@nnent aux entreprises la latitude
de faire taire certaines voix, au nom du pragmatisicessaire a I'action. L'entreprise peut,
en fonction de leur fréquence, de leur gravité etleur caractére maitrisé ou non, en
considérer certains comme non significatifs, etldés ces aspects environnementaux n’ont
plus de sens, effectivement, au regard des actjoed’entreprise compte poser. Ensuite, les
aspects environnementaux peuvent étre jugés notnigables par I'entreprise, et étre ainsi
réduits au silence.

La notion de maitrisable renvoie a deux causesligess en premier lieu, elle renvoie a I'état
des connaissances et des techniques permettantesieren et/ou de réduire ces aspects
environnementaux. Les incertitudes peuvent dorgaseétre prises en compte, I'entreprise se
contentant alors de réduire les risques, les oeooes et/ou les conséquences d’événements
probables non souhaités. Certaines entreprisesde®gcarter, d’autres vont tenter de réduire
les incertitudes ou de combler les besoins teclesiqypar exemple I'une des entreprises dans
lesquelles je suis intervenue avait inscrit, dams@ogramme environnemental, la réalisation
d’'une étude permettant d’identifier les sourcegpdiution d’origine domestique situées sur
la zone de captage de la nappe phréatique danslliaalle captait une partie de I'eau
nécessaire au processus de production; une autiieaacé le développement d’'une
application technologique en matiere d’emballagt&aule part, la notion de maitrisable
renvoie aux ressources propres a l'entreprisepuesss financiéres, techniques, humaines, et
c’est pourquoi la norme fait référence aux BATNEEC non aux BAT. Une part non
négligeable des aspects environnementaux est ddnde au silence parce que les prendre en
compte reviendrait trop cher.
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Des limites sont néanmoins posées a l'entreprises datte procédure de spécification de
I'action a poursuivre. La législation en vigueurt eme limite explicite, car toute non-
conformité réglementaire est automatiguement céndelcomme significative et ne peut étre
considérée comme non maitrisable : I'entreprise d@ngager a agir pour respecter la
législation qui lui est applicable. Une limite plumsplicite est celle des critéeres de jugement
de l'auditeur, et I'on a vu que des informations &5 « petites manies » des auditeurs
circulaient entre les entreprises. D’autre partpel faut pas oublier, et les entreprises ne
'oublient pas, qu'une des compétences des auditest la connaissance de ce qui est
maitrisable pour la moyenne des entreprises d’'ateged’activités, et qu’ils sont a méme de
détecter les fraudes en ce domaine.

La définition de procédures de communication neamj#ir pas non plus que les voix
alternatives seront entendues: la mise en pratdpieees procédures pourrait permettre
d’organiser la mise en débat des objectifs et dgkes de I'action entre parties intéressées
internes et externes, débat qui pourrait mettrei@ulation des connaissances et des savoirs
distribués entre ces parties intéressées et &aciir endogénéisation par I'entreprise. Mais
les spécifications de la norme sont minimalistascgupoint, aussi une autre trajectoire, qui
consisterait a centraliser ces informations dasisrains de la direction et a offrir une réponse
de pure forme aux exigences de transparence diésspatéressées est tout a fait possible. De
fait, de nombreuses entreprises recourent a dealit@sdde communication de pure forme.

Le principe d’amélioration continue invite les exrises a réviser le SME chaque année, lors
d'une revue de direction : elle les invite a urvaiaréflexif sur leur action. Des aspects
considérés initialement comme non significatifs @on maitrisables peuvent étre
ultérieurement réintroduits dans le SME. Cette dtuto-contrble est supposée rendre le
systéme dynamique. Mais, si les moyens de cetteerdg direction sont indiqués, la question
des critéres de jugement est renvoyée a I'annepicative : la révision peut donc se réaliser
comme un veéritable travail d’évaluation du SME amene un travail d’entérination de la
politique environnementale (et ce d’autant pluste’est énoncée en termes généraux) et de
réallocation des ressources.

On voit donc que de multiples trajectoires de g&@rn compte de I'environnement » sont
possibles pour se conformer a la norme ISO 1400dmdment qu’elles sont formalisées et
auto-cohérentes, et certaines de ces trajectomppasentent a ce que Lozeau décrivait, au
terme d’'une analyse de la mise en ceuvre d'un sgstBassurance qualité, des formes de
ritualisation de la « qualité » (Lozeau, D., 19999s conditions de mise en ceuvre vont
grandement influencer les compétences vertes auerdprise va pouvoir acquérir, et sa
capacité a répondre a la demande sociale émisg petvenir et réduire effectivement les
pollutions et les nuisances. Le fait que la norn®O 114001 devienne un outil de
développement durable, qu’elle contribue a modifi@mganisation, les compétences, voire
I'identité de I'entreprise, que le SME parvienne aéticuler et hybrider logique de
développement et logique d’action « environnemental ou qu’au contraire elle ne serve que
le projet d’entreprise durable dépend en fin demende la facon dont chaque entreprise va
se saisir d’elle et la mettre en ceuvre. La norn@ 18001 reconnait en quelque sorte que
I'action environnementale dépend de la constitutimmdres normatifs locaux, et que c’est au
niveau local, entre I'ensemble des parties intéessde chaque entreprise, que les
compétences pertinentes pour I'action sont diséeisu
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IV  Conclusions

La norme 1SO 14001 invite I'entreprise a se fixes @bjectifs « écologiques » et lui délivre
des informations et des moyens d’action pour lesraire. L'ISO la caractérise comme un
objet situé a l'interface entreprise-société, giatde de relier 'espace économique et un
ensemble hétérogéne, multi-acteurs et multi-formeesituations concrétes, de thématisations
et de dispositifs de gestion de I'environnement.

Mis en débat dans I'espace public, I'environnensaggt constitué comme un probleme social
et politique. L’environnement fait figure de bienlbic : il est a la fois un bien collectif
reconnu comme d’intérét public par I'Etat et pr@égpmme tel, et un bien dont I'acces et les
usages doivent étre garantis aux acteurs socidex plus faibles » par I'Etat. Ces intéréts
distribués sur tout I'espace social ont trouvé,sdeas réseaux associatifs de protection de
'environnement qui se sont constitués, des moydasrassemblement et de mise en
cohérence, et des représentants en tant qu’intétgdctif organisé. Ces associations ont
développé une expertise en matiére d’environnemags, moyens de constitution et de
représentation d’une opinion publique, et des matlegerventions, dont des activités de
pression, de conseil et de contrdle aupres desragbeiblics et privés. L'action de I'Etat en
matiére d’environnement s’en est trouvée confortés, politiques publigues se sont
considérablement développées, depuis les annéesingd,que le droit de I'environnement,
notamment en Europe. Ce développement de l'actidntique en matiére d’environnement,
plus que comme plan rationnel, s’analyse comme«sérjuence d’actions ambiglieselon
I'expression de P. Lascousmes (1994) faite de oegi®ns, de recyclages de politiques
anciennes, d’hybridation de [l'ancien avec le nouveaAu caractere hybride de
I'environnement, répond le caractéere hybride detigaes environnementales publiques
« bricolées dans 'urgence ».

C’est en terme de rupture par rapport au modelialsd@minant, valorisant le savoir expert et
la rationalité scientifigue et technique, et askinti le progres humain a ses dimensions
technologiques et économiques, que le mouvementogiste porta les problemes
d’environnement dans l'espace public par ses a&ésividexpertise et militantes
(représentations d’intéréts organisés, surveillades pratiques des acteurs et « éducation »
de I'opinion publique). Mais si I'interdépendanadre développement et environnement fut
posée d’emblée comme le nceud du probleme, il dévident, fin des années 80, que cette
relation devait se concevoir dans les 2 sens :éwmeldppement insuffisant pouvait aussi étre
source de dégradation de I'environnement. Avec é&yance du concept de développement
durable, 'environnement fut thématisé non plus ceprobléme di au développement, mais
comme un probléeme de développement, le débat péblies théories de l'action qui
émergeaient glissa du registre contestataire weredistre gestionnaire qui est I'approche
privilégiée de nos jours (Lascoumes, P., 1994; Riverl., 2002). Protéger I'environnement
se devait d'étre compatible avec le développemenn@mique puisque celui-ci est une
condition du bien-étre des hommes. La croissanamnaodoigue, mais une croissance
économique « durable », redevenait un objectif tddacacceptable ; le marché s'imposait
comme outil de coordination et de régulation desmartements efficace, et fut préné comme
tel par les acteurs publics autant que privés. &elbppement d’une approche participative
de I'action publique poussait tout autant a priyig& la recherche de l'efficacité de I'action
gestionnaire et a mobiliser les ressources decsesra traditionnels.
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Ce que ce changement d’énonciation du problemdg edéveloppement de dispositifs
« alternatifs % d’élaboration et de mise en ceuvre des normes @miip aux entreprises,
c’est de trouver une place dans ce projet de spailet se positionner non plus comme des
accusés mais comme des partenaires compétentdadeatherche d’'une solution collective
aux problemes d’environnement et de développendentievenir acteurs a part entiére c’est-
a-dire de se constituer comme auteurs de leurradaas le champ de I'environnement, de se
mettre en position de responsabilité. Dés lors, nheslalités d’énonciation de la relation
entreprises-environnement ont changé : de congrdmtprise en compte de I'environnement
s’énonce comme une préoccupation de I'entrepri@ieg womme une opportunité stratégique.

De plus, le concept de développement durable repdsasible un transcodage des objectifs de
protection de I'environnement dans le cadre de gee$ le langage de la gestion. Cette mise
en équivalence est utile en ce qu'elle permet dedree I'action environnementale

« commensurable » dans I'entreprise. Mais ce tratesge a aussi permis un déplacement de
la notion de développement durable a celle d’ensemlurable, vocable ambigu qui renvoie
implicitement autant a la pérennité de I'entrepdséa I'adoption d’'un mode de production
durable.

Certains auteurs jugent ce déplacement regrettéblg, voient la définition d’'une forme
« batarde » du concept de développement durablea{(B®., 2001b; Charre, B.-T., 2000;
George, S., 2000). Tout en partageant partielledeemtavis, j'y vois néanmoins un aspect
positif : il est le signe d’'une réappropriationud’ mouvement d’adoption-adaptation de ce
projet de société et de développement plus respectude I'environnement. Cette
réappropriation aurait-elle pu se faire si les potes d’environnement étaient restés du
domaine de la contestation, de la contre-culture ?

La norme I1SO 14001 se veut un outil au service éielbppement durable, elle vise a une
prise de responsabilité des entreprises face guectsenvironnementaux de leurs activités.
Et c’est bien en ce qu’elle est un objet ouvertceigu’elle ouvre des possibilités d’action que
les entreprises peuvent investir au gré de lewaitegfies que la norme 1SO 14001 équipe cette
relation. On ne peut étre que frappés dans I'apaligsla norme 1SO 14001 par I'abondance
des modalités négatives de son énoncé, dont lipigmr d’'un grand nombre de modalités
pratiques dans I'annexe informative plutét que dargpécification n’est pas la moindre. Non
seulement ces modalités négatives révelent lestspsur lesquels les négociations de la
norme ont probablement été difficiles, mais rendettie norme ambigué, créant de nombreux
points de divergence possibles et rendant la ttaemucopérationnelle de la norme
problématique pour les entreprises. On peut asdiesnander, en renversant la proposition de
Ségrestin (Ségrestin, D., 1997), comment un proseasce point générateur de diversités
locales peut conduire a une convergence des coempents. Mon hypothese est que cette
convergence est opérée d'une part en renvoyant&yislation et aux normes de rejets, qui
sont des objets communs a des ensembles d’engemés mémes bases de production, de
mémes zones de marchés et/ou de mémes zones ddatiugs, et d’autre part, par la
circulation des formats d’écriture et des énonecégnammatiques au sein du secteur privé.

En tant qu'outil au service du développement dewalglle est aussi supposée capable
d’opérer un transcodage de l'action « environneaient dans le cadre de pensée et d’action
de l'entreprise, de constituer une médiation enttmp économique et champ de

I'environnement. Mais les savoirs que la horme [RI001 fait circuler sont ceux des sciences

"2 Alternatif par rapport & I'approche réglementagfe supra, chapitre 2.
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de gestion, elle laisse de c6té les savoirs issUu®dologie et renvoie aux entreprises le soin
de produire ou d’acquérir les connaissances néoessala gestion de I'environnement. Ce
n'était pas inévitable : le courant de I'écologiedustrielle, contrairement au courant
« systeme de management » cherche a construiractedtés industrielles sur un modele
inspiré des cycles d’échanges de matiere au seimre@®cosysteme.

Transposition des normes d’assurance-qualité, fm@dSO 14001 cristallise un mode de
régulation gestionnaire de I'environnement qui seait, selon I'hypothése de Reverdy, sur
I'existence d’une rationalité managériale pouvant énise au service de la préservation de
I'environnement. Cette rationalité managériale isgiarante de I'efficacité de I'action.

Mais peut-on pour autant se fier a la « rationatilhagériale », a I'expertise et aux valeurs
des acteurs du monde marchand et industriel, padéfinir les modalités du
développement alors que ce mode de développemerdndie aux acteurs de s’auto-limiter,
donc de limiter leur propre croissance, et d’indédiser des codts qu’ils avaient jusqu’ici
externalisés ? Comment « équiper » ce travail d&fition ? Comprendre sur quels
principes, sur quels postulats repose cette rdiiénaanagériale, quels concepts, savoirs
pratiqgues et outils techniques, elle mobilise densravail d’appropriation/adoption de la
norme ISO 14001 me semble dés lors essentiel.
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CHAPITRE 4 GERER L'ENVIRONNEMENT SELON UNE
« RATIONALITE MANAGERIALE » ?

« Croire en ['éternité pour son entreprise... prétentou simplement désir profond et
légitime de tout chef d’entreprise passionné par sguvre ? »C’est par cette formule que se
présente un livre destiné aux chefs d’entreprisesnanagers i« 2027... L'odyssée de
I'entreprise »(Copeta, A. et Potié, C., 1999). Ce livre esfcante, une « success story » -
imaginaire - comme savent si bien les racontecéesultants. C’est le récit d’'une entreprise
qui, grace aux principes des systemes de managemédatgualité« n’aura pas eu besoin de
vendre son dme en échange de l'éternit€ette formulation résume parfaitement les
promesses d’'un systeme de management : il s’aggsdier la maitrise des facteurs critiques
de succeés de toute entreprise (Sussland, W. A§)198 maitrise des facteurs critiques est
de la responsabilité des managers dans I'entrepsisatégie de développement économique,
positionnement concurrentiel, points critiques degrations de production, maintien d'un
équilibre financier global, communication et imadge marque (de Woot, P., 1986; Simonet,
J., 1984; Sussland, W. A., 1996).

Or, la norme ISO 14001 constitue une transposities régles et principes des normes
d’assurance qualité de la série 1ISO 9000 (Revérdyl998). Comme les normes de la série
ISO 9000, elle est porteuse de I'enjeu de maitlesefacteurs critiques, elle a été élaborée de
facon similaire et par des groupes d’acteurs skmsdnt les mémes : elle releve des mémes
présupposés théoriques, elle postule I'existenoeeal« rationalité managériale » qui puisse
étre mise au service de I'environnement « pourat&sfaction de tous » (Boiral, O., 1998b;
Boiral, O., 2001a; Reverdy, T., 1998). Se posesdmiquestion de ce que peut bien recouvrir
cette formule.

C’est ce que jai cherché a comprendre en partasittthionces programmatiques de la norme
ISO 14001, qui cherchent aussi a la justifier agaré des pratiques et des criteres de
jugement de lx gestion professionnelle(de Woot, P., 1986):

1. Ces méthodes représenteraient « I'état de I'art matiére de gestion d’entreprises.
Cet argument se développe sur deux théemes : emuaétat de 'art, ces méthodes
seraient« modernes » et « performantes » (Gomet,, R996 ; ISO, en ligne, le 20
novembre 2002). Que signifie le terme « performamtedans ce contexte ? Les
énoncés programmatiques la déclinent sur le modeutecapacité a construire un
avantage compétitif pour I'entreprise, et de lealidité, a la fois théorique et pratique.

2. La norme I1SO 14001 serait un outil de gestion @avironnement « intégré » : la
norme 1SO 14001 vise @l'intégration des questions liées a I'environnemndans le
systéme de management globale I'entreprise (ISO, 1996a), ou autrement dit a
intégrer, dans une méme stratégie et dans un mémrsc de pratiques et de
techniques, la poursuite d'objectifs économiques estvironnementaux. Cette
intégration est supposée contribuer a I'efficaditéSME et donc & 'amélioration de
la performance environnementala@ue ce dernier entrainerait (ISO, 1996a). Le SME,
de par ce caractére « intégré » et des méthodgssti®n éprouvées sur lesquelles il
repose, est supposé constituer un progrés en matéutii de gestion de
I'environnement (Boiral, O., 2001a; Moroncini, A998).

3. La norme ISO 14001 délivre a ses utilisateurs degems d’adapter leurs stratégies et
leurs activités de facon a rencontrer les besomssek parties intéressées, dont
dépendraient sa pérennité économique et institugibm (ISO, en ligne, le 20
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novembre 2002). Or, la définition d’'une stratégeedéveloppement économique est le
coeur du métier de manager : a la fois sa « missiensa compétence premiére (de
Woot, P., 1986). Quelle est la relation entre lammeo ISO 14001 et la notion de
stratégie d’entreprise ?

I Rationalité  managériale et logique  d’action

« gestionnaire »

Les normes de systéme de management s’inscrivest @ logique d’action gestionnaire :
elles sont un outil au service de la gestion dé®prises, et de ceux qui en sont responsables
dans I'entreprise. « Gestion » et « managemenhtdas termes chargés de plusieurs sens, et
qui véhiculent des représentations de I'action dbestreprise. Aussi, une clarification
sommaire de ces termes s’'impose d’abord.

La gestion, c’est 'ensemble des actes tendantckemiéher, suivre et contrdler le cours des
événements, la mise en oeuvre de tous les moyenaihs et matériels pour qu'un collectif
Ou une entité atteigne ses objectifs. Cela néeessitensemble de décisions et d’actions a
long terme (notions de stratégie, de politique tteprise) qui releve du gouvernement ou
direction d’entreprise, et un ensemble de décisieing’actions a court et moyen termes
(planification, organisation, contrdle) dans leread’'une stratégie ou d’une politique définie
(notion de gestion opérationnelle) (Aubert,gtlal, 1996; AVA, 1971, Liu, M., 1983).

Le management, quant a lui, est un terme angldys@mique. Plus qu’'un vocable franglais
synonyme de gestion, le management est un concppttéaentiére. D’origine américaine,
arrivé en Europe apres la seconde guerre mondais th foulée du plan Marshall, il est
largement influencé par la culture anglo-saxonnepgmatisme (Aubentt al, 1991). Il
renvoie a la fois a l'idée de gouvernement et deige d’entreprise (AVA, 1971) : il s’agit
d’« un processus de décision et d’organisation, ééfitet anticipatif, par lequel I'entreprise
tente de maitriser son environnement et d'assumr avenir a long terme. Il consiste
notamment a réorienter ses efforts vers la réalsaties objectifs définis stratégiquement et
réallouer constamment les ressources rares engaliiéérentes opportunités de marcheé (...)
Il a pour but de forger la capacité concurrentietle I'entreprise xde Woot, P., 1986).

Mais le management est aussi une théorie d'actjoha fait école et s’est imposé comme
« modeéle d’excellence » (Aubert, Mt al, 1996; Séguin, F., 1991). C'est a la fois une
méthode et une philosophie du pragmatisme et guise2donc sur des postulats de priorité a
I'action et a I'efficacité, et d’universalité et deansmissibilité de concepts analytiques érigés
en modeéles d’intervention (Aubert, Bt al, 1996; Mintzberg, H., 1994; Villette, M., 1996).
Le management, en tant que théorie d’action, estlelirs tres normatif car il décrit un
ensemble de comportements considérés comme sdibsitde la part d’'une entreprise (de
Woot, P., 1986). Souhaitables parce que supposégsus efficaces, ce qui nous amene a une
troisiéme acception du management : c’est un«dirt de mettre en ceuvre I'ensemble des
techniques de direction et de gestion dentrepsisdont la finalité est de conduire
I'entreprise, la diriger, planifier son développemela contréler (Thietart, R.-A., 1999),
techniques formalisées et largement diffusées pardiscipline qui se veut scientifique : les
sciences de gestion.
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Par ailleurs, gestion et management partagent wine dimension importante : ils renvoient a
un métier, celui du gestionnaire ou du manageri &sfuconfiée tout ou partie de la conduite
de I'entreprise (AVA, 1971; Larousse, 1991). C’pstirquoi les sciences de gestion se sont
largement attachées a décrire les activités deneemgers, et a en déduire, a I'intention de
ces mémes managers, des modeles d’action ou dj@mamnts performants (de Woot, P.,
1986; Séguin, F., 1991k Aujourd’hui, un bon cadre est supposé étre aséaavec ces
nouvelles techniques de managemefReverdy, T., 1999). Il est vrai que leur travedt
complexe « A tout moment, le gestionnaire est amené a ksrgkrsonnes qualifiées a des
enjeux politiques ou économiques, des problemesredderche a des procédures
administratives, des ressources financieres a dagpéments... $vinck, D., 1991).

Ainsi, I'idée de rationalité managériale renvoiti@ée de modele professionnel, c’est—a-dire
d'un systeme complexe de méthodes, de théoriediatiaae routines, de modeles et de
représentations, systeme qui serait partagé pagraope de professionnels, qui serait
formalisé, validé et diffusé dans le champ dispagilie des sciences de gestion. Dés lors
mettre la rationalité managériale au service devil®nnement, c’est faire sien un modele

d’'action « reposant sur des postulats de prioritéciion et a I'efficacité » pour résoudre les

problemes liés a I'environnement dans 'entreprise.

Selon Lorino, l'efficacité et la performance sontissociables du systéeme de pensée et
d’action de la gestion (Lorino, P., 2000). C'esssiwne notion largement mobilisée dans le
texte des normes de systeme de management etedadis¢ours de ses producteurs : quelle
relation font-ils « naturellement » entre les nosnde systemes de management et la
performance ?

I.1. Les normes de systeme de management et la rech erche de la
performance

Les normes de systeme de management représentetaren|’état de I'art en matiere de
management (ISO, en ligne, le 20 novembre 200Xxgdression méme « état de l'art »
renvoie a«la maniére d'étre, a un moment donné&e « I'ensemble des moyens, des
procédés, des regles intéressant une activité,pnafession »et conditionnant son aptitude
ou habileté a réaliser cette activité (Larouss®119Les normes de systeme de management
seraient donc modernes dans la mesure ou ellesrdéfnt des moyens, des procédés et des
régles, basés sur des savoirs actudfis& dans la mesure ot ces régles « conditionnant
I'habileté a gérer » sont sensées s'intégrer &salu systtme de management formel ou
informel (« maniere de faire »)Xde I'entreprise, elles se fondent sur des prircigei

« peuvent constituer une base pour I'amélioratioa k& performance et I'excellence
organisationnelle ISO, en ligne, le 20 novembre 2002).

a) La performance : un concept hybride

Comme explicité ci-dessus, la rationalité mana¢gaacorde la priorité a 'efficacité, c’est-a-
dire la production de résultats utiles et/ou comies a ce qui était attendu de I'exécution
d’'une tache (Larousse, 1991). La performance estnation voisine, car elle renvoie a la
mesure du résultat obtenu dans la réalisation d@ciee ou d’'un projet, par rapport & un état
de référence (AVA, 1971; Larousse, 1991). Cet @tatéférence est le plus souvent formulé
en termes d'objectifs, dans la mesure ou le modeledirection par les objectifs s’est
généralisé, du moins dans les grandes et moyenmespeses. La performance, c’est

"3 Ces savoirs sont supposés actualisés dans laermasigs normes de systéme de management sontegegn
révisées tous les 5 ans : cfr supra, chapitre 2.
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finalement la mesure de l'efficacité. Mais, et t’@sportant, c’est un mot a connotation
positive : utilisé seul, il fait référence a desuléats positifs, voire remarquables (Larousse,
1991).

La performance renvoie donc a une situation denmage, qui peut étre informelle mais est le
plus souvent formelle et robustement équipée. Ifbbprance est en effet un outil de pilotage
des activités de I'entreprise. Aussi, les orgarosatdéploient des dispositifs de mesure de la
performance qui évaluent de facon le plus souvhiffrée I'écart entre les résultats obtenus
et des indicateurs caractéristiques d’'une situad®méférence : des résultats antérieurs, des
objectifs, des standards (Aubert, &t al, 1996; Lorino, P., 2000; Simonet, J., 1984). Or,
I'entreprise est une organisation a caractére énane : elle se veut avant tout un centre de
profit, car c’est de sa capacité a faire du prgfie dépend sa capacité a maintenir le capital,
les actifs et la trésorerie nécessaires a la pitarsie ses activités. Pour les sciences de
gestion, I'entreprise performante serait donc avant celle qui fait du profit (de Woot, P.,
1986). La notion de « performance » appliquée aameeprise sous-entend toujours cette
dimension économique.

D’autre part, la performance désigne aussi I'agétal’un outil a réaliser les taches qui lui
sont assignées (Larousse, 1991). Pour une entrepeiderme désigne donc aussi son aptitude
a réaliser sa mission, qui combine plusieurs dim@ss produire efficacement, satisfaire les
besoins de ses clients, faire fructifier le capitad performance de I'entreprise est donc
globalement dépendante de la qualité de son fomaiment (Kelada, J., 2001) : de
I'organisation de sa production, de sa capacitééaqgir, a gérer les risques et les incertitudes,
a régler les problémes opérationnels, de son dptidusuivre ou a anticiper les évolutions du
marché, a concevoir de nouveaux produits, etclaOqgualité de ce fonctionnement, ce que
jappellerais la performance technique de I'entisgr est vue par les professionnels du
management comme la responsabilité et la missisenéel des (top)-managers (Deming, W.
E., 1996; Moroncini, A., 1998; Schmidheiny, S., 229

Mais, dans I'entreprise, la performance technicgieesbe-méme au service de la performance
économique : en effet, un fonctionnement interngquidité est celui qui permet a I'entreprise,
par des moyens techniques et organisationnels pip@sp de répondre au mieux aux besoins
de ses clients (de Woot, P., 1986; Kelada, J., @i mieux c’est-a-dire en maximisant a la
fois les parts de marché et la marge bénéficiasemoduits, ce qui implique notamment de
réduire les colts de production et de faire desd@woies d’échelle (Lambin, J.-J., 1986). La
finalité de la performance technique n’est doncyrdquement un probleme d’ajustement des
caractéristiques du produit offert a la demandendoché, comme pourrait le laisser entendre
le mouvement de la qualité, c’est aussi de maithesedimensions économiques des activités
de production. La premiére formalisation des atgs/de gestion s’est d’ailleurs penchée des
le XIXéme siecle sur les relations entre perforneadconomique et performance technique de
I'entreprise : en effet, selon Lorino, les travadex Taylor sur I'organisation scientifique du
travail visaient déja a régler des problemes texiidconomiques, puisqueayant trait a
I'organisation du travail, a I'agencement de podailles de ressources complexes, avec des
machines, de la main d’ceuvre, au choix de techimwlog d’investissements(korino, P.,
2000). Il souligne l'importance de la filiation desciences de gestion aux théories
économiques « si la gestion était née avant 'économie, on @&upa en batir la démarche
cognitive sur un tout autre paradigme, privilégidatcompréhension fine de ce qui fait la
substance méme de l'organisation productive, aisd\activité productive, dans la durée et
non instantanée, dans une durée de transformatomanente et irréversible, donc marquée
par un flux permanent d’'information et de connargsa Dans ces conditions, le concept-
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pivot pour la compréhension de I'activité ne pelutspétre le concept statique de ressources,
mais le concept dynamique de compétence... Au panadidécision, échange-allocation,
ressources’ aurait alors pu étre préféré un pagade ‘activité, production, compétence’ »
(Lorino, P., 2000).

Bien que caricaturale, cette description de lati@laentre performance technique et
rentabilité économique de I'entreprise montre gupdrformance est une notion hybride : les
dimensions techniques et économiques sont intend@mées. Dans le paradigme de la
gestion, c’est-a-dire de I'organisation de la puithn, la production est entendue comme un
processus d’allocation et transformation des rasesudans une perspective de création de
valeur (Lorino, P., 2000). Aussi, la performancerd entreprise n’est réalisée que par la
création de valeur, c’est-a-dire par I'échangelsumarché du bien produit ; elle est donc bien
avant tout économique. Le produit qui s’échangelsunarché est a la fois I'output d’'un
systéme organisé d’activités (dimension techniegtd® marchandise répondant aux besoins
de l'acheteur et pour laquelle celui-ci est préta@cepter un certain prix (dimension
économique) (Porter, in Lorino, P., 2000). Et puesdp création de valeur ne prendra forme
concrete qu’au global (le service et le produit ptat) et au final (Ila mise sur le marché), il
en conclut que c’est donc le systeme global engenarché qui la détermine (Lorino, P.,
2000). Créer un maximum de valeur impliquerait daecrationaliser ses activités, de la
soumettre a des régles permettant d’étre compéitde proposer un produit attractif (ajusté
des points de vue spécificités intrinseques etgixente) pour ses clients.

b) Un outil de pilotage « flou »

Chercher a étre performant, a organiser sa pramude facon a créer un maximum de valeur
économique, imposerait a une entreprise de rédl@kercation et la transformation optimale
des ressources en fonction des objectifs poursezides contraintes dont elle doit tenir
compte. En arriére-plan de la notion de performamceretrouvera toujours la notion de
valeur/colt. Ce rapport peut se décliner difféeremimselon le contexte : qualité/prix,
utilité/prix, efficacité/efficience, différenciatidcolt, etc. En fonction de la situation de
référence choisie pour analyser le systeme d'aésivile I'entreprise, le couple valeur/colt
sera donc différent. Et c’est sur base de ce rapdeur/colt que se prennent les décisions,
que se programment des actions, que se forgengéwddsations, bref que se « pilote » une
entreprise (Lorino, P., 2000).

L’eco-efficience en est une bonne illustration,sowlil s’agit d’'une méthode standardisée
visant a aider les entreprises a poser des ingestsnts techniques (lignes de production, par
exemple) rentables du point de vue économiqueatb@ique (permettant réduire les impacts
sur I'environnement). L'eco-efficience permet ddcaker l'efficacité de I'investissement,
exprimée comme le rapport valeur de [I'output/infloe environnementale, celle-ci
s’exprimant comme un codt environnemental : consatiom d’énergie ou de matiére
premiere. C’est un concept de gestion dans unepgeige de développement durable
développé par le WBCSD (WBCSD, en ligne, le 29 jan2004), il est avant tout unoutil
précis pour une meilleure performance ‘des affaires|l parle le langage des organisations
il respecte leurs méthodes, leurs objectifs, leeca@dcé par I'exigence de rentabilité. Il vise a
« créer plus de biens et de services [ndla et ddecprofit] avec moins de ressources
consommeées et de pollution et de décheim snettank en parallele la consommation des
ressources et la génération de pollution avec lgofa dont les affaires évaluent la
performance financiéere ¢Lehni, M., 2000)
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Si la réalisation du profit exige donc une perfonce technique pour s’organiser, c’est du
jugement du marché que dépend la survie, économidgid’entreprise. Or, celle-ci est
applicable au niveau global : si une décision npedd pas uniquement de sa rentabilité
(valeur créée/colt), celle-ci reste un cadre gldbak lequel se pensent toutes les décisions et
toutes les activités d’'une entreprise. Plus qutére qui s'impose pour chaque décision, ce
sont des limites a ne pas franchir quelle impasteces limites varient fortement d’'une
entreprise a l'autre, en fonction de son secteactiVités, de sa santé financiere, ou de la
« tolérance au risque » des managers (Barr, & &, 1992; de Woot, P., 1986; Simonet, J.,

1984).

Notion hybride et globale, notion relative puisgeeprimant un rapport entre éléments
hétérogenes, la performance n’en est pas moinsitiinde pilotage de I'entreprise dans une
perspective de pérennisation, donc un concept pdigdodu champ du management et de ses
professionnels (Deming, W. E., 1996; Lehni, M., @00C’est pourquoi les sciences de
gestion cherchent, depuis le début de leur formi@tis, a identifier les facteurs permettant
d’expliquer et d’objectiver la performance de l'aqmrise, et a en déduire des modeles
d’action (Séguin, F., 1991).

Mais la mesure et plus encore le pilotage en fonat’'un rapport valeur/colt se heurte a de
nombreuses difficultés. Tout d’abord, tout ce gartigipe a la performance ne serait pas
exprimable en valeur monétaire, et une partie ainsno'est pas prévisible a priori (Lorino,
P., 2000). De plus, I'évaluation des colts commdadealeur ou des bénéfices est difficile
dans la mesure ou certains sont des colts ou desides indirects, et n'apparaissent pas
comme tel dans les comptes de I'entreprise, eeaidios colts ou bénéfices sont intangibles
ou immatériels. Et surtout, chague rouage intereel'dntreprise ne fournit que des
contributions parcellaires a la création de valeajs la performance étant globale, elle ne
peut s’expliquer par un modeéle d’effet cumulatieléments de performances locales (De
Backer, P. c., 1999a; Hamschmidt, J., 2000; Lorihp2000).

La connaissané¢é de la performance que permettent toutes les teohside mesure ou
d’estimation reste donc floue et entachée d’intetéis. L'arbitrage reste donc aux mains des
acteurs. Ce sonk les acteurs (qui) doivent déterminer en permaeeles facteurs de
causalité ancrés dans leur activité qui sont sigatifs au regard de la consommation des
ressources et de la création de valeur. Le modghicatif de la performance est un construit
permanent... ¥Lorino, P., 2000). Evaluer la performance consigia seulement & mesurer
I'écart entre les effets produits par les activiidsnées par I'entreprise aux effets attendus,
mais aussi a imputer les effets observés a dessaqui peuvent étre internes ou externes a
I'entreprise. Une fois cette imputation effet-causalisé&’, « peut étre construite une théorie
de I'action » (Lorino, P., 2000), qui consiste a agir sur casses pour reproduire les effets
désirés ou empécher la survenance des effets ndmaises. En fonction de cette théorie
d’action, certaines régles de comportement serédtites (pour obtenir tel effet recherché
car supposé contribuer a la performance globafautlagir de telle facon) et stabilisées dans
certains dispositifs.

C’est en ce gu’elle relie un travail d’évaluationum travail de construction d’'une théorie
d’action par les acteurs, et surtout les manageies)a performance est un outil de pilotage de

" Connaissance est ici entendu comme l'acte de @ivende « prendre connaissance ».

> On a déja évoqué le probléme de limputation distsea des causes dans le chapitre 2, en soutigp@nes
effets pouvaient étre souhaités, mais non-intenéfs ou qu'une méme norme pouvait entrainer dietsef
souhaités et non-souhaités indissociables.
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I'entreprise. La construction d’'un modele explitde la performance et la construction d’'une
théorie d’action sont des opérations largement miggretes desk modeles mentaux des
managers (Barr, P.S., Stimpert, J.L. et Huff, AX92), donc de leurs connaissances, de
leurs compétences, de leurs représentations et¢utse postulats. lls s’averent tout autant
dépendants des moyens de mesure de la performades eriteres d’évaluation convenus.
On peut alors poser I'hypothése qu'une norme d&esys de management, qui fait circuler
des connaissances, pose des repéres pour I'éealtpour I'action, permet de discriminer
les entreprises modernes et performantes, empart®rviction des acteurs quant a son
efficacité, fournit aux acteurs un cadre pour pemrgdraduire en action la performance de
I'entreprise.

c) Les normes de systeme de management : un référerdyy la construction
de la performance de I'entreprise

L’'opportunité des normes de systeme de manageménmptamment du SME, pour les
entreprises se comprend a la lumiére de cet ejgaedormance de I'entreprise. Permettre a
I'entreprise de« gérer efficacement ses processus (...) ou autremigntde maitriser
rigoureusement ses activités (...) d’ atteindre segatifs économiques et écologiques »
(ISO, en ligne, le 20 novembre 2002), delocumenter et d’améliorer les processus, de
repérer les lacunes, de réduire les gaspillagds®tdéchets et de former le personnel au sein
de I'organisme »(Charre, B.-T., 2000), de faire progresser I'entreprise dans ces quatre
dimensions : la stratégie technique et commercitdequalité de ses produits et de ses
services, l'efficacité de son organisation, la mation de son personnel et de son
management »(ISO, en ligne, le 20 novembre 2002), de profiter de se créer des
opportunités productives ou commerciales (Gelber, 2000; Moroncini, A., 1998), et de
construire un avantage compétitif (Sayre, D., 1996es promesses s’averent fondées, c’est
bien lui permettre d’allouer ses ressources denfacmaximiser le rapport valeur/colt de ses
activités, de comprendre et reproduire les arraegésnconcrets qui lui assurent un
fonctionnement efficace et une place de choix ¢ansonde marchand.

C’est en ce qu’elle propose un référent sur bagspi@lules acteurs peuvent construire un
modele explicatif de la performance de I'entrepesen déduire une théorie d’action que la
norme ISO 14001 releve d'une « rationalité manadgsi, selon les termes de Reverdy
(Reverdy, T., 1998). Et cette rationalité manadénmee renvoie pas seulement a des modes de
justification des acteurs, mais a des modes pégiswd’engagement dans l'action.

Dispositif hybride, la norme 1SO 14001 proposegdfectivement une théorie d’action qui
s’inscrit dans un registre gestionnaire en ce sguo®lle postule que la régulation
environnementale peut s’inscrire dans une logigu@ptignisation sous contraintes de
I'allocation des ressources et de malitrise des tpoinitiques (ou supposés tels) pour
I'efficacité technico-économique de l'entreprisey’afle s'inscrit dans un dispositif de
délégation de la production et du controle de megle comportement locales et qu’elle
propose une procédure faisant largement appel &tixatles du management des entreprises.
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I.2.  Les normes de systeme de management prolongent et
renouvellent les techniqgues et les compétences des
gestionnaires

a) Elles proposent un nouvel état de référence des savoirs qui disciplinent
la gestion »°

En tant qu’état de l'art, les méthodes proposéeseasanormes de systémes de management
pour produire de la performance conditionnerai&ytitude des entreprises a réaliser cette
performance. Les normes de systeme de managementrseffet le« fruit d'un consensus
international sur les bonnes pratigues de managenie.qui) ont été distillées en un
ensemble d’exigences normalisées pur une systememagagement de la qualité,
indépendamment de ce que fait votre organisatiersaldimension, de son appartenance au
secteur privé ou public ISO, en ligne, le 6 mars 2003). Elles auraientcdane validité
pratique, opérationnelle : ce sont des méthodesantiissues des expériences des entreprises
pionniéres en matiere de « management qualitéos €é# « management environnemental »,
des multinationales pour une grande part.

Les exigences des normes de systeme de managemartneemental peuvent sembler
exotiques au premier abord, mais elles apparaissemine des évidences a un certain nombre
de professionnels qui sont familiers des théortedes techniques des sciences de gestion.
Dans les grandes entreprises surtout, les actisgtmiques de la gestion comme établir une
stratégie, la formaliser dans une politique d’qmise, se fixer des objectifs concrets pour
guider l'action, chercher a se définir des repespérationnels pour s’'assurer qu’'on ne
s’éloigne pas trop de la ligne de conduite, évaleerrésultats obtenus par rapport aux
objectifs initiaux sont des pratiques qui sontea degrés divers, déja implantées.

Et les normes de systeme de management font I'hgpet qu’il existe un systeme de
management général de I'entreprise qui fait appetésconcepts et techniques, et au sein
duquel le systeme proposé par les normes vientégiier (ISO, 1996a; Sussland, W. A.,
1996). On est toutefois loin du compte : I'ISO atiéme fait remarquer que dans certaines
entreprises plus petitesil n’y a probablement pas de systéme de manageiorenalisé, il y

a juste « une maniére de faire IS0, en ligne, le 20 novembre 2002). Et cela tihuesune
difficulté non négligeable de leur mise en ceuvrasdies petites et moyennes entreprises
(Hillary, R., 2000), les acteurs devant s’apprapdes nouveaux principes et n’ayant ni le
temps ni les prises nécessaires pour ce travaite Qalidité opérationnelle n’est donc pas
absolue, les normes sont peu adaptées aux PME4BibH, que I'ISO affirme que«les
besoins de toutes les entreprises sont similai@S®, 1995).

Mais ces techniques, si elles s’enracinent danspdasques, s’enracinent aussi dans les
savoirs experts qui les sous-tendent : les prisoies normes de systeme de management ont
été établies sur la basede connaissances collectives des experts infereatx qui
participaient au comité technique(ks0O, en ligne, le 6 mars 2003) et sont des psidesels

de la gestion. La gestion professionnelle estnsé®Woot« une approche normative de la
gestion (... mais) vérifiée expérimentalemefde Woot, P., 1986). Les sciences de gestion
délivrent donc un énoncé normatif non seulementeugue doit étre I'entreprise, mais aussi
sur ce que doivent étre les compétences de soonpeais C’est en ce sens que les normes de
systéme de management participent aussi a une lisatitn (au double sens de rendre

76 Cette expression, empruntée & Gomez (Gomez, R996), est explicitée dans le texte de cette@ecti
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conforme a un modele jugé souhaitable et rendtistsf@ement majoritaire) des compétences
des managers au sein des organisations et erase ell

Les normes de systeme de management sont suppaségségalement une validité
théorique, dans la mesure ou elles reposent sumdeleles analytiques publiés dans des
articles de revues scientifiques : dans le casndemes ISO 9000 et ISO 14001, le modéle
Shewhart/Deming, enrichi par les approches « systegt « processus » de la fin des années
80, proposées par le méme Deming et Arthur D.d itibtamment (Sussland, W. A., 1996).
Comme la plupart des modeles de gestion, il s@giproduits d’études empirigues menées
par des chercheurs-consultants dans les orgamisatisant a la fois a décrire et reproduire
les « arrangements » les plus efficaces.

Le modele proposé par les normes de systeme degeraeat est donc le produit d’un travail
de reformulation, d’hybridation de concepts et digues déja anciens du champ d’action de
la gestion professionnelle et d'innovations managériales locales dont laeneis circulation
est organisée par ces mémes professionnels. Msdgréférence temporelle récente (fin des
années 80), ce modele stigmatise donc plus unetévold’'un systéme de justifications, de
regles, de savoirs et de pratiques de la gestiofegsionnelle qu'une rupture conceptuelle
avec des modéles antérieurs que I'évolution deot@ét aurait rendu obsoléte, a laquelle
renvoie le vocable « moderne » : Gomez soulignelguéférence a la rupture conceptuelle
que portent traditionnellement les discours degiplises de gestion ow savoirs qui
disciplinent la gestion »forsqu’il s’agit de justifier I'apparition d’'une auvelle logique
d’organisation et de la promouvoir fait partie ddur technologie de la conviction » qui fait
« qu’une conviction se généralise et devient radgerationalisation »et qui ferait, de la
nouveauté d’'une pratique, une qualité en soi (GoReY., 1996).

En somme, les normes de systéeme de managementaiéarne situation considérée comme
optimale et comme constituant un guide pour I'actidoref, elles proposent un état de
référence technico-économique a travers lequetlgnt les acteurs dans I'entreprise et hors
de ses frontieres. Leur mise en oeuvre consistaratablir la relation entre cet état de
référence portant sur des modalités et des teckside gestion, et I'objet de cette gestion, a
savoir les interactions entre les activités detteprise et I'environnement. Ce processus
reléverait d’'un processus d’apprentissage et diatiaption a la fois des savoirs et moyens
d’action délivrés par la norme (Benezech, D., 19%)des savoirs et moyens d’action
distribués dans l'entreprise (Duymedjan, R., 199Egtte appropriation s’appuierait sur 2
leviers : les acteurs « supports », autrement afit donsultants dont les entreprises vont
chercher les compétences, et le modele lui-mémeeaai-ci invite a planifier, mettre en
ceuvre, mais aussi veérifier et corriger pour gdténstaurerait une< boucle d’autocontréle »
(Power, M., 1997) permettant daégler le mécanismede I'entreprise pour le rendre le plus
performant possible (Masson, H., 1994). L'amélioratde la performance globale de
I'entreprise se ferait de fagon incrémentale, exqaant les étapes de cette « boucle d’auto-
contrble » des pratiques de production, et en éapiioson« potentiel d’apprentissage en
tirant les legons de ses erreurs (Power, M., 1997).

Selon la conception de Deming, cette boucle d'aottrble est supposée permettre la
capitalisation de I'expérience (Deming, W. E., 1996onc de permettre une forme
d’apprentissage de I'organisation. Cette boucleitd@ontrble est cristallisée dans la norme
ISO 14001 dans I'étape de revue de la directiogqdde constitue I'étape clé du concept

" Et donc existant déja au moins partiellement desehtreprises.
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d’amélioration continue, c’est-a-dire du processus d’enrichissement du systeme de
management environnemental pour obtenir des anadiaos de la performance
environnementale globale en accord avec la poldignvironnementale de I'organisme »
(ISO, 1996a). L'engagement de I'entreprise qui arebeuvre un systeme de management est
donc aussi un engagement a l'auto-contrdle dans pemspective de progrés, lui-méme
fondateur supposé de sa performance. Et c’est dB@emuto-contréle qui fait I'objet d’'une
vérification et d'une certification comme cela & ékplicité au chapitre 2.

b) Les principes des normes de systeme de management

Mettre en ceuvre des normes de systeme de managgmentine entreprise, c’est se donner
des regles de fonctionnement selon le cadre ptgsarices normes. Le fonctionnement de
I'entreprise, des interactions entre les entit@smiimes, ressources, équipements, etc) qui la
font exister doit étre régie par des regles amdeslautour d’'un ensemble de principes
organisateurs, qui s'averent des « classiquesla destion professionnelle. C’est pourquoi
les normes de systéeme de management, et la no&4801 en particulier, s’appuient sur
différents principes en référence desquels dois@tablir les systémes de management de la
qualité ou de I'environnement (ISO, en ligne, ler¥embre 2002). Ces principes font a la
fois office de systémes de justifications et desppposés a I'action pour les managers. C'est
pourquoi il me semble intéressant de les expligitat'en montrer les limites.

 L'orientation client et les relations mutuellementbénéfigues avec les
fournisseurs

Bien que I'ISO distingue ces deux principes, ilsmforment & mon avis qu’un seul. Il s’agit
de la traduction « pratique » de la « stakeholbeory ». Cette théorie releve de la méme
« école » que le modéle de planification stratégigule prolonge en quelque sorte (Callens,
I., 2000). Elle postule que la Iégitimité sociale Kentreprise reposerait sur sa capacité a
« réaliser le bien-étre social stequel, selon les économistes, ne peut résulier«gle la
conjonction par I'échange concurrentiel des mobilegeressés des producteurs et des
consommateurs ¥Lambin, J.-J., 1986), et plus généralement, éeskmble des acteurs
sociaux intéressés directement ou indirectementgide transaction. Selon cette théorie, une
partie intéressée renvoie a teutindividu ou(...) groupe qui peut affecter I'accdisgement
des objectifs d’'une organisation ou qui est affgaé I'accomplissement des objectifs d'une
organisation »(Freeman, R. En Callens, 2000). La firme y est vue comren élément
vivant au centre d’'un réseau d’acteurs dont leén@tis sont liés a I'entreprise(reeman, R.

E. in Callens, 2000). L'enjeu est donc un concept leationnel et va au-dela des
interdépendances formelles comme les transactmmsactuelles ou le droit de propriété.

La norme ISO 14001, dans la mesure ou elle défing partie intéressée comme tout
«individu ou groupe concerné ou affecté par la fp@nance environnementale de
I'entreprise »(1SO, 1996a), se référe donc bien a cette thébeemanagemeft dit I'SO,

doit viser a la satisfaction des besoins sociausépondant aux besoins de leurs clients mais
selon« une approche équilibrée avec ceux des autresesairitéressées SO, en ligne, le

20 novembre 2002). Qui sont ces parties intérezsé&lens constate que deux définitions
des parties intéressées coexistent : une définttitarge » et une définition « restreinte ».
L'entreprise doit, pour assurer sa survie, réporalig intéréts et aux revendications de
I'ensemble de ces stakeholders, multiples et igé@eddants, elle doit créer le consensus sur
sa performance globale dans ce réseau d’acteusxjuRelle peut étre affectée ou affectant

8 Et, dans le contexte du discours de I''SO, ce reavoie aussi bien a la philosophie du pragmatidene,
méthode de gouvernement et de pilotage de 'ensespju’aux hommes qui doivent la gouverner efltztqr.
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quasi tout le monde, cela reviendrait, selon urfmitién « large » des parties intéressées, a
prendre en compte I'ensemble des besoins sociamindats (Callens, 1., 2000). Mais, dans
la mesure ou cet idéal est impossible a réaligers(tes enjeux et les objectifs n’étant pas
mutuellement compatibles et I'entreprise ayant dessources limitées pour traiter ces
besoins), une définition plus restreinte et plusgpratique des parties intéressées ne
considére que ceux qui ont un impact économiquelasdirme. C'est a ceux-ci que les
managers sont supposes accorder prioritairemenat@ntion (Callens, I., 2000).

L’ISO en mentionne explicitement plusieurs. Dong Feurnisseurs de I'entreprise : I'ISO
précise que les normes de systeme de managemersessees permettre des relations entre
I'entreprise et ses fournisseurs telles gu'edesigmentent les capacités des deux organismes
a créer de la valeur SO, en ligne, le 20 novembre 2002).

Mais les normes de systéme de management fontnégateréférence a d’autres parties
intéressées, comme les actionnaires ou les poupaintics (Sussland, W. A., 1996). La
norme 1SO 14001 se distingue toutefois a cet édasdnormes de la série 1SO 9000, dont la
définition des parties intéressées serait plusraiest : «Alors que les systemes de
management de la qualité traitent des besoins diestg, les systemes de management
environnemental répondent aux besoins d’'un vassershle de parties intéressées et aux
besoins croissants de la société en matiere deegtion de I'environnement (ISO, 1996a).
L'ISO invite les entreprises, entre autres, a idient cerner et comprendre ces besoins, a les
intégrer et a les exposer dans tout I'organismenedtre en commun ses acquis et ses
ressources avec ses partenaires économiquesia dgalrelations qui équilibrent les gains a
court terme et des considérations a long terméaghn a pouvoir gérer ses relations avec les
parties intéressées de facon systématique (ISOgmes le 20 novembre 2002). Mais si les
normes de management qualité font essentiellenéééitence aux relations de I'organisation
avec ses clients, ses fournisseurs et ses sotamitsaet se cantonne donc dans la relation
marchande, la norme ISO 14001, elle, se base sudéiimition large des parties intéressées,
comme l'indique les termes de la définition destiparintéressées qu’elle formule, ce qui
inclurait par exemple les riverains, qui ne sord fmecément clients de I'entreprise voisine.

Mais au-dela de la construction de la Iégitimité’datreprise, cette définition de la « raison
sociale » des entreprises a aussi une portée yeatsptisfaire un besoin serait la motivation
essentielle a acheter (Lambin, J.-J., 1986). Pagner ou garder ses clients, une entreprise
doit fournir des biens et des services qui réponddeurs besoins. Dans le cas contraire, ils
n'achéteront pas ou ils acheteront a un concurtéamnjeu de la satisfaction des besoins des
clients est d’importance : il s’agit ni plus ni mei de la performance économique de
I'entreprise, de sa capacité a préserver ou miaine fructifier son capital, de maintenir ou
développer ses activités. L’orientation client,st’aussi un outil de pilotage de I'entreprise en
ce sens que cette position de principe est suppposéuaettre de déduire, des demandes
explicites ou implicites des agents socio-économsgune théorie d’action ou stratégie qui
sera formalisée dans une politique d’entreprisef,Be mot d’ordre est que pour survivre, il
faut satisfaire les besoins de ses clients.

Dés lors, « Quels sont et/ou seront les besoimaakclients $ et « Comment m’organiser

pour répondre a ces besoins ? », mais aussi «dptienes concurrents ? » sont des questions
essentielles et complétement imbriquées qui meilisoute I'attention des entreprises et de
leurs dirigeants (Lorino, P., 2000). L’'entrepripeur y répondre, s’est dotée de systemes de

" Voire comment influencer le comportement humain ?
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collecte et de traitement d’'informations externes gont par exemple les analyses de marche.
De ces instruments, les entreprises vont ainsi,dgduction, identifier, les « zones-clés de
I'entreprise », c’est-a-dire celles ou I'entreprgse doit d’étre efficace car un échec dans une
zone-clé mettrait en péril sa pérennité, cellesdonc doit se construire la performance de
I'entreprise (de Woot, P., 1986). Les besoins decliantele constituent donc la pierre
angulaire de ces stratégies concurrentielles, Ilsaparmettent de structurer la démarche
d’élaboration et de mise en ceuvre de la strat&jest par rapport a eux que les entreprises
cherchent a se positionner sur le marché par rappees besoins : ils deviennent pour elles
des objectifs autour desquels elles ordonnent atifignt I'action collective, en concevant
leurs produits, leurs messages publicitaires, @msidsant le réseau de distribution, en fixant
le prix, en organisant le service aprés-vente.

Enfin, il faut ajouter une dimension rarement évmue la « stakeholder theory » : elle
suppose que les organisations rendent compte dedetions aux parties intéressées (Kingo,
L., 2000). La certification et les procédures dmounication externe proposées par la norme
ISO 14001 seraient des outils de « accountabilitissa-vis de ces parties intéressées (Kingo,
L., 2000; Power, M., 1997). Mais a mon sens, damadsure ou ils ne rendent compte que de
la mise en place de procédures d’identificatiodesgjestion des aspects environnementaux de
I'entrepris&’, et n'offrent aucune prise & ces parties intéesssér le fonctionnement interne
de I'entreprise, ce sont plutdt des outils de resgment de son image de marque. De plus, si
la norme 1SO 14001 exige que la politique environeetale soit disponible pour le public,
cette exigence est souvent interprétée, selon treervations, comme I'obligation d’envoyer
une copie de la politique environnementale a qudéenanderait. En regle générale, la
communication externe reste limitée (Hamschmidt,2000). Toutefois, les questions qui
émergent progressivement dans le chef de nombremteprises quant a la pertinence, les
finalités, le contenu et les formats des rapportgirennementaux et de développement
durable (Morroni, F., 2003a), et le renforcemens diispositions Iégales en matiere de
responsabilité sociale des entreprises (art. 116ladéoi 2001-420 sur les Nouvelles
Régulations Economiques promulguée en France) emnigue cette dimension de la
« stakeholder theory » entre progressivement dempratiques des entreprises. Mais tout est-
il exprimable, avouable et communicable, surtout reatiere d'impacts et de risques
environnementaux ? Les parties intéressées saw#-#llutes égales devant cette volonté
affichée de communiquer des entreprises ?

» Le leadership: «la responsabilité du pilotage dlentreprise revient a la
direction »

Le leadership, dans le champ des disciplines de¢iogesc’est un mode de direction
d’entreprisex qui confére a une organisation sa vision et sptit@de a traduire cette vision
dans la réalité »(Bennis, W.,in Aubert et al.,, 1991), et qui repose sur les gémlit
personnelles de leader des top-managers. Poudétbmns leaders, ils doivent idéalement
avoir du charisme et étre capables d’avoir uneomisiun projet pour le groupe ; de
communiquer leur confiance au groupe ; de susditgthésion « active, intelligente et
ardente »du groupe). Diriger I'entreprise, ce n’est plusncoander des hommes (comme le
préconisait Fayol) mais c’est les rassembler autbum projet (Aubert, Net al, 1996; de
Woot, P., 1986).

La norme ISO 14001, selon les principes préconwgsDeming (Deming, W. E., 1996),
accorde une importance primordiale a 'engagemena dlirection. La responsabilité du SME

8 En ce qui concerne les limites des procédures tifiaaion, se rapporter au chapitre 2.
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est pour I'ISO du ressort de la directiera son plus haut niveau(SO, 1996a). C’est la
direction en effet qui doit formuler, énoncer afrgr la politique environnementale quva
donner un sens général a la direction de I'actioat>un« ensemble de principes d’actions »
a I'ensemble de I'entreprise (ISO, 1996a; ISO, 199ét par la méme, communiquer une
vision de l'organisation destinée a faire sensogisensus pour 'ensemble de ses membres
(Aubert, N.et al, 1996; Gioia, D. A. et Chittipeddi, K., 1991). &3t la direction qui est
responsable de fournir les ressources indispensables a la miseauvre et a la maitrise du
systéme de management environnemengdlqui doit« s’assurer que les exigences relatives
au systeme de management environnemental sonteétafiises en ceuvre et maintenues »
conformément a la norme. C’est encore la directjoh est sensée passer en revue le
systéme de management environnemental afin deuséasqu’il est toujours approprié,
suffisant et efficace ... aborder les éventuels ihesde changement au niveau de la
politique, des objectifs et d’autres éléments diiésyie de management environnementalr»
base d’'informations et de données, notamment déit;apour obtenir une amélioration de

la performance globale ¢et donc aussi économique) du SME de 'organisdtis®, 1996a;
ISO, 1996b).

Les normes de systeme de management ne remettefatnuamentalement en cause la place
des managers : les discours de I''SO ne s’adresBe-pas avant tout aux responsables
affairés »,aux« chefs d’entreprise efficaces (...) qui savent sdneeau bon sens quand il le
rencontrent> et qui savent« quels atouts fondamentaux une initiative peute(r)l
apporter »(1SO, en ligne, le 20 novembre 2002) ?

Mais en méme temps, le succés de la mise en ceuvre d'un systeme de nma@aige
environnemental suppose I'engagement de I'ensedwbfgersonnel de I'organisation SO,
1996b). Le rdle des dirigeants est alors de créamantenir un environnement interne
favorisant I'implication du personnel (ISO, en lgrie 20 novembre 2002). Le management,
dans ses énoncés théoriques et programmatiques dams les faits, s’est progressivement
éloigné d’'un modele directif (Aubert, Nt al, 1996) : les dirigeants ne sont plus sensés
commander, ils sont des professionnels de la gedéar fonction est d’'assumer le leadership
de l'organisation. lls doivent, et la nuance estaikke, « donner I'impulsion »en posant les
orientations fondamentales de I'action (stratégjtique), en planifiant (objectifs, plans,
communication de ces éléments, réajustement), ganmant (découpage du travail,
standardisation, planification temporelle, sélectiol personnel, coordination), en motivant et
intégrant (faire comprendre, écouter, animer, dbte&dhésion, créer un climat de travail) et
en mesurant (contrdler, faire rapport, réajustee) \(Voot, P., 1986; Nizet, J. et Huybrechts,
C., 1999; Nizet, J. et Pichault, F., 2000).

Le leadership, cela implique également que leurpmotement a valeur d’exemple (Aubert,
N. et al, 1996). Or, les managers n'appliquent pas forcénes regles générales gu'ils
édictent. Leurs manquements ne passent pas inagpdegleurs subordonnés et sapent la
motivation de ces derniersc:pourquoi est-ce qu’on trierait quand on voit dae chefs ne se
génent pas ? »aisaient-ils remarquer. Le lien entre leaders#tipmplication des managers
n'est donc pas immédiat.

*  L’implication du personnel
L’implication a pour I'ISO un sens précis : il siagle « s’impliquer dans la réalisation des
objectifs de [I'organisme »d’'une maniere qui« mette leurs aptitudes au profit de
I'organisme »ce qui implique que le personnel ;

-« comprenne I'importance de sa contribution et ole le dans I'organisme ;
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- identifie ce qui freine ses performances ;
- accepte d'étre responsabilisé et d’'assumer sa gartresponsabilité a résoudre les
problemes ;
- évalue sa performance par rapport aux buts et diigindividuels ;
- recherche activement des occasions d’accroitre sap&tence, ses connaissances et
son expérience ;
- partage librement le savoir-faire et 'expérience ;
- débatte ouvertement des problémes et des questiiBO, en ligne, le 20 novembre
2002).
La nécessité d’impliquer le personnel s'impose pesropérateurs et les employés comme
pour les managers. Or, cela ne va pas de soi. \i lps opérateurs, qui a I'occasion m’'ont
affirmé leur intention de continuer a travaillernome ils I'ont toujours fait, ni pour les
managers « Tout argent qui va a la gestion de lenvironnement, c'est de largent qui ne sera pas
investi dans la sécurité de mes travailleurs », proclamait un cadre responsable de la sécurité et
de I'hygiene d’'une entreprise agro-alimentaire ldsne réunion de sensibilisation au SME
des cadres, pour justifier sa désapprobation et, cpaséquence, son refus d'aider le
responsable environnemental dans [lintégration dgstemes  « environnement » et
« sécurité ». L'une des faiblesses et 'une dese®du SME, c’est que la prévention et de
réduction des pollutions et des nuisances sorddeltat global d’'une action distribuée entre
tous les membres de I'organisation. Faiblesse ttamsesure ou la non-implication d’'une
minorité peut mettre en péril le résultat du traaillectif (le tri des déchets est un bon
exemple) ; force parce que la mise en ceuvre derl@aenISO 14001 peut devenir un projet
collectif qui rassemble et fédere les acteurs tlangeprise.

Impliquer le personnel, c’est avant tout obtenicgapération (Aubert, Net al, 1996). Parler
de coopération implique une certaine autonomieadeatt des acteurs, la possibilité pour eux
d’étre auteurs d’une action (de Terssac, G. et dil&), 1996) au sein d’'un dispositif qui a la
fois leur ouvre des opportunités et pose des doibdsa nécessaires a la coordination de
I'action. On peut dés lors se demander en quoi StdiEque la norme le décrit ou tel qu'il
prend forme dans les entreprises (ce qui n'estfgg@ag@ment la méme chose), permettrait a
tous les membres du personnel d’étre sujet dadaét

Conformément aux théories de gestion du persordbgrt, N. et al, 1996), on pourrait
obtenir cette coopération en associant socialisagip controle des individus (Séguin, F.,
1991). Comme le montrent les extraits ci-dessud’aitres qui seront présentés plus loin,
c’est bien ce que I'ISO propose. D’une part, elldte explicitement a socialiser les individus
par la sensibilisation, la communication et la fation, de maniére a ce qu’ils integrent les
buts, les valeurs et les normes sociales de I'enge; d’autre part, elle accroit les contraintes
qui pésent sur les choix individuels, en imposantiténtion de résultats, en formalisant les
activités et en multipliant les dispositifs de aOidg.

Les normes de systeme de management s’inscrivastudadouble mouvement, socialisation
et contrainte, visant l'alignement des comportemedt personnel. Tout d’abord, la
coopération du personnel pourrait étre d’autans ghcilement obtenue que les buts et
objectifs de I'organisation soiemtcompris par le personnel et le motivent et donc qu’ils
soient clairement définis et réalisables- mais miencore que le personnel s’approprie les
buts et objectifs de I'entreprise. En somme, lanmmorsuppose et cherche a créer une
intégration maximum du personnel. Dés lors, il dendrait que «les défauts de
communication entre les différents niveaux d’'unaoigme soient réduits au minimum... (et
que l'on veille @) fournir au personnel les ressms et la formation nécessairegl80, en

131



ligne, le 20 novembre 2002). Dans cette perspectimenorme ISO 14001 invite a
communiquer la politique environnementale et reddrdocumentation accessible a tous, a
nommer des personnes relais et a identifier lesibg@®n formation et a mettre en ceuvre les
formations appropriées. Elle précise d’ailleurs gue personnel exécutant des taches qui
peuvent avoir des impacts significatifs sur I'eominement doit avoir acquis la compétence
nécessaire par une éducation appropriée, une faomappropriée et/ou par I'expérience »
(1SO, 1996a).

A travers ces actions de socialisation, c’est lormalisation subjective implicite dans
I'entreprise qu’instrumentalise la norme 1SO 14004 mise en visibilité des pratiques et des
compétences des acteurs en méme temps que d’uae g@ventionnelle idéalisée de ces
pratiqgues et de ces compétences opena enrblement cognitif des salariés , associéha u
déplacement des formes du contrle organisationappliqgué non plus a lactivité de
I'individu, mais a leur subjectivité »nous dit Ségrestin (1997)’est-a-dire a leurs
représentations de leur role dans le systeme dagearent décrit par la norme (Courpasson,
D., 1996; Gomez, P.-Y., 1996). Parallelement atdmdardisation des procédés, c’est aussi
une standardisation des qualifications des act@uwiss’approprient peu a peu les concepts,
les outils, le jargon des normes de systeme de geament) et une standardisation des normes
(car ils s’approprient également, peu ou prou, EEgulats, ses mythes, ses valeurs et ses
rites) qui s'instaure dans I'entreprise.

Par ailleurs, les normes de systéme de managerm@otaent les liens entre formalisation et
contréle. Ainsi,« dés lors que le quadrillage est établi, la dgsiioin des postes affinée, et le
réle a tenir explicité »un systeme de management formalisé contribuesarigillance des
pratigues de I'organisation (Gomez, P.-Y., 199b¥%'dgit de s’assurer que les opérations et
activités sont réalisées « dans les conditionsisegw (Mintzberg, H., 1994) en instituant des
formes de contrlle a priori et a posteriori, etiigcafes et transversales. La norme ISO 14001
fait ainsi appel a :

- La supervision, ou contrdle vertical, est redéfioinme une fonction de leadership,
mais il n'empéche que la responsabilité de la toecest de s’assuret que les
exigences relatives au SME sont établies, mises omivre et maintenues »
conformément aux dispositions de la norme (ISO6299 a norme permet clairement
une évaluation des comportements qui peut avoircdeséquences sur les relations
hiérarchiques. Toutefois, le rdle d’arbitrage desnagers est largement délégué au
systéme de management.

- Au contréle par rapport a un standard défini eméeertechnique ou de résultat a
atteindre, qui a deux facettes : il nécessite djpse la définition formellex antedes
comportements ou des objectifs performatifs, |éggs, et d’autre part, I'évaluatiax
post de leur conformité ; cette forme de contrdle setw#epersonnalisée, puisque
menée en vertu de regles impersonnelles. Du peintug@ du contréle ex ante,les
réles, les responsabilités et les autorités doivétie définis, documentés et
communiqués >L.e personnel doit étre sensibilitéa I'importance de la conformité [de
leur comportement] a la politique environnementaex procédures et aux exigences
du systeme de management environnemeraaish qu'aux< consequences potentielles
des écarts par rapport aux procédures de fonctiomerd spécifiées Bu point de vue
du contrle ex post, l'organisation doit systémagigent chercher a identifier les
comportements ou actions non-conformes, en sysiganat « I'identification de la
cause de la non-conformité, I'identification et enien ceuvre de l'action corrective
nécessaire, la mise en oeuvre ou modification dafr@les nécessaires pour éviter une
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répétition de la non-conformité, I'enregistrememsdchangements éventuels dans les
procédures écrites suite a I'action correctivgl30, 1996a).

- Aux pressions informelles exercées par un groupeuswu plusieurs individus, pour
gu'il régularise sa conduite. La norme ISO 14004deg-lines a la mise en ceuvre de la
norme ISO 14001, précise quetous les membres de l'organisation devraient
comprendre et étre encouragés a accepter I'impaead’atteindre les cibles et les
objectifs environnementaux dont ils sont resporesabl dont ils ont a rendre compte.
A leur tour, ils pourraient encourager, quand c’'estcessaire, les autres membres de
leur organisation a réagir d’'une maniére similawsglSO, 1996b).

Le contréle, quelles qu’en soient les modalitévilggiées, contribue a cadrer I'action, a
normaliser les comportements, bref a peser suzée®s de liberté et d’autonomie des
individus au sein de I'organisation (Reynaud, J.-I®88), afin de réduire les incertitudes
liées au déroulement de l'action et d’assurer umaétrise sur ce déroulement (Villette, M.,
1996). Il est donc clair que le controle d’'un indivou d’'un groupe par un autre, quelles que
soient les mesures prises pour en restreindratfaire, s’inscrit toujours dans une relation de
pouvoir (Nizet, J. et Pichault, F., 2000). La pémbatique du contrdle ex ante comme ex post
ne peut étre dissociée du gouvernement des hommssirade I'organisation. Le contrble des
pratiques ne s’exerce pas seulement a des finsattasa des processus, mais également a des
fins d’évaluation des individus. Les normes de &@yst de management constituent aussi un
référentiel qui infiltre tous les systemes de sillargce existant dans I'organisation, y compris
les relations entre supérieur et subordonné, lk&atadn formelle du personnel, les interactions
entre pairs (Gomez, P.-Y., 1996).

Le renforcement du contréle est particulieremeent@quipé par la norme 1ISO 14001, il n'est
donc pas étonnant que cette trajectoire-la s@bsvent empruntée par les entreprises. Pour
les syndicats (Margraff, C., 1998), et pour Goni#296), les SME auraient en pratique
plutét tendance a réduire 'autonomie de certata@égories du personnel.

Mais les normes de systéme de management operequbtih glissement de ce contréle. Si
dans une entreprise qui met en ceuvre un systemeadagement, certaines activités doivent
étre menées d'une facon prédéterminée, ce n'est laluhiérarchie qui en impose les
contraintes et les finalités, c’est le systér®@uand je dois faire une remarque d un subalterne,
cest plus facile guavant. Avant, c'était plus personnel. Maintenant, je peux lui dire : « Ecoute, ¢a

ne va pas ce que tu fais, c'est contraire au systéme qualité. » Ce nest plus moi qui le diis, c'est le
systéme ! Alors, ¢a passe mieux » nous explique un contremaitre. Le systeme de gesto
appelé a la rescousse du contréle des comportemiemniadividus, dans un climat général ou
la confiance en la coopération et les compétenessreembres de I'organisation semble avoir
disparu (Boiral, O., 1998a). C’est le systeme denagament qui devient la référence au
regard de laquelle tous les comportements, toegeadtions, tous les résultats seront évalués
(Gomez, P.-Y., 1996). Le contrdle est donc a la fi@personnalisé et multi-centré. Il n’en est
que plus redoutablement efficace a tel point qoe €n vient a comparer ses effets a ceux du
taylorisme (Gomez, P.-Y., 1996).

Mais par ailleurs, et ce n’est pas la moindre degradictions, la surveillance et I'évaluation
ne viseraient pas uniqguement la conformité desmstil’élimination ou la prévention des
déviances, bref la régulation et la maitrise desgssus en référence a des définitions de la
performance. Dans la version la plus récente duémode Deming, I'étape dénommée
« check » est dénommée « study », I'auteur soutiaizcentuer I'idée d’'un apprentissage de
I'organisation sur bases des lecons de I'expéridbeaming, W. E., 1996). Cette capacité
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d’apprentissage de I'entreprise fonderait la capatamélioration continue de I'entreprise, et
son ressort, ce sont les capacités réflexives eesomes du personnel.

Enfin, on notera que dans la mesure ou I'ISO prepiss prendre en compte les besoins du
personnel, elle lui donne un statut de partie @#g¢e . Les dirigeants doivengtablir la
confiance et éliminer les craintes, (...donner auspanel) la liberté d’agir de maniere
responsable, et susciter, encourager et reconné@geontributions des individus(})sO, en
ligne, le 20 novembre 2002). L’'ISO reconnait daméme de facon limitée, I'autonomie de
'acteur et la nécessité de lintéresser au sengprdadre en compte ses intéréts dans la
conception méme du projet : I'ISO se réfere dorgsaau courant du management participatif
qui est actuellement préconisé comme I'état de Harla gestion des ressources humaines
(Aubert, N.et al, 1996). Or, si les conseils de certains considtaamble aller dans ce sens
puisqu’ils préconisent la participation des traeails a la rédaction des procédures (Reverdy,
T., 2000), la réalité « sur le terrain » est toaére. La participation des travailleurs se borne
la plupart du temps a fournir des informations s8a@es a la rédaction des procédures et a
leur application (Engel, H. W., 2002), donc a leélation de I'information. Mon expérience
personnelle confirme sa position : les savoirs mesnbres du personnel sont mobilisés au
cours de I'étape d'identification des aspects emriementaux et leur participation a la
remontée des informations (par des systemes de uooioation formels comme la
signalisation de situations non-conformes ou pde woformelle) est vivement souhaitée.
Mais les opérateurs n'ont généralement pas l'oocasi de participer a la rédaction des
procédures (elles sont parfois rédigées avant toidentification des aspects
environnementaux, par simple « adaptation » desédres qualité), ni méme de les valider.
Tout est dit dans cette formule qui revient, soiffér@ntes formes, dans la bouche de
plusieurs responsables environnementaux avec lissfjaieeu I'occasion de travailler« /a
paperasse, cest nous qui nous en chargeons!». La capacité des opérateurs, détenteurs de
formes de savoirs indispensables a la traductilmtade » des termes généraux de la norme,
a étre acteurs de la construction du SME et a négleccontenu formel des normes internes a
I'organisation (dont les regles de comportemenilgjgbnt supposés respecter) est tres limité
(Margraff, C., 1998).

En somme, la demande au personnel faite au pelsdang le cadre de la mise en oeuvre
d’'une norme de systeme de management est de mdatierses comportements un étrange
mélange de conformité et de réflexivité, de souimmnsa des regles et d’autonomie.

*  L’approche factuelle pour la prise de décision

Les normes de systemes de management reposemesapproche pragmatique: pour I'lSO,
le processus de prise de décision doit se fondet Banalyse de données et d’'informations »
pour étre efficace (ISO, en ligne, le 20 novemb0®®2). L’'efficacité de cette approche
tiendrait dans la possibilité d'effectuer deschoix raisonnés »de dépersonnaliser et
dépassionaliser les décisions, et de les rendeeqtijectives et rationnelles, et moins sujettes
aux erreurs (de Woot, P., 1986). Elle répond doung &léal rationaliste. L’approche factuelle
permettrait dés lors une « bon » ajustement desnwofles ressources, les techniques et les
pratiques ) aux fins (les objectifs économiquesceliogiques ), et devient un modéle a suivre
pour tout manager compétent (de Woot, P., 198&y€Rly, T., 1998). C’est tout cela que
suppose implicitement I'hypothése — ou la croyaheeen une « rationalité managériale ».

En effet, les normes de systeme de management ggope d’établir avant d'agir les

contraintes »constituant le cadre de 'action sur basexdine approche factuelle SO, en
ligne, le 20 novembre 2002). Elles contribuent tioraliser la production en organisant un
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« quadrillage »de I'entreprise tres similaire qu’il s’agisse degestion de la qualité ou de la
gestion de I'environnement (Benezech, D., 1996; &rR.-Y., 1996). Ce quadrillage serait
nécessaire parce qgeon ne peut gérer que ce que I'on connaiil»faut donc réduire les
incertitudes (Deming, W. E., 1996). Or, les saveirses compétences sont distribuées dans
I'organisation. Chaque membre d’'une organisationaemne connaissance holistique et
générale, mais peu précise, et chacun a une csanags théorique et/ou pratique spécifique,
approfondie, familiére des activités particuliegesil accomplit chaque jour (Salomon, G. et
Perkins, D., 1998). Pour connaitre ses propresigoed productives, ses modes de
communication, ses habitudes, les problemes quéeliiéja rencontré, quelles solutions ont
été envisagées, expérimentées et avec quel setqasyr en tirer des lecons (Deming, W. E.,
1996), elles organisent et systématisent la réovélat le contrble d’'informations relatives
aux pratiques, aux techniques, aux compétencesrdonqmel (Gomez, P.-Y., 1996).

L'ISO précise l'intérét de l'approche factuelle oys étre efficace, il faut prendre des
décisions bien informées, donc acquérir des doneéastes et fiables, les rendre accessibles
a ceux qui en ont besoin, les analyser a I'aidenééhodes valides et pouvoir justifier de
I'efficacité de ces décisions sur base de ces dmnaéquises (ISO, en ligne, le 6 mars 2003).
La révélation de l'information vise a assurer lemsds factuelles (puisque mesurées et
authentifiées) de I'évaluation de l'efficacité dastions et des décisions des acteurs dans
I'entreprise (Benezech, D., 1996; Gomez, P.-Y.,6199rosjean, M. et Lacoste, M., 1998).
En d’autres mots, il faut identifier et réunir déments constitutifs des processus de
production, les mettre en ordre, les mettre en restoé avec les connaissances théoriques des
managers, en faire la synthése, et en tirexdegles, des lois et des formulegénérales et
universelles sur le savoir-faire a mettre en ceuvoerr la production. Ce mode de
raisonnement se rapproche donc de celui du trakexipérimentation (Bernoux, P., 1985).
Les sciences de gestion postulent donc que ce d®dgsonnement, qui est celui que Taylor
prénait dans ses travaux sur I'organisation sdigag du travail (Bernoux, P., 1985), est lui-
méme un facteur de performance de I'entreprisest@iralement une vision trés positiviste
du métier de gestionnaire.

L’approche factuelle permet urejustification par augmentation de I'efficacitéa»|'égard
des parties intéressées (Gomez, P.-Y., 1996). it&ité tiendrait dans la conformité des
acteurs a des regles de procédures assurant desrafsmnnés, sur base d’informations
mesurées et authentifiées le management, c’est une méthode avant d’étreomaept »,
résume de Woot (1986). Mais I'explication de I'effcité ou de la performance de la gestion
est un construit permanent, avons-nous dit, et @ethstruction se réalise en référence avec
un modéle cognitif visant a inférer des liens deseaa effet entre des données. Si ce modele
explicatif de la performance est actuellement daminchez les professionnels du
management, cela signifie-t-il pour autant qu’ilt de plus pertinent? Ou le plus
opérationnel ? Des modeles alternatifs seraiengilgisageables ?0n peut s’étonner de la
persistance de ce modele alors que de nombreuxuttaant montré que la volonté de s’en
tenir aux faits et la collecte et le traitementli®ormation pertinente ne garantit en rien
I'objectivité des manageres, ni I'efficacité deredécisions (Aubert, Net al, 1996; Barr, P.
S.et al, 1992), ni la justesse du pilotage de I'entreftise

e  L'approche processus

Les normes de systeme de management organisemvédation de l'information et la
formalisation de ses activités. Ces deux processnduisent a opérer un travail découpage
des activités des entreprises en leurs élémentstiedifis, et de recomposition de ces

81 C’est-a-dire de la construction d’'un modéle exgilfade la performance et d’une théorie d’action.
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activité$? (Mintzberg, H., 1994). La recomposition des atfisia été traditionnellement
opérée autour des fonctions de I'entreprise, dunsai partir du moment ou I'organisation
atteint une « certaine taille » (Aubert, &.al, 1996) - la plupart des entreprises actuelles sont
en effet organisées en départements hiérarchigueanganisés (Modiano, L., 2001)-, les
normes de systemes de management proposent unenp@siton différente: une
recomposition autour des processus de I'entre(igs®, en ligne, le 20 novembre 2002).

Le processus estun ensemble de moyens et d’'activités liées gnstorment des éléments
entrants (input) et éléments sortants (output).megens peuvent inclure personnel, finances,
installations et équipements, matériaux, techniceteméthodes, savoir-faire(Sussland, W.
A., 1996). L'objectif de tout processus est détegren fonction de la valeur créée et apportée
a celui qui recoit le produit du processus. L'eptige en elle-méme peut donc étre
conceptualisée comme un macro-processus.

L’approche processus trouve son application auiesyss de management dans les travaux
d’A. D. Little dans les années 80 (Reverdy, T.,89%lIlle consiste a regrouper les taches
effectuées dans I'entreprise en différentes umitggjues correspondant a une activité, c’est-
a-dire a la séquence de taches nécessaire a Kiolotehun résultat particulier. Les processus
sont donc transversaux aux départements. On digtitygpiquement :
- Les processus maitres : ceux qui font partie @bddne de production
- Les processus stratégiques : un enchainement dessies critiques pour le succes ou
la survie de I'entreprise
- Les processus "supports” : achats, logistique...
- Les processus de gestion générale : gestion darperk des documents, des incidents,
management global de I'organisme...
La gestion des processus comprend la planificatiotravail (ou conception et coordination),
I'exécution des taches, la vérification des réssitgu contrdle) et le cas échéant, les
corrections qui s'imposent. Les processus peuvieata@rtographiés de facon a préciser la
structure générale du systéme de management etndoetner les principales interactions.
Pour chacun, les mesures nécessaires a leur bomet@ent sont précisés : chaque processus
est donc décrit pas un ensemble de modes opégmtdiges modalités de pilotage, avec des
objectifs précis (quantitatifs et qualitatifs), onode de suivi et de contréle et une structure des
responsabilités (Sussland, W. A., 1996).

L'intérét de I'approche processus, sa « sourcefidafité », viendrait de la transversalité de
ce concept : dans la mesure ou elle met en évidendaterrelations fonctionnelles entre les
activitts de membres du personnel issus départendifférents, I'approche processus
permettrait une meilleure collaboration et une kmeie communication entre ces personnes
(Sussland, W. A., 1996). C’est donc une nouvelecsire formelle, qui vient se superposer
et se greffer a celle des départements hiérarchiségreffe peut étre difficile dans la mesure
ou elle instaure d’autres sources de pouvoir, attdes zones d’incertitudes dans I'entreprise.
De plus, c’est une structure qui reste souvent masceptuelle gu’opérationnelle, le
personnel manquant de « prises » pour se l'ap@opiLe processus, tout le monde on parle,
mais personne ne sait ce gue cest» se plaint un membre du comité de pilotage chamgé d
mettre en ceuvre la norme 1SO 14001 dans une de=pasés avec lesquelles jai travaillé, a
qui I'on demande de choisir les membres d’'un gralg&avail sur un processus particulier.

8 Cfr supra, chapitre 2.

136



* Le management par approche systeme

Le management selon une approche systéme est Bgnpdncipes fondamentaux de
'approche de Deming. Cela consiste«adentifier, comprendre et gérer des processus
corrélés comme un system@3O0, en ligne, le 20 novembre 2002).

Un systéme, c’est tout d’abord une facon de conediger I'entreprise, par analogie avec un
organisme vivant, comme une entité complexe forrd&déments interdépendants et
interagissant, séparée par une frontiere mais d@pém du reste de l'univers (son
environnement). Un systéme peut étre décrit seispa structures ou fonctions (management
classique), soit par ses processus (approche pum)egt son état ainsi que ses échanges avec
son environnement peuvent étre mesurés. Un systépnésente plus que la somme de ses
constituants et a des « caractéristiques systémigue’est-a-dire que les résultats globaux
dépendent non seulement des résultats des diffécenstituants (fonctions, processus) mais
aussi des résultats de leurs interactions (Liu,1983; Nizet, J. et Huybrechts, C., 1999).

Les normes de systéme de management de repeng@migation comme un systeme, et de
structurer ses activités en tenant compte de gestéastiques systémiques. D’'un point de
vue concret, I'approche par systeme, signifientrpelles (ISO, en ligne, le 20 novembre
2002) :
-« Structuration du systéme pour atteindre les dbgde I'organisme la plus efficace
et la plus efficiente
- Compréhension des interdépendances entre les mosels systeme.
- Approches structurées avec harmonisation et inti@nades processus.
- Assurer une meilleure compréhension des rélesstafponsabilités nécessaires pour
réaliser les buts communs et réduire ainsi les d@s interfonctionnels.
- Comprendre les possibilités organisationnellestabkr avant d’agir les contraintes
liées aux ressources.
- Cibler et définir comment devraient s’opérer desivéies particulieres au sein d'un
systéeme.
- Amélioration continue du systéme par le biais deures et d’évaluation. »

Mais pour opérationaliser ce concept, les normesyd®&me de management font largement
appel, tout en les reformulant, aux méthodes ddiogeprécédemment formalisées et
constituant le fondement des pratiques en place snentreprises. Il s’agit d’accorder plus
d’'importance aux flux (matieres, énergie, flux ficgers) et de leur évolution, de standardiser
les procédés et/ou les compétences pour d’assurer agrtaine reproductibilité des

comportements, de répartir les taches et les regpdités entre les membres du personnel,
mais en méme temps, de rechercher leur intégrggamtoutes les voies possibles, de
connaitre et évaluer les ressources et contraimge$a situation économique, technique,
humaine, sociale, de rechercher des solutionsfaatisates aux problemes posés, de
sélectionner les entrées, mesurer les opérationsostroler les sorties, et s'adapter
continuellement aux nécessités des interactions #egavironnement. Ceci nécessite que
chacun ait une bonne connaissance des processaserein feed-back des résultats de leur
travail pour pouvoir se corriger, ait droit a l'ear, bénéficie du temps nécessaire a
I'évaluation du travail et a I'apprentissage, ehméise et transmette son savoir.

L'idée de I'approche systeme, c’est donc de cherahigiter la diversité des « entités » et des
interdépendances dans l'entreprise, de les fateragir comme une globalité « intégrée »,

c’est-a-dire coordonnée, harmonieuse, et homogeane ses buts et ses objectifs, malgré de
possibles remises en questions « locales » et ctypglies » de cette mise en ordre (Deming,
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W. E., 1996; Seéguin, F., 1991). Si les disciplidesgestion « modernes » prennent acte de
I'existence de rationalités multiples dans I'entiep, se référant aux travaux de H. Simon et
de Crozier et Friedberg, elles invitent les managefaire en sorte de dépasser ces limites de
I'action collective en renforgant les moyens derdawation, de socialisation et de controle de
I'entreprise dans un dispositif appelé systeme dragement. C’est en ce sens qu’un systeme
de management constitue une véritabkechnologie du gouvernement d’entreprisselpn

les termes de Gomez, c’est-a-dirEensemble des pratiques et des techniques guirast la
production et la reproduction de la cohésion dedanisation (...) du systeme de relations
qui s’entrelacent dans le fonctionnement des uisbihs et établit le r6le des acteurs »
(Gomez, P.-Y., 1996).

. L’amélioration continue

Le principe d’amélioration continue est fondamewiahs le cas de la norme ISO 14001, car
c’est le levier par lequel on espéere que, malgrdaige degré de liberté accordé aux
entreprises par cette norme, malgré l'absence idatyn de résultats en termes de
prévention et réduction des pollutions, et de relsges Iégislations, malgré les limites des
procédures de certification, I'on obtiendra une ification du comportement des entreprises
certifiees. En effet, si une « préoccupation (eviiementale) n'est pas nécessairement de
mise lors de la premiére boucle du management@mmental, elle devrait apparaitre assez
naturellement dans les boucles ultérieures dangtidioe de I'amélioration constante »
(Haumont, F., 1999). C’est notamment ce qui eshdti par les acteurs publics en matiere de
conformité réglementaire (Cascio, J., 1996; Munn) Rour l'ISO, il « convient que
I'amélioration continue de la performance globalermorganisme soit un objectif permanent
de I'organisme x(ISO, en ligne, le 20 novembre 2002), car dan®idaure ou les bénéfices
environnementaux sont supposés constituer desceraes » du SME, I'amélioration du
SME lui-méme est supposée conduire indirectement’amélioration des résultats
environnementaux (Bellen, G., 1997).

Ainsi, le caractére cyclique, la boucle d'auto-colg serait le pilier d’'un processus
d’apprentissage. Le déploiement des dispositifeaidrdle ex ante et ex post viserait donc
aussi dans I'optique du SME a favoriser un travéfilexif des acteurs de facon a améliorer
cette performance, qu’ils réalisent en identifianten redéfinissant les problémes, suggérant
une « ligne » de solutions, expérimentant les aumesdces de cette définition particuliére du
probleme (et donc de sa solution implicite), en tamé un jugement de cette ligne de
solutions par rapport & un ou plusieurs ordres r@@adgeur, en révisant éventuellement sa
définition initiale du probleme, voire des théorsegis-jacentes a cette définition initiale et ses
criteres de jugement (Van De Graaf, H. et Grin1999). La « réflexion dans I'acte » est une
compétence fondamentale de I'acteur, par laqukelberitribue a la régulation « réelle » de
I'organisation, qui croise et articule le formell'atformel (Charreire, S., 1995; Reynaud, J.-
D., 1988). Mais quelle est la place de cette cammeplu contrble dans les pratiques des
entreprises ? Les procédures d’audit et de revutireetion suffisent-elles a I'équiper ?

Plusieurs auteurs soulignent que la capacité dameeprise a améliorer ses performances
environnementales comme sa capacité a changer diépeims d’'une procédure - qu'’il est
possible de ritualiser, de transformer en un cotepaoent codifié et répétitif dont les enjeux
sont symboliques et non pratiques, comme le mdmzeau pour les systemes de gestion de
la qualité.(Lozeau, D., 1999) — que de I'accroissertes exigences des parties intéressées a
'égard du SME et de leur capacité a amener lesenges a les internaliser (George, S.,
2000; Haumont, F., 1999; Munn, K., ; Van Ermen, R00). Mais les parties intéressées
détiennent-elles les moyens d’action nécessairesjpaer ce rble ? Elles ne peuvent en tout
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cas compter sur le certificateur, sensé porter pautemps leurs intéréts (Power, M., 1997)
dans ce dispositif de délégation du conftdlmais dont les bonnes pratiques d’audit exigent
gu’il se garde bien d’évaluer la performance enviiementale, méme au cours des audits de
suivi (Bellen, G., 1997).

c) La mise en ceuvre opérationnelle de ces principete:modele PDCA

Les principes explicités ci-dessus sont trés pracieeceux préconisés par Deming, principes
qu'il s’est forgés au cours de son expérience geib@nelle de consultant qu’il a formalisés
notamment dans un ouvrage récerlDu nouveau en économie(Beming, W. E., 1996).
C’est en référence a eux que s’établit la ratiea#ilbn, le corpus intégré de regles formelles
de management que tout cadre compétent est suppaiséser, auxquels tout systéme de
management performant est supposé étre conforme.

Mettre ces principes en actes ne serait pas insuabl@, malgré leur caractere multi-

référence, la diversité des interprétations possjldt I'intangibilité de certaines « variables »
a maitriser, que la description ci-dessus met anicke. Les normes de systéemes de
management décrivent les différentes étapes a yrarqmour réaliser cette mise en acte,
structurées autour du modele PCDA, pour bien démetreprise. La gestion professionnelle

repose sur un processus en cascade, dans le ealdrstchtégie de I'entreprise, il convient de
définir une politique, la mettre en oeuvre, en ggala performance, et I'ajuster (de Woot, P.,
1986; Moroncini, A., 1998; Sussland, W. A., 1996).s’agit la de techniques déja

formalisées, validées et mises en pratiques paditeiplines de gestion, et qui forment le
socle de compétences du manager. Elles feraierie partégrantes du systeme de
management global de I'entreprise avec lequel |&E gt sensé venir s’hybrider, et qui fait
largement référence a ces principes.

e Définir une politique d’entreprise

Une politique d’entreprise, c’est la formalisatiahune stratégie, du projet global de
I'entreprise, sur bases d’informations dont lesgpales se réferent aux besoins des clients et
aux attentes des marchés en général. La politigoecé, par écrit, un ensemble de choix, de
priorités, d’engagements pris en vue d’atteindre caentain nombre d’objectifs, et qui
constituent donc les régles d’action générales’atdréprise. C'est sur base de ces regles
générales que seront planifiees et évaluées lastéetde I'entreprise. Elles orienteraient les
programmes d’actions, les décisions d’allocatios mssources, la définition d’objectifs et de
cibles quantifiés, les projets de recherche etldgpement, la récolte d’'informations et de
données. En vertu du postulat de leur rble de tshge la responsabilité de son élaboration
est de la responsabilité des dirigeants, et ellestdoerait le signe de leur engagement.
(Aubert, N.et al, 1996; de Woot, P., 1986). C’est sur base de stulad que la politique
environnementale est souvent assimilé& llengagement de la direction dans le petit
monde des professionnels de la gestion de I'env@orent (Moroncini, A., 1998).

L’expérience, toutefois, montre que la direction s& sent pas toujours engagée par
I’énonciation d’'une politique environnementale (Redy, T., 1999). Selon mes observations,
la politigue environnementale peut étre imposédegroupe, le travail des sites consistant a
traduire cette politique environnementale en fanctile ses spécificités, d’en d’autres cas,
I'initiative de la formuler est laissée au respdisanvironnementak pour autant que cela ne
colite pas trop cher » et la direction se contente d’apposer sa signawiteas du document.

8 Cfr supra, chapitre 2, section III.
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La politique est sensée étre évolutive : sa déimitet/ou sa révision est un processus
systématique et régulier. C’est le role de la redealirection mentionnée dans la norme ISO
14001. La politique doit étre continuellement adapeén fonction des résultats de I'entreprise
et des nouvelles opportunités ou contraintes easeftle Woot, P., 1986)s. La politique est un
instrument de changement autant que d’organisatiGfest pourquoi le principe
d’amélioration continue est un principe moteur dargement organisationnel.

Par ailleurs, la politique d’entreprise doit étationnelle, de sorte que les buts que I'entreprise
se définit ne soient pas hors d’atteinte. Elle étié établie selon une approche factuelle, et
donc sur base de I'analyse des forces et faiblatsd'®ntreprise, et des opportunités et des
menaces du contexte socio-économique (de Woot1986). Elle doit aussi étre claire,
précise, connue de tous et acceptée, de facom@zefier a la fois 'adhésion du personnel et
le controle de la performance individuelle et gleb@e Woot, P., 1986) — on retrouve les
idées de contrble et de socialisation comme ba$arg#ication..

La mise en acte des principes d’approche factwallepproche systeme, d’'implication du
personnel, de leadership, de I'orientation clientie 'amélioration continue trouve donc sa
source dans la définition d’'une politique d’entisprou d’'une politique environnementale.

. La mettre en ceuvre

La politique d’entreprise offre en effet un cadupla planification des actions, elle est le
point de départ d’'une démarckale mise en ordre et en cohérencge»l’organisation (de
Woot, P., 1986). La planification opére la miserelation des buts avec les activités et les
pratiques concretes de l'entreprise. Elle implidigentification, la description écrite, la
répartition et la coordination des taches a effactla désignation des cibles de I'action et la
quantification des objectifs, I'allocation des m@axes nécessaires a leur réalisation, et donc
les colts et les gains économiques attendus (AulNertt al, 1996; de Woot, P., 1986;
Mintzberg, H., 1994). La planification stratégiquise a articuler les objectifs et les logiques
d’action technigues aux objectifs et logiques déacfinanciers (Mintzberg, H., 1994).

Elle implique aussi l'inscription des taches et’dbtention des résultats dans une échelle de

temps. Planifier nécessite de faire des choix &t évaluer les conséquences, ce qui suppose
un certain degré de prédictibilité de I'action. Deéss, le management cherche & opérer une
réduction des incertitudes, en amont, au stadeadwise de décision en la basant sur des

procédures rationnelles, et en aval, au stade chwldénent des opérations, de I'exécution des

taches, par leur cadrage préalable par des prazgdumodes opératoires, et par leur controle

au cours de l'action (Aubert, Nt al, 1996; Mintzberg, H., 1994).

La mise en ceuvre d'une politique impligue donc argence de maitrise des activités qui
tient tout entiere dans la conformité au scénaéoyn

*  Evaluer et ajuster : la gestion est un processuslgue

J'ai déja évoqué l'importance de la notion de lastauction d’'un modeéle d’explication et
d’action de la performance de I'entreprise dansal@adigme des sciences de gestion.

L’évaluation de la performance devant servir ariagpde décision, elle se doit tout d’abord
d’étre factuelle. Les audits relévent de cetteduogi: leurs procédures s’apparenteraient a une
collecte de « preuves » que constituent les doctsmknl’entreprise et les témoignages de ses
membres (Power, M., 1997). Les limites de ce ttaVabjectivation ont déja été soulignés
dans ce chapitre : la performance est une notiobadg et hybride. Les pratiques d’audit
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constituent bien un exemple de modalité de jugentdenia performance globale d’'une
entreprise (Mintzberg, H., 1994). Confrontés auXfialiltés d'évaluation de cette
performance globale, les auditeurs ont cherchéua®t a mesure que se constituait leur
capital de savoirs et de pratiques, a vérifier gldsstituts de I'objet de l'audit plutdét que de
vérifier I'objet lui-méme (Power, M., 1997). Ce quend praticable cette évaluation de la
performance dans un champ complexe et partiellenmtangible, c’est la substitution de
I'objet de l'audit: ce n’est plus la performanckeanéme qui est vérifiée, c’est le mode
d’organisation de cette performance. Cette sulbstitua elle-méme été permise par les
pratiques de description formelle des spécificatidn processus en termes codifiés, abstraits
et généraux, qu’exigent ces normes (Power, M., 199@s normes de systeme de
management de la qualité et environnemental soattédre tres caractéristiques.

Mais l'audit lui-méme, au plan interne, est unehteque de révélation de l'information et
cette information sur la performance de I'entregrigarmi d’autres, va servir a réévaluer la
politique d’entreprise ou la politique environnertae, la décliner en de nouveaux objectifs,
plans d’actions, systemes de distribution des ctamgés et responsabilités, etc. La boucle
d’auto-contrble que I'entreprise est invitée a para a travers le principe d’amélioration
continue aurait donc une fonction de régulatior’agtion (de Woot, P., 1986). Au cceur de
cette cyclicité supposée ou avérée des actes dergeke rbéle de la performance de
I'entreprise est central : il en est I'alpha enfiéga.

Mais, des lors que la performance se comprend commaeopération de reconstruction de
liens de causalité multiples effectuée par lesuasteelle ne peut plus étre vue comme un fait,
indépendante de I'histoire et du contexte de ceqssus : la fagcon dont les activités de
I'organisation ont été découpées et recombinéemigés fonctionnelles aux entrants, sortants
et facteurs d’état mesurables, mais aussi les latstdies acteurs sur ces liens de causalité et
les critéres de pertinence qu’ils délivrent voffiiliencer ce processus de reconstruction.

Certes, la nécessité d’'obtenir un feed-back de¢idacéalisée conduit I'entreprise a organiser
la récolte d’informations tout au long du procesatsles traiter de facon méthodique
(surveillance, documentation, évaluation), I'évéilua de 'ensemble de la démarche impose
de mesurer de facon la plus précise possible laocrdance et/ou I'écart entre objectifs fixés
et résultats obtenus : il s’agit la des prises sgi@onnent les acteurs dans ce processus de
construction de la performance. Mais les principgplicites des normes de systeme de
management ont un caractére normatif : ils indiglespistes que les acteurs doivent suivre
lorsqu’ils vont tenter d’inférer, a partir de cassps, les liens de causes a effets qui expliquent
les résultats objectivés, de leur attribuer du .sens

[.3.  Modernes et performantes, les normes de system e de
management ?

Les normes de systémes de management tiennentlelies promesses ? Laissons les
membres du personfieldes entreprises avec lesquelles jai travailléégondre. Ils ont
exprimé lors de nos séances de formation gu’ilsgaetaient, avec la mise en ceuvre de la
norme ISO 14001, I'émergence de difficultés simdaia celles qu’ils ont connues lors de la
mise en ceuvre des normes ISO 9000. Leurs critinpase semblent pas trés différentes de
celles adressées aux pratigues managériales drattles :

8 Pour rappel : toutes les catégories de persomaiehé regroupées lors des séances de formation.
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l'inefficacité des pratiques de formalisation elle est source de lourdeur
administrative, détourne du temps de travail descgssus de production, les
procédures ne sont pas toujours claires, ni adég@at vu des pratiques existantes, soit
parce qu'elles ont été rédigées indépendammentodérateurs, soit parce gu’elles
décrivent ce qui est théoriguement faisable dassdrditions idéales, et non ce qui se
fait en pratique ;

le manque de communication malgré la mise en place de procédures de foomati

de communication, les informations ne circulent pésux entre départements et entre
les différents niveaux hiérarchiques, la diffusites objectifs et résultats est inexistante
ou inefficace. Quant aux procédures de remontédadination et de documentation
des situations non conformes a la norme, elles aanmieux percues comme peu
efficaces, au pire, elles sont dénoncées commempesture « On nous dit que la
communication est permise, voire souhaitée, mais quand on se méle de communiquer, on ne
nous répond pas, ou on ne prend pas en compte ce quon dit. Parfois, on se fait méme
engueuler. » ; OU Méme boycottées«: Vous savez dans le département XX, /e systéme de
demande daction qualité’, certains en ont profité pour des réglements de compte. Alors,
maintenant, dés que les formulaires arrivent, le premier qui passe par la jette les
formulaires d la poubelle. Comme ¢a, il ny a plus de problémes. Et tout le monde est
content.. enfin les hommes. »

le style de management hiérarchigue malgré la volonté des chefs d’entreprise
d’instaurer un management plus participatif et pfosnxmunicatif, le fonctionnement
des entreprises a laube du XXle siécle reste enérgé tres bureaucratique :
rationalisation, séparation de la conception etahiréle des taches par rapport a leur
exécution, structure formelle et circulation defimations « top-down ». La grande
préoccupation des cadres reste la rationalisatiocainportement des travailleurs et
par ricochet, la régularité et la prévisibilité ldexécution des taches (Domasik, Semal,
von Frenckell, 2000)"1/ faut bien comprendre que (...), pour le personnel, les 2 questions
récurrentes sont " Pourquoi doit-on faire ¢a ? " et " Comment contourner la régle ?" Cest
caricatural, mais vous voyez ce gue je veux dire. », nous dit un cadre de I'entreprise D.
« Nous, on est content d’avoir des procédures, aingnon sait ce qu’'on doit faire »
disent certains ouvriers de I'entreprise A, tout d&plorant« Quand on prend des
initiatives, par exemple quand on voit quil y a un probléme a la production et gue le lot ne
passera pas le contréle qualité et guon va le dire au responsable, il nous dit guon n'est pas

la pour penser, mais pour emballer. Alors on emballe. Puis des échantillons partent au
contréle qualité, et on vient nous dire de tout déballer. On perd du temps, on gaspille les
emballages, juste parce quon en a rien a foutre de ce que disent les ouvriers. »

le manque d’intégration du nouveau systeme au managient de I'organisation
I'organisation matérielle et structurelle (ergonemiogistique, gestion du temps) ne
coule pas de source, et exige des réaménagementsaicement aux principes des
normes 1SO « Un systéme de gestion de la qualité ou de /'environnement bien congu ne
demande pas plus de temps, n'est pas plus lourd ou plus complexe, car il est intégré aux
pratigues de gestion existantes», affirme un consultantMais plus encore que
I'organisation pratique avec laquelle les opératepprennent a composer comme ils
'ont toujours fait, ce qui manque au personnel, st des signes clairs de
I'engagement de la direction ('exemple donné pmres, I'instauration d’'un systeme
de récompense — pas forcément financier -, le suitrie les audits, la prise en compte
de I'environnement dans les activités de concep@itiou d’achats de produits ou
d’équipements). L'existence de logiques d’actiomftctuelles se combinant a des
stratégies d’'acteurs qui peuvent entrer en cortiadi avec les regles formelles jette la
confusion :« Les formations motivent les gens, mais quand on veut appliguer ce quon a
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appris, on se heurte aux objectifs de la production. Par exemple, quand les palettes
arrivent dégueulasses au magasin, on doit les renvoyer au fournisseur. Ben, si la production
en a besoin, le chef, y veut pas. Enfin, pas tous.. mais il y en a un, environnement, qualite,
HACCP, y veut rien entendre. I/ faut produire. Et les responsables peuvent rien lui dire de
tfoute fagon. Alors, quest-ce qu'il faut faire ? Renvoyer ou pas renvoyer 2».

Ce modele est donc selon moi, bien loin de favoriss initiatives individuelles, la
reconnaissance des compétences des travailleurspnfenunication interpersonnelle, de
rassembler les membres de l'organisation autoun @tojet collectif, qualités que lui
attribuent pourtant ses énoncés programmatiquiegésepar certains scientifiques. Or, selon
certains auteurs par contre, le modéle des normeysiéemes de management serait moderne
et performant du fait qu’il se propose de résouttre problemes de coordination nés de deux
tendances paradoxales gu’'impose aux modeles dadtionanagement la réorganisation des
échanges marchands dans une économie qui « se®ééskelle mondiale® (Guffond, J.-

L. et Leconte, G., 1995; Soler, L.-G. et Tangdy,1996; Thévenot, L., 1995):

- la nécessité de décentraliser les responsabilitées dieux de négociation- processus
basé sur une conception non-généralisante de flarp@mnce, conception qui reconnait
que les acteurs sont a méme de mobiliser des sasfécifiques issus de la situation
dans la construction d’arrangements locaux, quinpéent« d'ajuster, de réviser, de
faire face a l'imprévu, d’explorer... §Soler, L.-G. et Tanguy, H., 1996), c’'est-a-dire
de solutionner ou anticiper les aléas qu'ils retiant dans leurs arrangements locaux,

- l'accentuation de phénomeénes d’interdépendancds éte)combinaisons des activités
et des structures, pour rompre le cloisonnemeniceqtion-contréle-réalisation, en
dessinank des connexions transversales, des hiérarchiekemétrées, inachevées et
parfois inversées ¥Delmas-Marty, M., 2002) qui appellent de nouvelfermes de
régulation plus interactives.

Autrement dit, I'efficacité des normes de systéraardinagement viendrait de leur capacité a
gérer les interfaces internes et externes, et de flexibilité. Il s’agit de construire une
transformation des interdépendances entre l'orgtiois et ses partenaires dans cet
environnement socio-économique, transformation réentsur « la production de biens
différenciés de qualité, a des colts décroissanispliquant la recherche de compromis et
d’'une stabilité des relations salariales et de $@ignce« afin de promouvoir qualité et
innovation » (Maroy, C., 1997).

Ces nouvelles interdépendances nécessitent unalisation des compétences, des modes de
coopération intra-organisationnelle et de formesngagement professionnel (Courpasson,
D., 1996; Ségrestin, D., 1996). La mise en oeuereas normes, et leur appropriation par le
personnel, s’accompagnerait ainsi d’'une requatiboades membres de I'organisation, mais
aussi de ses clients, de ses fournisseurs, deosstraitants internes. La formalisation,
partie« visible de liceberg », peut dans ce caéie pensée comme un processus de
construction collective d’objets intermédiairesi, quar ses produits mais aussi ses modalités,
partitionne et guide les activités de productioar Porganisation de la participation de tous
les membres de l'organisation a 'émergence deséolures, la mise en ceuvre de la norme
ISO 14001 construirait ( enfin ?) le consensusige elle créerait des régles plus fortes, qui
apparaissent nécessaires et légitimes aux trava)let les lierait par un contrat d’adhésion
implicite (Ségrestin, D., 1996k Cette normalisation favoriserait la création deneictions
partagées sur les controverses guotidiennes delarganisationnelle. $Courpasson, 1996)

8 Cfr supra, chapitre 2
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Ce qui est moderne, c’est lanermalisation subjective implicite gu’instrumentalise la
normalisation des pratiques : la mise en visibdiés pratiques et des compétences des acteurs
en méme temps que d’une vision conventionnelleliga de ces pratiques et de ces
compétences opéere un enrdblement cognitif des salariés , associénadaplacement des
formes du contrdle organisationnel, appliqué noaspa I'activité de I'individu, mais a leur
subjectivité »,nous dit Ségrestinc’est-a-dire a leurs représentations de leur r@esde
systéme de management décrit par la norme (Counpafs, 1996; Gomez, P.-Y., 1996;
Ségrestin, D., 1997). Mais I'on pourrait ajoutaredte analyse que la normalisation subjective
renvoie aussi a des postulats théoriques et aeggésentations du monde, qui sont sous-
jacents aux connaissances et aux pratiqgues desscte

Des lors s’ouvre a mon sens un autre registre agrEhension de la notion de la « rationalité
managériale », qui serait cristallisée dans la eot®0O 14001, que celui de la logique

d’action, et des savoirs et méthodes des managetsi:de la représentation que ce champ
professionnel a de son métier et de I'entreprise.

l.4.  Vision managériale de I'entreprise

Si le management accorde la priorité au pragmatesh@el'action, s’il cherche a donner de
lui-méme l'image d’'un champ d’expertise paré destuge de neutralité, d’objectivité et
d’efficacité, il en est bien loin. Le managemem, tant que discipline, est porteur d’'une
vision de l'organisation, de son role et de satiléié, qui est toujours partagée par les
ingénieurs et les managers (Séguin, F., 1991)e®&dion de I'organisation fait partie de la
culture managériale a l'instar d’'une norme sociale’est le modele de ce qu’est, de ce que
doit étre une organisation, modéle que les anadystssaient de retrouver dans la réalité et de
rendre possible dans leurs interventions en targ gansultants. XSéguin, F., 1991). Ce
modéle n’est donc pas indépendant de I'histoird’guaroduit.

La vision de l'organisation a évolué depuis lesnpeges tentatives de formalisation des
sciences de gestion. Aubert et al. présentent nalyse intéressante, basée sur les travaux de
Scott (Scott, in Aubert, Net al, 1996), des différents courants des théoriesodganisation

qui ont influencé les pratiques et les modélesrihges du management. Ces dimensions ou
représentations de l'organisation peuvent étreorgg¥es sur un schéma selon 2 axes
bipolaires, comme le montre la figure 3 :

1. Axe horizontal : le degré d’ouverture sur 'emwvinement. L’organisation peut étre pensée
soit comme un systéme fermé, autosuffisant, soitnge un systéme ouvert (Scott, in Aubert,
N. et al, 1996), :

- l'organisation est une entité économique indépetejadont les frontieres sont
déterminées par le statut juridique. Elle disposmel certain nombre de ressources
internes qu'il faut organiser pour pouvoir réalises activités. Sa gestion suppose donc
une logique de rationalisation interne ;

- l'organisation est un systeme ouvert sur I'espamsioseconomique. Sa dynamique
interne doit étre modelée par les éléments extequéscomposent cet espace. Sa
gestion suppose donc une logique d’adaptatiorspdee socio-économique.

2. Axe vertical : la place accordée aux individasgll'organisation : I'approche peut étre soit
rationnelle, soit sociale (Scott, in Aubert,&.al, 1996) :
'organisation a une composante technique : despéments, des matériaux, des
données, des modes de calcul, des systemes deenmsude communication. Ces
équipements permettent de planifier, mesurer er@en I'action collective par rapport
aux résultats attendus. La gestion de l'organisasoppose donc une approche
rationnelle ;
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- l'organisation est un systéme social. La réalisatle I'action collective repose sur la
recherche d’un consensus productif, base de ceritiahels ou de contrats moraux.

Ces axes dessinent des zones correspondant a ialgpwes différents, c’est-a-dire des
ensembles (relativement) cohérents de concepttialisade postulats, de lois et de méthodes
différents du pilotage de I'organisation auxqueds réferent les praticiens : management
directif, école des relations humaines, école decdtamtingence et fonctionnalisme,
management participatif. Ces conceptualisationséamtrgé a des périodes historiques bien
identifiables (Scott, in Aubert, Net al, 1996) - et donc des situations économiques,
techniques, politiques et juridiques différenteset-aident a comprendre I'évolution des
disciplines de gestion, mais aussi le caracterdi4fiouine et hybride des structures et des
pratiqgues des entreprises, surtout les plus anesrqui ont peu a peu intégré ces différents
courants. Scott montre en effet que chacun de ysterses a été élaboré pour répondre un
probleme se posant avec acuité dans le contexie-&oanomique du moment, en fonction de
I'état des connaissances et notamment des thé&@tesciences humaines les plus en vogue a
cette époque. et chacun a été construit par rappocburant précédent. lls constituent donc
des blocs probleme-solution, dont on peut se deerasids sont encore pertinents dans le
contexte économique et politique de ce début duexd siecle.

Par exemple, le modéle de I'organisation commeesystfermé se serait imposé tant que
« 'environnement » de l'entreprise, c’est-a-dies Imarchés et les relations inter-firmes
essentiellement, aurait été caractérisé par unéaimer stabilité et donc relativement

prédictible. Des lors, la préoccupation majeure gestionnaires aurait été de rationaliser
I'organisation interne de lI'entreprise : le modélgreaucratique s’'impose comme mode de
rationalisation (Lafaye, C., 1996).

Mais depuis la fin des années 50, cet « environnemeale I'entreprise serait au contraire
« turbulent », c’est-a-dire instable, caractériaé yme forte incertitude et donc rendant toute
anticipation difficile. De plus« I'accent mis, a la suite de Robert K. Merton, &g effets
inattendus de la rationalisation bureaucratique dait, le plus souvent a assimiler
bureaucratie et dysfonctionnements »dysfonctionnements (freinage, absentéisme,
contournements des régles bureaucratiques) auxtgeltravaux de I'école des relations
humaines n’avait pu apporter de solution facilemgénéralisable (Lafaye, C., 1996), La
préoccupation des managers deviendrait 'adaptat@obhorganisation interne, mais aussi des

filieres de distributions et des systémes de conitation a cet « environnement » :
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le modéle d’organisation qui est devenu dominarit aedui d’'un systéme ouvert sur
I’environnement socio-économique (Aubert,dt.al, 1996). C’est ce modéle qui sous-tend le
management, tel qu’il nous est venu des Etats-lnigel gu’il est encore enseigné dans les
universités et les business schools (Aubergth\al, 1996; de Woot, P., 1986; Mintzberg, H.,
1994). Les systémes «organisation» sont plus iggr@ent des sous-systéemes,
fonctionnellement différentiées, du systéme soglabal que les travaux de Parsons, puis
Merton, ont cherché a conceptualiser. Le fonctiiamee est un cadre d’analyse sociologique
qui s’intéresse a des phénomeénes sociaux qui saldét selon une temporalité longue et qui
cherche a comprendre leur pérennité, mais surdwapgel s’est construit une théorie d’action
(Dodier, N., 1993; Séguin, F., 1991), un savoir discipline la gestion. Les analyses et
concepts de ces auteurs « vont constituer desuregsodurables » dans lesquelles les théories
du management d'une part et la sociologie des @atons d'autre part vont puiser
abondamment (Lafaye, C., 1996).

Mais le management s’inspire également des tradeukl. Simon en ce que d'une part il
privilégie une conception selon laquelle les taatesmembres de I'organisation peuvent étre
ramenées a la prise de décision et la résolutiggraldémes, et d’autre part, en ce qu’il prend
acte de la notion de rationalité limitée : a sagpie les membres de I'organisation arrétant le
plus souvent leur choix a la premiere solutionsfaiiante et ne recherchent donc pas une
solution optimale. Deés lors, il faut systématiseéguiper les processus de décisions pour les
rendre aptes a traiter une gamme variée de sitigtio compris des problémes inattendus,
pour élargir la base d’'information des membre deganisation et dépassionnaliser leurs
choix, malgré les enjeux personnels sous-jacentb€A, N.et al, 1996; Lafaye, C., 1996).
D’ou les pratiques de révélation de I'informatidnies analyses prospectives des marchés et
de la concurrence, la formalisation de comportemgmrformatifs, la surveillance et le
contréle. D’ou aussi I'idée qu’une révision périquie des systemes de prise de décision sont
nécessaires : on trouve tout cela dans la normel#801.

Le management s’inscrit encore de nos jours dangdedigme fonctionnaliste du
fonctionnalisme, et conceptualise encore la raelatiomme-entreprise a travers des themes
comme les rbles des individus, les fonctions, &sponsabilités, les buts de I'organisation,
I'implication (Aubert, N.et al, 1996). Si dés les années 60, se développe unemant de
critique théorique des conclusions du courant fonaliste et des méthodes de gestion qui
en sont inspirées, l'intégration de ces nouveaucepts dans les pratiques des entreprises
pose question. Car cette époque marque un éloigriedeela réflexion théorique sur les
organisations et du management: le modéle domidantmanagement est le modele
américain (Aubert, Net al, 1996), et comme Bernoux le fait remarquer, aat€Etnis« la
critigue théoriqgue se fait dans les universitésndia que de nombreuses institutions
d’enseignement de la gestion se créent qui enléeentonopole de cet enseignement aux
institutions académiques. Le développement du régoolisse a une certaine anarchie de la
production. Les managers ne connaissent pas grémbec au domaine — la situation
francaise est a peu pres identigue — et sont dolus gensibles aux modes qu’aux
propositions appuyées sur une solide réflexionrigée. Du coup, beaucoup de pratiques
vont se développer de maniére assez anarchiquer etes supports théoriques incertains »
(Bernoux, P., 1985). Les courants actuels prolongeux qui s’efforcaient de comprendre les
dysfonctionnements des modes de rationalisatioeaduaratique. Les travaux sur I'action
organiséee, et notamment de Crozier et Friedbetggtérréappropriés sans réel changement de
perspective théorique : c’est plutét de glissenwmtterminologie qu’'il s’agit (Lafaye, C.,
1996).
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Ainsi, le management participatif, qui s’inspire ces analyses critiques du fonctionnalisme
et des travaux de Sainsaulieu, se veut une appsmtiale dans la mesure ou elle parie sur
I’'hnomme pour résoudre les problemes liés a la ceri@ a la fois de I'espace socio-
économique et de I'organisation du travail, comengualité. 1l postule que les entreprises les
plus performantes seraient celles dont la cultareisforte et originale, capables d’évolution
dirigée et non déterministe, de changement et déapissage organisationnel (Aubert, .
al.,, 1996). L’entreprise doit devenir une communawdéptbjet, caractérisée parun cadre
pour penser et agir srganisationnel, homogéene malgré I'existence des-soltures, propre a
en intégrer les membres, que I'on appelle cultleatceprise. . Cette culture est constituée
d’'un ensemble complexe d’énoncés, de savoirs etepgeésentations, de croyances et de
mythes, de rites, de signes (symboliques ou méggdemme des objets), de normes et de
valeurs partagés auxquels les membres de I'orgamiseont se référer pour interagir : elle
est un mécanisme fort de la régulation sociale damsreprise (Aubert, Net al, 1996;
Lafaye, C., 1996). Et I'entreprise, lieu de soeitlion, est donc un lieu d’apprentissage de
cette culture, et des sous-cultures qui la compgosen

L’application des concepts aux sciences de gestora culture vise a modifier ou faire
adopter de nouveaux modes de pensée et de compattanx membres de I'organisation, de
fagon & maintenir la cohérence et la coordinatidarne et de fagon a évoluer au rythme de
son environnement. Elle vise en résumé a socialsgrindividus.. a leurs rbles dans
I'entreprise, de fagon a faire coincider leurs betsceux de l'organisation, et cette
socialisation peut étre encadrée par des procédone®lles (systemes de communication,
formation, tutorat) que I'on peut renforcer ou air@r. Elle se réalise également des voies
informelles (relations interpersonnelles, pressidasgroupe, leadership), dont on peut tirer
parti si on arrive a les contréler (Aubert,@&.al, 1996).

Roéles, buts de I'organisation, formalisation, im&&gpn des individus : on reste bien dans le
paradigme fonctionnaliste. Et si dans les discdilvsure est a I'ouverture sur le monde, au
management participatif, a la différenciation pas lcompétences et aux structures
« flexibles » 8, mais si elles cherchent toutes a coller & cettage, de nombreuses

entreprises européennes, notamment francaisegnteshcore alignées sur un modéle
bureaucratique, ont un systeme de communicatiarp-«ldwn » et une forte division du

travail, et établissent leurs régles internes «<leambre » (Modiano, L., 2001), ce qui les

rapproche du modele de management directif.

Les concepts et techniques que nous venons deradéomt largement mobilisés par les
normes de systtme de management, et particulietelmaenorme ISO 14001 qui nous
intéresse. En quoi est-ce important? En ce queptetulats fonctionnalistes auraient
contribué a fonder aussi un « mythe du managemefunt les normes de systéeme de
management sont porteuses.

Le fonctionnalisme repose sur un postulat fondaaternés systémes sociaux, tout comme les
systemes vivants, sont animés par leur besoin deesuc’est bien ce type de systéme qui
intéresse les sciences de gestiarcroire en I'éternité de sont entreprise..(Gopeta, A. et
Potié, C., 1999). Des lors, on peut poser deux thgses de base pour la compréhension des
organisations et les actions de gestion:
- L’hypothése de l'unité fonctionnelle : tout systergei survit est vu comme un
ensemble d’éléments interdépendants, differenaiésbase de la fonction (I'utilité)

8 Voir aussi chapitre 2 : mondialisation et modétntteprise en réseau.
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gu’ils ont a assurer par leurs actions. Ces éléndiftérenciés sont aussi intégrés,
c’est-a-dire capables de se coordonner en foncléobuts et de valeurs partagés : ils
forment une totalité qui n'est pas réductible aslamme de ses éléments. Le
fonctionnalisme cherche donc a conceptualiserdizgions entre les parties et le tout
qui contribuent & son maintien, et donne des abés prganiser ces relations (Liu, M.,

1983; Séquin, F., 1991).

- L’hypothese de I'équilibre : tout systeme qui stiest en situation d’équilibre interne
et avec son environnement ; il procéde a des ajgstts constants pour maintenir cet
équilibre, rétablir cette forme d’ordre ; la régida serait assurée par des mécanismes
de feed-back ou de rétroaction, permettant auwidas de réparer leurs erreurs (Liu,
M., 1983; Séguin, F., 1991).

L’analogie avec I'organisme vivant ne s’arréte [gad_a vision de I'organisation tend a étre
anthropomorphique : elle se comporterait comme ngarosme humain. Elle a des besoins,
mais surtout des valeurs, est sujet de volontd'aetion auto-régulatrice, capable de prendre
des décisions rationnelles, c’est-a-dire conforideses valeurs et a ses buts (Bernoux, P.,
1985). L'organisation elle-méme partage les valedgsl'espace social dans lequel elle
s’insere. Elle doit développer des procédures pyradapter, réaliser les buts qu'il lui
impose, les intégrer et veiller & maintenir le éyst de valeurs dominant. Des lors,
« I'organisation doit toujours chercher a légitimeson action auprés de ses membres et de
son environnement. Elle développe en permanencepae®dures d’ajustement mutuel,
contraint ses membres a se motiver par rapport & @@pres besoins, besoins que les

membres sont supposés percevdiBernoux, P., 1985).

Gérer I'entreprise consisterait a réaliser I'ingdgm des éléments (et notamment les membres
de I'organisation), la description des fonctionsles$ actions « utiles », la coordination interne
et 'adaptation a I'environnement externe de I'eigation.. L’action collective résulterait de
choix individuels, qui ont un sens pour les actenrais qui sont des choix sous contraintes.
Certes, les acteurs ont des besoins — notammeparbé@issement personnel - qu'ils
cherchent a satisfaire. Mais ce qui est importai@st que dans I'entreprise, ils doivent
répondre a des attentes, donc des valeurs de thigagin et que celles-ci déterminent donc
leurs choix, leurs roles, leurs statuts (Montoubkégt Renouard, G., 1997).

Les contraintes, matérielles ou symboliques, s’isgpaient aux acteurs et (pré)déterminent
leurs choix, leurs actiofs Dans ce cadre théorique, les actions ont destifms; elles
servent a « quelque chose d’utile » au systemalsagii est plus ou moins perceptible a ses
membres. L'une de ces fonctions est d’intégredliiidu au systéme social et de contribuer
au maintien de ce systeme social, c’est-a-direrageoduction de I'organisation (Montousse,
M. et Renouard, G., 1997), et tout écart, touteiatian, sont considérés comme
dysfonctionnement (Séguin, F., 1991). Obtenir lapéwation des membres de 'organisation
nécessite des dispositifs de contrdle a priori @osteriori pour fixer des contraintes qui
pésent sur les choix individuels et des dispoditiistégration, c’est-a-dire des dispositifs de
coordination et de socialisation (Séguin, F., 1991)

871 s’agit bien ici d’une approche déterministd niy a qu’'une solution rationnelle pour l'actewelle qui

correspond a une optimisation sous contrainte. Lianaité de I'acteur tient dans ce choix de LA ieeire

solution possible. C'est donc une approche trégrdifite de celle de I'analyse stratégique, ou tiaralité de
I'acteur est postulée d’emblée, et ou les conteaimtessinent différentes possibilités de stratédpes aucune
n’est plus rationnelle qu’une autre a priori (Kudy., 1998).
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L’intégration repose :

- sur l'existence de buts supposés communs a toest{@-dire qu’ils doivent étre
connus, acceptés, clairs donc ayant la méme gigtidn pour tous), imposant des
orientations d’action« Cette vision des buts a profondément marqué taupensée
manageériale, et elle s’est imposée comme la baséguelle les autres composantes
de l'organisation allaient se greffer et devenirsdmoyens pour réaliser les buts de
I'organisation. » (Séguin, F., 1991). Le rble de la politique d’eptise est donc
d’expliciter les buts et les valeurs de I'entreprist de permettre leur diffusion, celui
des procédures d’expliciter les normes de compamtém Le systéme de
communication, et les systémes de sanctions pesitemme des récompenses ou des
concours, sont renforces.

- sur une acceptation de la répartition des tackegdécisions aux managers, qui doivent
étre compétents, c’est-a-dire rationnels, I'exé@utaux opérateurs, qui doivent étre
impliqués, c’est-a-dire avoir intégré les buts ‘deglanisation (Séguin, F., 1991). Il ne
s’agirait plus pour les managers de commander, Qigits disposent toujours de
I'autorité formelle, car eux-mémes obéiraient autfes regles : celles imposées par les
exigences de I'espace socio-économique. La divigasticale du travail se fait moins
stricte et les hiérarchies se raccourcissentmi@sagers prennent les décisions sur base
des informations fournies par tous les membres 'aigdnisation, y compris les
ouvriers. lls doivent donc COM-MU-NI-QUER'! lIs sbsensés avoir pour role de
donner l'impulsion, de proposer une vision de l@vede I'entreprise et de faire en
sorte que tous se conforment volontairement auresr. diriger les hommes, c’est
assurer le leadership : c’est la que leur métieietké un art (de Woot, P., 1986).

La priorité est donc donnée a une action sur legtsires formelles de I'entreprise et a une
codification de la démarche.

Selon Séguin, le fonctionnalisme aurait marquéiqdidrement les sciences de gestion par
son hypothése de « besoin de survie » et sa repaésa consensuelle de I'organisation.
Cette représentation d’'une entreprise ou régnerniibaie, que ne peuvent remettre
fondamentalement en cause lesnenaces locales et temporaires releveeprédomine
toujours dans la culture managériale (Séguin, $91}, et transparait dans les modalités de
mise en oeuvre des normes de systemes de managdroahtécart par rapport a l'ordre
prescrit, tout élément non prévu, tout mécanismeédalation informel est percu comme un
dysfonctionnement de I'organisation, quand bien méim’entame pas la performance du
systéme, car source potentielle d’'instabilité (AtbN. et al, 1996; Séguin, F., 1991). Ainsi
en témoigne Michel Vilette, nous livrant ses expéces personnelles de consultantMon
interlocuteur [directeur général] soupconnait qu’erertaines parties de I'entreprise (...)
certains ingénieurs et cadres amélioraient la gigaén utilisant d’autres concepts, d’autres
outils, d’autres démarches que celles que presiaitale systeme de qualité totale. Ces
déviations mettaient en cause l'unité de la démayclource essentielle de son efficacité : il
faudrait trouver le moyen d’y remédier |(Yillette, M., 1996). C’est 'unité de la démarghe
I'intégration qui est primordiale, qui permet déer de la valeur dans I'entreprise.

Comme nous I'avons vu, c’est aussi une vision natliste, ou les actions sont guidées par les
buts, et ce d’autant plus qu’ils sont clairs et ommiqués aux membres de 'organisation, ou
les comportements sont en accord avec les buts distours de l'organisation, et donc
« enfermables » dans des regles formelles (Séguir},991). Dans un tel systémdout est
matiere a calcul, a planification, a organisation.§ Toute improvisation est exclue : il faut
respecter les procédures, obéir aux ordrescendition nécessaire pour que l'activité de
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production rentre dans les calculs prévisionnetsptefessionnels de la gestion (Villette, M.,
1996).

Quelle vision du role des professionnels de laigestette représentation de I'organisation
favorise-t-elle ? Celui du leader, dont nous pkatenormes de systéme de management (I1SO,
en ligne, le 20 novembre 2002), qui de par ses étenges et les informations auxquelles il a
acces, serait a méme d’avoir une vision claire 'deydnisation, de son insertion dans le
contexte socio-économique et les marchés et deasenir (Aubert, N.et al, 1996).
Charismatique, il communiquerait cette vision &agemble du personnel, il donnerait un sens,
au double sens du mot : signification et orientgteux activités dans lesquelles les membres
de l'organisation s’engagent. Ainsi, il gagneraitil confiance et leur implication, et serait
assuré de la conformité du cours des choses aréeisipn (de Woot, P., 1986; Séguin, F.,
1991). Il est détenteur d’une forme de rationadjté lui permet de« maitriser la situation

« scientifiquement » au moyen de techniques misess@vre dans le cadre d'un plan »
(Villette, M., 1996). Ce a quoi ils s’engagent,dmnt ils sont tenus pour responsables, c’est
de comprendre ce qui assure aujourd’hui et assul@main la survie de I'entreprise, d’en
déduire les conditions (structures, actions, coems, techniques) a instaurer dans
I'entreprise, et d’aligner les acteurs et les dé#jifs sur ces conditions de « performance ».
Quoi d’étonnant a ce qu’ ils considerent les umare de simples objets commissionnaires —
hélas imparfaits - destinés a transmettre fidélereanms intentions (Jeantet, At al, 1996),

les autres, comme des récepteurs destinés a lestexe récepteurs hélas infidéled/ous
savez, les ouvriers, ils ne pensent qua contourner les régles. Et puis leur niveau, vous savez.. Si

on arrive d en motiver 10 %, on est déjd content » déplore un cadre d’'une des entreprises avec
laquelle j'ai travaillé.

Car dans ce projet de maitrise, le managemcontre la résistance des objets — la technique
ne marche pas toujours comme prévu — et surtold dek autres, de tous les autres : clients,
subalternes, fournisseurs, collégues et concurréduatignt chacun a leur fagcon et de leur coté
pour garder la maitrise de leur propre situationagteindre leurs propres « objectifs ». Notre
manager doit alors composer, et souvent jusqu’aimtpou ses techniques ne peuvent étre
déployées conformément aux prévisions et cessétre dpérantes %Villette, M., 1996).
Pourtant, face a ces récalcitrances des objessgt@mmes, les managers ne remettent pas en
cause le modéle de l'organisation intégratrice atsensuelle : elles sont percues comme
relevant d’'une application imparfaite des princigdstechniques de gestion du fait de la
rationalité limitée de I'étre humain. Mais méme gmperfections peuvent étre maitrisées par
I'instauration d’'une boucle d’auto-contrble qui mpet de déceler et corriger ces
dysfonctionnements (Séguin, F., 1991).

Le management n’est peut-étre a la limite qu’'urem@sse faite aux managetsyn ensemble
de discours, de dispositifs techniques et de puagpleur garantissant une capacié@ se
rendre maitre du temps (planifier, prévoir), despace (aménager, construire), des machines
et des objets techniques (concevoir, optimiser,ntaair), des flux de marchandises
(ordonnancer, transporter, distribuer), des fluxadjent (investir, budgéter, rentabiliser,
facturer, encaisser), des autres personnes (fagcketer les clients ; embaucher, motiver,
contréler, rétribuer, former, muter, licencier lesonnel) et aussi de soi-méme (se motiver,
s’organiser, gérer son temps, se former, se vend(@jllette, M., 1996), tout en instaurant
de I'harmonie entre ces différentes entités (Séduinl991).

Cette vision de I'entreprise idéelle et de leurierédes professionnels de la gestion est a mon
sens bien celle qui est véhiculée par les normesyd®emes de management, et qu’elles
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cherchent a rendre possible a travers leurs pescgomme le leadership, I'implication du
personnel, I'amélioration continue, I'approche éys¢ et I'approche factuelle. C’est en ce
sens aussi qu’'elles constituent des normes au $éeis du terme.

I Rationalité managériale et comportement « vert » des

entreprises

Utiliser le terme « rationalité managériale » plugdie savoir-faire ou culture managériale
n'est pas neutre: il renvoie a la question de ddécence interne des pratiques et
comportements de ces acteurs (Kuty, O., 1998). Rsgusciences de gestion, qui donnent la
priorité au pragmatisme, l'action est rationnelidasdécision d’agir a été prise selon une
approche méthodique et factuelle, permettant desichparmi toutes les solutions possibles a
un probleme, la solution la plus satisfaisante dentgnu des informations disponibles et des
buts poursuivis par I'organisation, et si les may@écessaires a sa mise en ceuvre ont été
alloués (Aubert, Net al, 1996). Ce champ disciplinaire a donc traditiolemeént développé
des clés d’analyse de la rationalité du « compaeterdes entreprise&®et des managers (par
exemple, le rble des représentations mentales gumemagement comme frein au
changement : Barr, P.S., Stimpert, J.L. et Huf§.A1992).

Le comportement vert des entreprises constitue pesidisciplines de gestion un champ
d’analyse intéressant, d’'une part parce qu’il $'ajin phénoméne de changement et offre
donc aux chercheurs un terrain propice pour eryaeales processus, et d’autre part, parce
gu’il impligue un processus d’internalisation dditoexternalisés et qu'il interroge dées lors
les criteres majeurs de la prise de décision etl'éealuation de l'action dans les
organisations, a commencer par le critere de labdné de I'investissement consenti.

II.L1. L’analyse du comportement vert comme réponse a des
contraintes

L’'analyse des processus de changement des organssdait la part belle a I'approche

contingente, qui pose I'hypothése que le procedsushangement interne de I'entreprise est
avant tout un processus d’adaptation a des cotemigue fait peser sur elle son
environnement socio-économique. Ce processus peutadalysé selon plusieurs facettes :
ajustements continus des structures, équipemenmtsuthes de I'organisation, conduisant a
des changements incrémentaux ; efficacité de llaate et du traitement de I'information ;

role des leaders; élaboration de stratégies dprise formalisées; motivations aux

changements ; processus d’apprentissage ; gestioe situation de crise.

Dans le cas du comportement vert des entreprisepptches semblent avoir jusqu’ici été

privilégiées par les disciplines de la gestion rdkation entre type de pressions du contexte
socio-économique et ajustements incrémentaux, gskement techniques (au sens large) ;

I'élaboration de stratégies vertes. La mise en eedum SME, et notamment de la norme 1SO
14001, est un des « comportements verts » possibi@s qui est particulierement valorisé

dans le cadre de la recherche d’'une approche édélg la gestion de I'environnement.

8 On retrouve 1a un exemple de vision anthropomappdide I'organisation.
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a) L'évolution des réponses techniqués

La mise en ceuvre de la norme ISO 14001 n’intervi@nic pas sur terrain vierge. Un de ses
atouts supposés est justement de pouvoir intégmes dne totalité, une unité englobante de
concepts et de moyens d’action, les dispositifohiguement mis en place par les entreprises
pour solutionner des problemes environnementaus@siont posés ou imposeés a elles (ISO,
1996a ; ISO, en ligne, le 7 novembre 2003). Lesteftle la mise en ceuvre des politiques
environnementales publiques sur les structuregniesede I'entreprise ont été largement
analysés.

Les trois grands types d’instruments mis en plardes politiques environnementales qui se
sont succédées - command-and-control (ou réglementanstruments économiques,
approche volontaire — ont conduit les entrepriseseéire en ceuvre différentes pratiques de
gestion selon un processus que l'on pourrait gealile cumulatif. Ces différents types
d’action co-existent donc dans I'entreprise.

L’'approche réglementaire a clairement favorisédtaghe palliative ou corrective. La loi fixe
des limites quantitatives aux émissions polluantesuisibles des entreprises dans le milieu
physique, en leur imposant le respect de normeslldét des valeurs guides et/ou des valeurs
maximales considérées comme acceptables par létéotia fixation de ces valeurs fait
I'objet d’'une négociation au sein d’'organismes demalisation. La panoplie des instruments
réglementaires, qu’ils soient nationaux ou europgerecourt a difféerentes formes
d’autorisations, d’interdictions et de restrictipes elle concerne les rejets dans I'air et dans
I'eau, la dégradation des sols, les nuisances duesruit, la production et le devenir des
déchets, la gestion des substances dangereusss retques d’accidents (Boiral, O., 1998b;
Moroncini, A., 1998).

Pour répondre a ces exigences, les entreprisestiiadies ont été amenées a installer des
équipements de dépollution aux points de rejetss danmilieu, c’'est-a-dire en aval des
processus, des mesures de confinement (bruit, psodangereux) et des systemes de
récupération, tri et élimination des déchets paratganismes agréés (Boiral, O., 1998b). Un
véritable marché de la dépollution s’'est ainsi tdwee, et a stimulé la recherche de
technologies de plus en plus performantes poumeiigoaux normes de plus en plus séveres.
Les autorités publiques ont cherché a encouramerolation technique et le renouvellement
des équipements industriels en promouvant et santefinvestissement dans les BXT
(Moroncini, A., 1998). Ces contraintes juridiqued® en effet été assez vite couplées a des
instruments financiers, destinés a encourager tegpect. Les bonnes pratiques étaient
soutenues financiérement, le non-respect des natenegets entrainait la taxation.

L'internalisation des colts de remédiation favoriea développement d’'une approche
préventive, c'est-a-dire d’'une approche qui visaitdiser des moyens pour réduire ou
empécher a la source les émissions polluantesm@gens sont bien sdr techniques : il peut
s’agit de nouveaux équipements, par exemple declegy de I'eau ou des déchets, ou des
produits non conformes (rework), ou I'optimisatides techniques existantes , par exemple, la
réutilisation d’eau de rincage, ou les deux, conleneo-génération. Mais la prévention a la
source peut aussi provenir de mesures organisatlesnles habitudes de travail, I'entretien

8 Et non exclusivement technologiques : il s’agitttaula fois de la maniére dont I'entreprise estooen
construite, exploitée, pilotée, entretenue et ribarrét (Reverdy, T., 1998)
% Eventuellement avec la nuance qu’elles ne devpesientrainer de dépenses excessives — BATNEEC.
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du matériel ou les procédures d’'alerte en cas dblgme (Boiral, O., 1998b; Callens, I.,
2000)

Petit a petit, le besoin de coordonner les difftsy@moyens mis en place dans I'entreprise s’est
fait sentir, et avec lui, se sont développés diffiés « outils d’analyse afin d’identifier, de
gérer et de contrbler toutes les sources de nussnenvironnementales résultant non
seulement de I'exercice des activités mais égalemes phases précedant et suivant les
processus de production ou de prestation de sesvites outils imaginés ont fini par
concerner tous les domaines du management, depuidéfinition de la stratégie de
développement de l'entreprise jusqu’au contrble dedthodes et procédures élaborées
passant par la mise en place de systémes assumardalisation des opérations avec un
impact écologique minimum.(Moroncini, A., 1998).

Les précédents chapitres ont montré que les nodmes/steme de management s’appuient
largement sur les techniques de formalisation, cenem témoigne l'insistance et la non-
ambiguité des énoncés sur I'exigence de la cotistitet la maitrise de la documentation. La
documentation consiste«adécrire les €léments essentiels du systéme dagmaent et leurs
interactions » elle doit se composer par exemple des procédapesationnelles, des
procédures de gestion de la documentation, deséguoes d’identification des aspects
environnementaux significatifs, des procéduresettitdication et de gestion des situations
d’'urgence, des procédures de contrdle et d’enregigint, des procédures de prise en compte
et d'analyse des situations non-conformes a celtésisées par le systeme, etc. Pour faire
court, I'entreprise doit« établir et maintenir »toutes les procédures nécessaikgsour
couvrir les situations ou I'absence de telles pha@&s pourrait entrainer des écarts par
rapport a la politique environnementale et aux ahifs et cibles XISO, 1996a). Les normes
de systeme de management sont procédurales :cekeshent a rationaliser, a soumettre a
des régles toutes les routines et procédures diomeglles imposent aux entreprises
« d’établir et d’évaluer des procéduredermalisées qui seront suivies par tous, de fagon
systématiser et articuler ses activités, et domédections de gestion a assumer (ISO, 1996a).
C’est ce travail de formalisation qui construisisteme de management.

Les normes de systemes de management conduisentadtan production de deux types
d’'objets™ qui constituent des repéres pour I'action et letréde tout au long des processus a
I'ceuvre dans I'entreprise. Ces repéres sont lestpiires formalisées a utiliser, et les données
en cours ou en fin (résultats) de processus, mestwt@u calculés, et plus ou moins articulés.
Le caractere observable de ces investissementerde fleur confere un réle primordial
d’indicateur : ainsi, et préconise la surveillamtde mesurage afin d’assurete suivi de la
performance, des contrbles opérationnels appropeiéde la conformité... #SO, 1996a). Et

un indicateur est sensé offrir des prises sur téopeance globale de I'entreprise, au point
guil y a assimilation entre existence de méthodks formalisation et performance
(Mintzberg, H., 1994). C’est donc par inférencelsase de ces reperes que la performance est
construite par les acteurs, laquelle leur permetfen déduire une théorie de I'action,
conformément a l'interprétation de la notion def@anance de Lorino (cfr supra).

Les normes de systeme de management proposent edgilicitement un processus de
standardisation des proces&usjui renvoie & des notions de prévision/prograrionatde
stabilité dans le temps et d’homogénéité des taath@msc des comportements des acteurs

%L Sans y étre réductibles.
92| s’agit plus exactement de standardisation dpsogess », qui renvoient & des processus plusdarge le
terme procédé qui, dans le jargon ingénieuriao@nau processus de fabrication seul.
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(Nizet, J. et Pichault, F., 2000). C’est cetterapén de standardisation qui permet de relier
efficacité technique et efficacité financiere, ldsux dimensions de la performance de
I'entreprise, dans un cadre global.

La norme ISO 14001 reléverait de cette approclégige, dans la mesure ou elle renvoie a un
ensemble d’activités interdépendantes et systédestiqui permettent de planifier, mettre en
oeuvre, contrbler et ajuster de fagon coordonnaetiin collective dans I'entreprise. Le
systéme de management se traduit donc dans ce quebktg appelle un méta-plan a
vocation intégratrice, fédérant d’autres plans mpgcifiques et partiels (Mintzberg, H.,
1994). De plus, elle est compatible avec d’autrggsy d’autres approches, a commencer par
la gestion de la qualité, mais aussi, par exenfglégfinition d’'une politique de produit ou
d’'une politique financiére qui mobilisent les ménuegils de gestion. Mais cette intégration
formelle se traduit-elle par une intégration foootielle et opérationnelle ?

b) Les réponses stratégiques

La mise en ceuvre d’'un SME peut aussi étre compasemne un comportement stratégique,
c’est-a- dire un comportement d’adaptation ou gmwmée de I'entreprise face aux pressions
de I'espace socio-économique dans lequel elleegsCes pressions auraient mod#iéa
dimension de la variable environnementaldans le processus d’optimisation des variables
de la gestion de I'entreprise (Moroncini, A., 1998herchant a se I|égitimer en tant
gu’institution, I'entreprise, en prenant en compgétte nouvelle variable ou en en accentuant
I'importance, répond une demande sociale (TamnsHaih, K., 1996). La norme I1ISO 14001
est a la fois un moyen de se mettre en phase agecaleurs sociétales et d’en apporter la
preuve (Draetta, L., 2003; Tamm Hallstrom, K., 1996. T. Hallstrom et L. Draetta ont
toutes deux choisi I'approche de I'école institntielle, mais cette derniere a reformulé cette
approche selon un paradigme constructiviste : dtrenen phase avec les valeurs sociétales
est le résultat d'un travail de construction ouypgtapriation de ces valeurs, qui peut s’opérer
de fagon plus ou moins partielle ... ou pas du tout.

Cette Iégitimité a une valeur sur le marché desmigations : mettre en ceuvre la norme ISO
14001, c’est aussk décrocher les diplomes de conformité écologiquiepermettront aux
entreprises d’étre compétitives en Europe et auatsHinis, aux sous-traitants d’étre
sélectionnés par les meilleurs donneurs d’ordres produits de séduire les consommateurs
de plus en plus soucieux de I'environnemefRBinet, L. et Livio, C., 1993). Elle constituerait
donc un atout dans la stratégie globale de I'ensep

La stratégie d’entreprise représente un ensemblectdex qui engagent le futur de
I'organisation.« Toute organisation, quelle qu’elle soit, a besdm définir ce qu’elle fait,
comment elle va le faire, pourquoi elle le fait,st& quoi elle va faire reposer ses efforts »
(Thiétart, A.,in Aubert et al., 1996). Sa finalité est de maitrig&rolution de I'organisation
afin de maintenir sa performance dans tous les o@walés et a assurer sa pérennité (de
Woot, P., 1986; Moroncini, A., 1998). A la baseli#e de stratégie, il y a donc I'idée de
conservation (Coutau-Bégarie, H., 1999). Et, peardciences de gestion, on est bien dans ce
registre, quand on parle d’environnemert F'environnementest beaucoup plus qu’une
simple question de mise en conformité avec desngpéens légales. Il représente un élément
pouvant affecter la compétitivité et méme la péiténdes entreprises (Moroncini, A.,
1998). La finalité de la stratégie, c’'est le dépplement économique de I'entreprise (de
Woot, P., 1986).
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La stratégie, c’est donc un construit, une décigortant sur les grandes orientations de
I'action dans I'entreprise, qui résulte d’un praags de résolution de problemes : analyse des
tendances du contexte externe en termes de meatogportunités, diagnostic interne en
terme de forces et faiblesses, élaboration desi@adupossibles compte tenu des ressources et
contraintes, choix et mise en ceuvre d’'une solugadrsfaisante sinon optimisante (Aubert, N.
et al, 1996; Mintzberg, H., 1994; Moroncini, A., 1998).

Toutefois, les sciences de gestion ont montré egierntreprises ont tendance a (re)produire le
méme type de solution de facon récurrente, indégpantent des caractéristiques
objectivables de la situation : elles ont une iualte stratégique » qui leur est propre. Cette
attitude stratégique peut étre de 3 types (Moronain 1998) :

- réactive : I'entreprise considére les pressionsrags existantes ou annoncées comme
des contraintes qui lui sont imposées, et tent&m diinimiser les effets par des
ajustements plus ou moins locaux ;

- anticipative : I'entreprise cherche a mettre endénce les tendances générales a
I'ceuvre dans son environnement externe pour y détet contraintes a anticiper, et a
prendre les mesures nécessaires pour en préverefféds négatifs et/ou pour profiter
au mieux des effets positifs ;

- innovante ou pro-active : I'entreprise utilise dessignaux de faible amplitude
indiquant d’éventuelles modifications du contexteteene » pour y déceler les
opportunités de marché intéressantes pour le dépeoent économique de
I'entreprise.

Cette grille d'analyse a été appliquée par divertew@s a un échantillon représentatif des
différents comportements des entreprises facexigéace environnementale de la société,
pour comprendre comment I'environnement était titagm objectif stratégique par les
entreprises. Ces auteurs ont développé un évedtiltypologies de stratégie verte,
synthétisées par Moroncini (Moroncini, A., 1998) :

- Les modeles évolutifs, linéaires et non linéairgaj tendent a différencier les
entreprises sur base du degré de priorité appatént réel donné a I'environnement
dans les définitions des enjeux stratégiques (gample, les modéeles de Roome —
revisité par Ghobadiaet al. -, de Koehclin et Miller, de Crosbie et Kniglm,
Moroncini, A., 1998). Grossierement, selon ces negjede I'attitude minimaliste, qui
consiste a ne rien faire, I'entreprise passe aattieeide de conformité réglementaire
et/ou sociale (réactive), puis a une attitude dhemche de compétitivité, d’efficacité
interne et externe - légitimité ou image de mangere — a moyen terme (anticipative)
et enfin & une attitude pro-active, de constructiam avantage concurrentiel et de
positionnement sur les marchés dits « verts ».

- Les modéles taxinomiques, qui se basent sur l@&teagt le degré d’intégration des
solutions pratiqués mises en ceuvre dans I'entreprise pour réalises adfiptation aux
exigences de protection de I'environnement (pangyes, les modeles de Schot, de
Steger,in Moroncini, A., 1998) : de solutions palliatives, plus souvent end-of-pipe
visant a respecter les normes de rejets imposéasieprise évolue vers une stratégie
de réduction a la source, puis de prévention ddstipms et des nuisances par des
ajustements organisationnels et des investisserdantsdes technologies plus propres,
et enfin, développe une approche intégrée«dal composante environnementale (est
intégrée) a toutes les opérations de I'entreprisguélque niveau et fonction que ce
Soit » en proposant des produits radicalement innovants en ce qui coneeeurs

% Sagit-il de solutions uniquement techniques ? €aalement organisationnelles ? Et/ou marketing de
surcroit ?
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caractéristiques écologiques e qui leur permet parfois d’ouvrir de nouveaux
marchés.

- Le modele de contingence, qui tente de combiner dmsx approches, tout en
soulignant que plus I'approche stratégique estgnée (ce qui signifie prendre en
compte les questions écologiques tout au long dicggsus de formation de la
stratégi¢, plus importantes seront les ressources (finaegjetemps de travail,
logistique, compétences, etc) injectées dans sa emiseuvre (par exemple, le modéle
d’Azzone, in Moroncini, A., 1998). Il met en relation les diféhtes attitudes
stratégiques observées avec des configurations-tyge contextes externe et interne de
I'entreprise. Par exemple, la stratégie innovantonnera les meilleurs résultatssi
I'entreprise est «riche » de ressources finansiée techniques, de culture et de
compétences environnementales, et d’expertise etienmade management, et si
I'environnement externe est hautement dynamique.

Les typologies de stratégies vertes montrent égalenmqu’a l'instar de toute stratégie
d’entreprise, elles s’évaluent finalement sur lerahé : leur finalité reste la création de
valeur. Une stratégie verte pro-active correspahdiasi a une stratégie de domination par
différenciation classique dans un marché libreagtcarrentiel. Mais a une condition : que
tous les acteurs sur le marché soient soumis aimes\@ontraintes, aux mémes exigences,
gu’elles s'imposent comme des réglementations dunguconvention sur les regles du jeu
s’établisse entre les acteurs (Reverdy, T., 200)u( I'importance de la normalisation
comme processus d’égalisation des régles du jeaupfa).

Dans la mesure ou la stratégie est supposée gimnede départ d’'une chaine d’événements
et d'activités qui structureront I'action colleativ ce concept nous renvoie a celui de
performance et a ses deux dimensions : techniquécabomique. Et si le courant du
management stratégique rend bien compte de la fagonefficacité technique et efficacité
economique s’alimentent l'une l'autre, les modedtimtégiques n’informent guere sur la
relation entre l'adoption d’'une stratégie « vert@ar une entreprise, et l'efficacité des

mesures de réduction ou de prévention des polkigbiles nuisances qu’elle prend.

Selon Moroncini (1998), qui relaie en cela notammdianalyse de Roome (Roome, in
Moroncini, A., 1998), mettre en ceuvre la norme ISMO1, ce serait quitter une attitude
réactive vis-a-vis des contraintes environnemengadeir « entrer » dans une attitude
stratégique anticipative, voire innovante. Il menbée au contrainte que l'intérét de la norme
ISO 14001 est qu’elle s’avere un outil pertinentipohacune de ces stratégies. Si I'on se
reporte a I'analyse de la norme ISO 14001 menés ldachapitre précédent, on notera qu’elle
outille I'entreprise qui ne cherche gqu'une confdemiéglementaire, peut renforcer par la
certification la Iégitimité ou I'image de marquesdentreprises qui recherchent une efficacité
externe, permet de rationaliser leurs processugprdduction et donc d’améliorer leur
compétitivité aux entreprises qui le souhaitentreofin support a la réalisation d’éventuels
objectifs* d’amélioration ou de développement de produitsingodes prises et des repéres
pour réduire et/ou prévenir les pollutions et lasisances, et renvoie d'ailleurs aux
BATNEEC. Si toutes ces stratégies sont possibéesptme ISO 14001 et le dispositif dans
lequel elle s’insére laissent pour autant suffiseaminde marge de manceuvre aux entreprises
pour développer les stratégies qui lui conviententieux

% Le développement de produits verts peut constitnarbjectif de politique environnementale, auguaal 1ISO
14001 invitera & formaliser des procédures qui sosteptibles de permettre d'atteindre cet objectif
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Dans la mesure ou la stratégie est supposée @ingrliede départ d’'une chaine d’événements
et d’activités qui structureront I'action colleati\et dont les acteurs sont amenés a construire
la performance, comprendre quel est le degré d'itapoe accordé a I'environnement dans
cette stratégie, c’est tenter de comprendre ettidipar cette structuration. Mais les modeles
stratégiques n’informent guere sur la relationeehitdoption d’'une stratégie « verte » par une
entreprise, et l'efficacité des mesures de rédnctio de prévention des pollutions et des
nuisances qu’elle prend.

Mais au dela de I'utilité analytique de ces modélesonvient d’en reconnaitre également le
caractere normatif. Car si du point de vue analgijdls reconnaissent le caractére stratégique
de comportements d'indifféerence ou de stricte coni® réglementaire en matiére
d’environnement, du point de vue normatif, ces negléeviennent peu ou prou a hiérarchiser
les entreprises en deux groupes, selon les tertassiques de la théorie managériale : les
suiveurs, et les pro-actifs. Ou, selon Gomez (1988)entreprises modernes et performantes,
et ... les autres. Les entreprises pro-actives seregdles qui auraient compris le « véritable »
enjeu d'un SME, a savoir que ce serait aussi ueuede performance économique de
I'entreprise. Plus que de suivre le mouvement gpeeter les contraintes sociales en matiere
de protection de I'environnement (attitude réagtiwe qui est valorisé, c’est d’étre capable
d’améliorer la flexibilité et I'efficacité de sonomictionnement interne - sa performance
technique- pour anticiper les changements a vattitude anticipative) de facon a stabiliser
ou améliorer sa position sur le marché , ou miewcoee profiter de nouvelles opportunités de
marché (attitude innovante) — le marché ou s’ad®aka performance économique.
Moroncini souligne d’ailleurs que ces modeles nisagent pas de « retour en arriere » vers
une stratégie anticipative ou réactive, a partirndoment ou I'entreprise a développé des
capacités de stratégie innovante. C’est donc papora a ce modéle que les entreprises
cherchent a se positionner un niveau de leurségiet de communication, mais cela ne
correspond pas forcément a leurs pratiques ni nééleers aspirations.

II.2. L’analyse des motivations de I'entreprise

Avec 'apparition des premiéres initiatives voldrea, s'est posée la question des motivations
des entreprises a aller au-dela de I'obéissanceeacuantrainte réglementaire. En plus de
comprendre le comment de I'engagement dans l'adlies entreprises, il convenait d’en

comprendre aussi le pourquoi. Qu’est-ce qui, darsohtexte socio-économique, expliquait,

voire semblait a méme de déterminer, de facon plusnoins efficace, les comportements
« verts » des entreprises, dont la mise en ceuvita derme ISO 14001 est supposée faire
partie ?

La mise en ceuvre de cette norme n’est en effetupassinécure. C’est un processus long
(généralement plus d’'un an, selon I'expérience i@edors des activités de formation dans les
entreprises de la FUL). C’est un processus coltéxertification a elle seule représente un
codt de 12.500 euros (Fil de I'éco-gestion, endige 16 janvier 2003), des investissements
techniques sont souvent nécessaires (exemple gypigs bacs de rétention), I'investissement
en temps du personnel est important, aussi bies ldgphase de démarrage que dans celle de
routine, et le recours aux services des bureauzodsultance est frequent. C’'est enfin un
processus incertain, aussi bien au niveau des ibégéfju’il peut apporter — en termes
financiers, d'image de marque, d’implication dugmmel — que de l'intégration du systeme
dans le quotidien de I'entreprise et de la contitnade compétences vertes par I'entreprise
(De Backer, P. c., 1999b; Hamschmidt, J., 2000gboz D., 1999).
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Qu’est-ce qui peut amener donc une entrepriserggager dans une telle galére. La nécessité
gu’elle ressent de répondre a une demande soBiedetfa, L., 2003), certes, mais encore ?

Les entreprises ne s’engageront dans une démaneirermmementale que si elles y gagnent
guelque chose, affirment les membres actifs du L (BSO, 1995). Et d’énumérer une liste
de bénéfices potentiels de la mise en ceuvre derlaenlSO 14001 sur les atouts dont dispose
I'entreprise pour assurer sa compétitivite. Ces efiéas potentiels sont en fait des
améliorations observées dans les entreprises gimmsuite a la mise en ceuvre de SME
(Binet, L. et Livio, C., 1993; Moroncini, A., 1998Ces améliorations sont supposées liées
aux méthodes d’excellence promues par la normerdt donc supposées potentiellement
universelles (Lorino, P., 2000; Millet, Bt al, 2003; Petroni, A., 2001).

En voici une synthése réalisée a partir de divessesces : les deux premiéres colonnes du
tableau 3 détaille le type d'impact de la mise amwra d’'un SME (pas forcément d’'une
certification 1SO 14001) sur la compétitivité degreprises européennes (Binet, L. et Livio,
C., 1993; Boiral, O., 2001a; Callens, I., 2000; f@om, S., 2000; De Backer, P. c., 1999a;
Hamschmidt, J., 2000; Moroncini, A., 1998; Morrohki, 2000; Neace, M. B., 1999; OECD,
2001; Sayre, D., 1996). La troisieme colonne regeoles résultats de deux enquétes par
guestionnaire portant sur les motivations d’'un pabentreprises européennes a mettre en
place la norme ISO (De Backer, P. c., 1999a; Hamgiih J., 2000). Ce tableau n’est donc
pas exhaustif.

Ce tableau semble confirmer que le comportemeritd/ane entreprise est motivé par la
recherche d’avantages compétitifs. Ces résultatss mappellent que, dans l'esprit des
managers, la priorité de I'organisation est saisytaquelle dépend de sa capacité a créer de
la valeur. La valeur peut étre créée sous formeagéal, d’emplois, de produits répondant a
des besoins, de compétences, d'image de marquealdar peut a mon sens avoir bien des
visages. |l serait facile d’en déduire que I'argatn&conomique sera prioritaire, et qu’a défaut
de bénéfice économique escompté, I'argument régltine obligera les entreprises a
s’aligner. Sur le terrain, nombre de chercheurdeetonsultants ont pu constater que c’était
souvent I'intérét économique qui prévalait en cagsanflit entre intérét économique et intérét
environnemental, mais que ce n’'est pas forcémena$e Un cadre de I'entreprise D nous
rappelle que certaines décisions ponctuellemeravdédbles d’'un point de vue économique
ont été énoncées comme ayant été prises pour ideaga@cologiques «I/ ny a pas que des
buts économigues, la preuve: je vais vous donner un exemple. Souvenez-vous du probléme des
emballages de mousse en polyuréthane. Ca provoquait de allergies, et ¢a ne pouvait aller quen
décharge. On a changé pour ces raisons, et on a adopté les ballots de polyéthyléne qui sont plus
chers. Cest donc un contre-exemple. On la fait pour lenvironnement, et pas pour des raisons
économigues.

La possibilité, méme aléatoire, d’'obtenir un avgataompétitif est de nature a motiver les
entreprises : la recherche d’'un avantage compéstifune forme « traduite » du paradigme
d’allocation optimale des ressources sous congapts-jacent aux théories d’action de la
gestion. Mais il convient de s’interroger sur ce gévelent les études de motivations.

La motivation est un concept de psychosociologieagété développée pour comprendre les
comportements humains, et notamment ceux qui, tEnentreprises, étaient considérés
comme des dysfonctionnements (par exemple le fyeina.es théories des besoins et le
concept de motivation ont été réappropriés pardekeating, discipline des sciences de gestion
qui vise a comprendre le comportement de I'achetéetr acheteur peut étre un individu, mais
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aussi une entreprise : celle-ci est supposée aesirbesoins et des motivations, comme un
étre humain.

La motivation , c’est ce qui pousse l'individu arage’est« le processus qui transforme les
besoins en buts, plans et projets d’actioes besoins étant eux-mémes I'expressiales
relations homme-environnement qui sont requisesr d@daptation et la survie des
individus » (Aubert, N.et al, 1996). Le concept de motivation renvoie a uneception
behaviouriste des actions des personnes (Lewimngki cfr tableau 3, section 1.3. de ce
chapitre). Le comportement est une réponse a uoatisn : le déclenchement de I'action
peut étre influencé par les conditions de I'enurament dans lequel la personne évolue, dont
les attentes qu’ont les autres acteurs a son égardparle alors de motivation extrinséque -
ou par la perception ou la sensation intime qu’eéat avoir d’'un état d’insatisfaction de ses
besoins - on parle alors de motivation intrinseg(&ubert, N.et al, 1996). L'analyse de la
réponse comportementale a deux finalités : produirenodele explicatif des comportements
et produire un modele d’intervention permettantnfiiencer les comportements (et
notamment les comportements d’achats : c’est leledsnalyse de marché.)

Toutefois, dans le cas des études qui nous ingresd’analyse de la réponse
comportementale n'a pas été réalisée en situatiais résulte d’enquétes et de sondages,
donc de dispositifs de production d’énonceés distaurationalisant des actions passées ou des
intentions d’actions. Mais que peut révéler le emssis apparent des sondages et enquétes qui
définissent comme opinion - ou préférences, inbaistid’agir, motivations « ce qui n'est en
définitive qu’un artefact produit par I'agrégatiote réponses individuelles, a des questions
gue les gens ne se posent peut-étre pas, sur dbtepres ne les concernant pas forcément
personnellement, mais concernant des catégoriepaenune humanité supposées d’ailleurs
univogues et connues et maitrisées par tous, gsearew-on ? Des opinions immédiates, des
attitudes en cours de stabilisation, I'effet d’'um&rme sociale ? ¥Lascoumes, P., 1994). La
question du « pourquoi » d’une action invite laspene interrogée a rationali$eses actions,

a les justifier, & en donner un compte-rendu pipsrationnel que descriptif (Aubert, Bt al,
1996; Becker, H., S., 2002; Power, M., 1997). Bjus ce qui pousse les entreprises a agir, ce
gue ces études montrent, en terme d’enjeu de @wamie, c'est la diversité des intéréts et
des démarches que recouvre la notion de comporteragn

Mais les enjeux sous-jacents a ces enquétes n@awigiue des enjeux de connaissance, il y a
aussi des enjeux pratiques. Les résultats de cptas ne circulent pas seulement dans des
revues scientifiques et dans des colloques. Cesicésoont quitté la communauté
scientifique : ils ont été reappropriés par lde@as supports (des consultants, des formateurs,
des certificateurs), par des représentants des opsuwpublics, par des fédérations
d’entreprises ; ils circulent par le biais de revum®n scientifiques, de fora hybrides ou des
entreprises « pionniéres » sont invitées a temoigedeur expérience. lls sont devenus peu a
peu des énoncés programmatiques : discours coomerts qu’on ne remet plus guéere en
guestion, sinon pour souligner qu’ils s’agit degmiialités et non de prédictions, discours
plus aspirationnels que décrivant la réalité dasigues.

Décliner les bénéfices potentiels de la mise envreewd’'une norme de systeme de
management, c’est aussi jouer sur cette composasp@ationnelle pour influencer les
comportements des entreprises. L'énonciation deséfla@&s potentiels de la norme 1SO 14001
a donc vocation d’enrblement tout autant que defizeion pour les managers, aussi bien

% Entendu ici comme justification logique et consciente d’une coneui{Larousse, 1991)
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pour les producteurs que pour les usagers de taedn ne s’étonnera donc pas de I'étroite
correspondance entre ces bénéfices attendus eédalats des enquétes de motivations,
méme si Boiral fait remarquer a juste titre questtas dirigeants ne partagent pas les mémes
attentes (Boiral, O., 1998a). Par ailleurs, cesnéés attribuent une portée générale a des
observations ou des énonciations relatives a désgphenes qui sont largement dépendants
de la situation spécifique de chaque entrepristte @@proche suggére implicitement que ces
bénéfices — qui, puisqu’ils se déclinent comme aesntages compétitifs, répondent aux
besoins « de survie » des entreprises - sont agdég la main de chacune delle.

Il m’apparait néanmoins que le processus qui amgrme entreprise a poser le choix de
s’engager dans une démarche environnementale ds/oartification de la norme 1SO 14001
est plus complexe que ne le donnent a penser wéesetpour les raisons que je vais exposer
ci-dessous.

D’emblée, on peut souligner un élément que cesé&aqune font pas apparaitre : la spécificité
« événementielle » du parcours qui a enclenché déttnarche. Si les contraintes imposées
par I'environnement socio-économique sont si déteantes pour le comportement des
personnes ou des entreprises, si la démarche eneimentale est un moyen efficace de
satisfaire un besoin de « survie » - ce sont bésnhlypothéses de base de cette approche -
comment expliquer que I'ensemble des entrepris@gite pas d’'un seul mouvement ?

Les disciplines de gestion suggerent diverses Kkdlilons » a la rationalité des décisions et
actions de I'entreprise : les incertitudes quant tandances des attentes de la société, les
limites dues a la sélection et aux capacités huesaide traitement de [l'information,
I'importance des représentations du dirigeant efaleapacité a mobiliser son entreprise vers
la nouveauté ont été au cceur des recherches slamgement organisationnel (Aubert,eXl.

al., 1996; Barr, P. Set al, 1992; Charreire, S., 1995; Gioia, D. A. et Gpétdi, K., 1991).
Mais a mon sens, ils montrent que la relation ecdrdraintes, motivations et comportements
n'est pas déterministe. Au dela de la perceptiam desoin de changement - la plupart du
temps insuffisante pour qu’elle se traduise par werision de changement —
I'enclenchement de la démarche parait bien plua lim ou des événements, plus ou moins
proches de l'entreprise, qui remettent en caus@elaeption que l'entreprise a de ses
compétences ou de sa légitimité (Guilhon, A., 1988)si les motivations évoquées par les
cadres des entreprises que j'ai interrogés soattfement tres proches de celles dégagées
par les enquétes de Hammschmidt et De Backer, @sem cadres font également des
rapprochements, implicitement ou explicitement,caes événements de leur passé et de leur
futur, ainsi que le montre le tableau 4.

Ces événements, qu'il s’agisse de problemes socidencrise sectorielle, d’entrée sur le
marché des capitaux, de concurrence interne aupegrau de problemes avec des parties
intéressées, ont ceci de commun que ils font peésdourdes incertitudes sur I'action des
entreprises. L’échantillon d’entreprises de ceadiame permet pas de tirer des conclusions
générales, mais on peut poser I'hypothése que ptamo d’'un comportement vert, et
notamment la mise en ceuvre de la norme ISO 140€dt, @vant tout un moyen de réduire
I'incertitude qu’un ou des événements précis farggp sur son avenir. Ce qui est étonnant,
c’est que ces événements ne sont pas forcémemjiguéonent » reliés a I'entreprise : ils
paraissent bien lointains, selon une analyse ogenite ou behaviouriste. Par exemple, quelle
incertitude fait peser la crise de la vache fallans le secteur de la viande bovine, sur une
brasserie (entreprise A)? Quelle connexion a étéléé a I'entreprise pour 'amener ainsi a
«agir » ?
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Les motivations des entreprises : une affaire de cherche d’avantage compétitif ?

Types d’avantages compétitifs

Bénéfices potentietfeent observables

Motivation de mise en place d'u

SME

Rationalisation économique

Réduction des colts réel
Minimisation des risques économiques
Valorisation des investissements réalisés
Acces aux crédits bancaires
Diminution des primes d’assurance

Important

Trés important
Tres important
Peu important
Peu important

Position concurrentielle

Amélioration de I'imagemarque
Pression des donneurs d’ordre, acces aux marchés
Produits verts

Trés important
Tres important
Non quantifié

Insertion socio-économique

Veille réglementaire
Relations avec les pouvoirs publics
Relations avec les citoyens (consommateurs, ONfB/etains)
Relations avec les partenaires financiers, lesm@adires

Important
Important
Important
Non quantifié

Gouvernance d’entreprise

Modernisation technolagiqu
Modernisation des techniques de gestion
Implication du personnel
Amélioration du cadre de travail
Amélioration du systéme de communication interne
Apprentissage organisationnel
Engagement du top-management

Important
Trés important
Important

Non quantifié
Non quantifié
Important

Non quantifié

Tableau 3 : Les facteurs de motivation de la « riggoenvironnementale » des entreprises.
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Une approche événementielle : la mise en lumiére sléléments de contexte spécifiques

A B C D
Avantages compétitifs 4 types 4 types 4 types 4 types
(détails : cfr tableau 3)
Décision Projet personnel dimposé par la maison mérerojet du top managememtnposé par la maison me

responsable

I'administrateur
mais sans appui
maison mere

de

environnement, soutenu g
délégu

du groupe
ar

e
la

par la maison mere

de la filiale belge, soutern

du groupe

Problemes sectorielé\ffaires de la vache folle eAffaires de la vache folle efffaires de la vache folle eDifficultés économiques du
récents de la dioxine de la dioxine de la dioxine secteur des transports
aeriens
Autres Nouveau donneur d’ordr®rochaine cotation emMise en oeuvre de la normrochaine révision des
plus exigeant bourse du groupdSO 14001 par une autrprocessus pour passer a la
(entreprise familiale) filiale du groupeversion 2000 de la norme
(concurrence interne) ISO 9000
Dépassement récurrent des Plaintes  répétées  dd&rochaine privatisation du
normes de rejet deaux riverains, incendiegroupe (entreprise
usées important publique)

Problémes sociaux

Problémes sociaux

Tableau 4 : Les événements en rapport avec laidéaile mettre en place un SME en vue d’'une cetifin ISO 14001. Remarque : les 4 entreprises que

nous avons étudiées envisageant la certificatiomest pas possible dans leur cas de discernemesvations qui relevent de la mise en place BME
de celle relevant de I'obtention du certificat.
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Ces événements ne sont donc pas anecdotiquespila prendre en compte dans I'analyse du
« comportement vert » des entreprises d’autard gldils ont des conséquences concretes
sur la démarche de mise en ceuvre du SME, ce gueneenbien qu’il ne le dise pas
explicitement, I'étude de cas menée par Boiral damdreprise Secal (Boiral, O., 1998a).
Nos observations montrent que les événements gumisiéndes objectifs ou des modalités
d’action implicites a ces entreprises : le mod¢les objectifs de politique environnementale
- pas forcément adaptés ?- du groupe a traduiret(B®), des délais stricts (B : avant
I'introduction en bourse), des choix techniques: (#as imposé par un donneur d’ordre,
renforcement des mesures d’hygiene, refus de lasanameére d’installer une station

d’épuration en raison du codt), un soin particudipporté aux plans d’'urgence (C).

Il Conclusions

Les normes de systéme de management constituemsemble de techniques qui sont autant
de compétences que I'entreprise se doit de posséddiracquérir pour étre performante. Le
projet des managers de maitriser des dynamiquegiatiacollective qui traversent mais
débordent aussi I'entreprise a été équipé de maimtsangements » que les sciences de
gestion ont analysés et dont ils ont tiré des nexdélaction qui ont fait école dans les
entreprises. La rationalité managériale seraituwigpgrmet de gérer, c’est-a-dire d’assurer la
maitrise des facteurs critiques de toute opérat®mestion dans I'entreprise (Sussland, W.
A., 1996; Thietart, R.-A., 1999). Elle permettralors I'efficacité économique et technique de
I'entreprise, et contribuerait ainsi de facon megea sa pérennité ; elle est « équipée » pour
ce faire d’'un corpus de connaissances théoriquescothicepts d’'action et de méthodes
d’intervention largement partagées et reconnues lgarprofessionnels du management
(Courpasson, D., 1996; Reverdy, T., 1998; Séguif 991).

Les normes de systémes de management véhiculestdeiss et des moyens d’action. Elles
sont a la fois le résultat d’un processus de cligateon et de généralisation d’expériences
locales, et de leur hybridation avec les concepisdeles et outils des disciplines de la
gestion. Elles sont le véhicule de codificatiordetdiffusion de ces nouveaux savoirs. Les
normes de systéme de management proposent aux ensnagétat de référence qui équipe
leur travail de construction d'un modele explicatié la performance et d'une théorie
d’action, dans la mesure ou elle propose un cathijettivation et d’interprétation des
résultats de cette action. « Quels résultats mesetrecomment ? Quel est le degré de
conformité des résultats objectivés avec les raésubittendus ? A-t-on posé de bons choix
stratégiques ? La politique environnementale dstezhérente et suffisamment claire ? A-t-
elle été diffusée ? Les programmes d’action sentdnformes a cette politique ? A-t-on
respecté les procédures ? Répond-on aux besoingsdelients ? Quels sont les codts et les
gains de I'action menée ou envisagée ? » sont)daapmes des questions auxquels ils ont a
répondre pour construire un modele de performagad&adtion du « collectif entreprise ».

Répondre a ces questions peut étre une démarcbereifdissage, et c’est le pari que faisait
Deming en formalisant une boucle d’auto-contréleidvic’est dans le travail réflexif de ses
membre® que réside le « potentiel d’apprentissage » danteeprise, bien plus que dans des
procédures instituant un mécanisme de rétroadibious les membres de I'organisation ne
sont pas concerneés de la méme facon par ce tréflaif. L'étape-clé de cette boucle, c’est
la revue de direction : les managers sont invitéseales lecons de leurs décisions passées ;
guant aux employés et aux opérateurs, c'est ectanfdont ils appliquent les instructions de

% Qui, @ mon sens, n'est pas l'apanage des managers.
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travail gu’ils sont invités a réfléchir. De mémeedia division du travail répartit les taches
dans l'entreprise, elle répartit les apprentissagesaliser. Mais méme si ce travail réflexif
est soigneusement cadré par les normes de systEmemnagement, rien ne garantit qu'il

sera réalisé : I'entreprise peut entrer dans cgttearche, ou n’y entrer que de facon partiale
et partielle, ou encore essayer de le brider |le plssible. De plus, I'apprentissage réalisé
peut étre différent de celui attendu ou imaginéow® souligne par exemple que les
entreprises apprennent a « contourner » l'audibegquérant un vernis de conformité aux
procédures formelles, et en découplant de celldstos pratiques effectives (Power, M.,

1997). L'organisation apprenante c’est donc plug lwgique d'action qu'une structure

organisationnelle.

Mais les normes de systeme de management n’oninpagooré que des savoirs et des
connaissances : selon Reverdy (1998) et selon G¢bh986), elles ont largement incorporé
un ensemble de présupposés des managers, voingtidesnrdu management. Elles véhiculent
un systeme de représentation et de croyances ngémd une culture managériale, «inadre
pour penser et agir »qui accorde la priorité au pragmatisme et a keifité (Aubert, Net
al., 1996): préférence pour des solutions en termienolation technique, définition
technico-économique de lefficacité, vision consmie et anthropomorphigtle de
I'entreprise, optimisation de [l'allocation des msxes au bénéfice de tous par les
mécanismes de marché, rationalité économique desiracet réduction au minimum des
interventions de I'Etat. Elles affirment leur prepvalidité théorique et pratique et s’auto-
référencent (Gomez, P.-Y., 1996).

Elles délivrent aux managers cette promesse diugileure maitrise sur le déroulement de
leurs plans, notamment en ce qu’elles supposentstamelardisation, donc une plus grande
prévisibilité, des procédeés et un renforcementadéivision du travail (Nizet, J. et Pichault,
F., 2000). Elles se basent sur un ensemble de rsavde croyances, de rites, de
représentations, de mythes (Villette, M., 1996)efbsur une culture commune aux
professionnels du management, qu’elles contribaedaire circuler dans des réseaux de plus
en plus larges, et donc qu’elles contribuent aomeef. La normalisation des qualifications est
avant tout focalisée sur les managers (Courpad€3gn 996). Les normes de systémes de
management deélivrent un énoncé normatif non seulesi@& ce que doit étre I'entreprise,
mais aussi sur ce que doivent étre les compétalecess managers, leur « rationalité ».

Elles renvoient donc aux qualifications des actesgparant les compétences pertinentes pour
les managers (approche pragmatique et factueliditégide leader, bonnes connaissances des
concepts et techniques de gestion, ...) et, presguaqochet, celles des employés et ouvriers
(respect de I'esprit des consignes, adhésion atsxdmil'entreprise, aptitude a faire remonter
les informations jusqu’aux managers, ...). Les margad@ent donc, en tout état de cause,
partie de la « grande famille 1ISO » des professtslu management en lesquels ils se
reconnaissent, famille qui se déploie a traveretdseprises, les bureaux de consultance, les
institutions académiques et écoles de gestionadé#eurs, les associations comprenant des
industriels, les organismes de normalisation 80lelle-méme.

Dans la mesure ou les normes de systemes de mamatgeomtribuent a I'émergence d’un
modele professionnel, elles contribuent a fairstexicette « science moderne » d’'une gestion
qui se veut rationnelle mais humaine. Rien d’étoh@dacela dans la mesure ou elles résultent
des travaux d’experts formés aux sciences de gedée TC (ISO, en ligne, le 20 novembre

7 Selon laquelle le comportement de I'entreprisergouétre identifié & une personne avec des vsjaure
culture, une stratégie (Reverdy, T., 1998).
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2002). Or, ceux-ci comprennent une majorité degasibnnels du management : consultants,
auditeurs, managers en place dans des grandepresgsemulti-nationales et ont été formés
dans les mémes écoles (Bennett, D., 2000; Tamnstiatl, K., 1996). Les normes de

systéme de management sont-elles a méme d’embdassece mouvement normalisateur les
ouvriers et les employés, qui ne partagent ni lane@ulture, ni les mémes intéréts, ni les

mémes valeurs que les managers ?
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DISCUSSION

Les modalités de la gestion « intentionnelle » 'davironnement par les entreprises sont
aujourd’hui largement formatées par leur inscriptitans une norme, et a travers elle, dans un
dispositif qui déborde I'espace marchand. La dedifon des entreprises comme conformes
aux exigences de la norme ISO 14001 est devenuehligation de fait sur les marchés des
biens et des services, et des capitaux. Le trigtygprme 1ISO 14001, certification et SME
constitue pour les pouvoirs publics une opportudéégromouvoir les objectifs des politiques
publiques en matiere d’environnement, opportunitélggn’hésitent pas a saisir. La norme
ISO 14001, dans ses principes sinon dans les favite €également certaines voix a se faire
entendre dans I'entreprise : celle des riverailentdés plus « locales ».

L'alignement d’acteurs de plus en plus nombreuxnldtiplication des objets qui viennent
stabiliser et orienter de facon de moins en moéwensible le concept fédérateur de SME
nous contraignent en quelque sorte a I'acceptdlegugue soient les ambiguités sur sa nature,
son rble, ses effets, et les conditions particediéte sa mise en oeuvre. La norme ISO 14001
organise une médiation : elle produit et stabilies interactions entre les acteurs et leur
permet d’ajuster et d’anticiper leurs comportemantguels. Mais c’est 'ensemble norme
formalisée — certificat — SME, et non la norme 13801 a elle seule, qui participe a la
normalisation. C’est cet ensemble qui coordonnempte d’anticiper, enrble les acteurs,
emporte la conviction, |égitime les comportememsrmet I'évaluation, offre un espace
d’action et de négociation, limite le champ dessfaes et réduit la diversité, crée des
irréeversibilités et stabilise, fait circuler desfdrmations, des savoirs et des énonceés. La
« puissance normalisatrice » est donc diffuse,ridiste dans les interactions entre ces
éléments.

Le mouvement d’adoption de la norme 1SO 14001 issddinalement comprendre comme un
enr6lement progressif d’acteurs dans un réseag atise en oeuvre, comme une procedure
de collecte et d'agencement d’entités hétérogdresiorme ISO 14001 a donc réussi — et
continue a réussir - a aligner divers acteursectifs et institutionnels : entreprises, ONG,
fonctionnaires, experts, par exemple, mais ausskdghoses », matérielles ou immatérielles,
comme des concepts et savoir-faire professiondels,instruments réglementaires (EMAS),
d’autres normes 1SO. Jusqu'a devenir pour eux widegce dont on ne discute plus
I'opportunité, mais dont on peut éventuellementulier les effets et les conditions de mise en
oeuvre.

Pourquoi particulierement ces points ? A mon spas;e qu'il s'agit des éléments les plus
incertains. Comme la norme ISO 14001 est d’applinatolontaire, il fallait intéresser les
usagers potentiels, lesquels peuvent s’avérerrdifté (aussi bien dans leurs caractéristiques
gue dans leurs projets), leur offrir des poss#slit’action qui fassent sens pour eux et qui
leur permettent de mener a bien leurs propresegiest. Elle permet aux entreprises de se
positionner comme des acteurs de I'environnemdngug fédérations d’entreprises de se
positionner comme des partenaires dans I'édictesrégles qui les concernent. Positionner
I'élaboration et la mise en oeuvre de la norme ISMO1 par rapport aux évolutions
historiques entrelacées de la normalisation, detita publique (et particulierement en
matiére de politique publique environnementaleflest pratiques et techniques de gestion des
entreprises a donc permis de dégager quelques pistda facon dont la norme ISO 14001
emporte l'adhésion des acteurs : I'ouverture desatrx d’élaboration a I'ensemble des
parties intéressées, la description des exigenceegpose en termes de méthodes plutét que
d’obligation de résultats, I'existence d'un dispibgie certification rendant a la fois possible
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I’évaluation et la mise en visibilité des comporeats performatifs. Le dispositif est a la fois
dispositif d'intéressement, d’évaluation, de comfi@, de coordination.

Il résulte de cette nécessité de réduire lesfihoges concernant 'adoption problématique de
la norme par les usagers potentiels un format dmeaui se garde bien de restreindre le
nombre d’options possibles pour les acteurs coiserrmprocédurale, d’organisation et
générique. Si I'on en croit I'expansion de la norroe format, qui déplace I'objet technique
de la norme de I'output des processus de produstiories processus eux-mémes, s’avere
adéquat. Le passage des normes de produits auwesialorganisation a permis de passer de
ce que Jeantet et ses colléegues appellent dess abjetmédiaires fermés, c’est-a-dire qui
n'introduisent pas ou peu de degrés de liberté tmrssénario proposé aux acteurs, a des
objets intermédiaires ouverts, qui laissent desétede liberté aux acteurs pour introduire et
compter avec des éléments nouveaux, spécifiquésudesituation (Jeantet, Aet al, 1996).

Ce passage a été permis par une « montée en &bsteicen généralité » des spécifications
des normes d’organisation (Power, M., 1997) etlparenvoi de la résolution de certaines
guestions controversées, comme le niveau de peaafarenenvironnementale a atteindre ou le
degré de transparence a observer, aux entreptisesy@mes. La norme 1SO 14001 tire sa
force de cette ouverture, justement, car cettergtgpla rend disponible pour I'action a des
acteurs trés différents, dont les enjeux, logigdestion et moyens d’action peuvent étre
différents ou plus ou moins congruents. Mais en eéemps, le fait que lI'on ait laissé
ouvertes certaines questions a augmenté les itckasi quant a ses effets et a ses conditions
de mise en ceuvre.

La certification, dans la mesure ou la vérificatporte sur les moyens et non les résultats, et
dans la mesure ou elle base son évaluation sumbijestivations et des descriptions de
pratiques, en décalage avec les pratiques réakeparvient pas a lever ces incertitudes. Ce
gue la norme ISO 14001 prescrit, c’est avant tadbitmalisation des pratiques, et ceci rend
possible une forme de vérification, par le biaidal@rocédure de certification, la cohérence
interne et la conformité des conditions de miseocauvre (formalisation des objectifs, des
activitées de tout type, des responsabilités, desteses de contrdle, des canaux
d’'informations). Mais la certification n'implique ta vérification des choix opérés en matiére
de mise en oeuvre, ni celle des effets produitsigaispositif. Le certificat rend visible le
comportement « global » de I'usager, mais en masggieonditions réelles : il est ambigu.
L’'accréditation des certificateurs n’apporte qu'wgaantie partielle au processus. On compte
donc a la fois sur le principe d’amélioration cant et sur I'évolution des législations pour
lui permettre de produire des effets bénéfiqued snvironnement.

Le dispositif norme ISO 14001- SME - certificatiend visible les efforts consentis par les
entreprises, quels qu’en soient les résultats. kaisest-il dicible, tout est-il montrable, tout
est-il verbalisable ? Et a qui veut-on bien se rendsible, et a qui ne souhaite-t- on pas se
rendre visible? La formalisation n'implique-t-efjas une sélection ? Quel découpage opére-t-
elle au nom de la vérifiabilité du systeme ?

Ce qui est rendu visible également, c’est une plessicquisition par I'entreprise certifiée
d’'une part des connaissances, des concepts eedasiques capitalisées dans le contenu
technique de la norme. Quels sont-ils ? Commerdaese cette acquisition ?

Décrivant un SME, la norme ISO 14001 a intégré sirs, concepts et méthodes, amis

aussi des mythes et des croyances du managemensaars, ces concepts, ces méthodes,
ces mythes et ces croyances constituent la cutitgfessionnelle des gestionnaires, qu'ils
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soient cadres dans des entreprises ou consuliEntes éléments de culture sont eux aussi
normalisés par la mise en oeuvre de la procédummuigtruction d’'un SME. Ces savoirs sont
distribués dans l'entreprise et a I'extérieur déleee : c’est un modele professionnel qui
émerge, comme le soulignait Courpasson (1996), wet rqunit dirigeants et cadres
d’entreprises, consultants et auditeurs. Cette algation pourrait s’appuyer sur des
dispositifs matériels : formats d’écriture qui cilent entre entreprises et fora hybrides
notamment. Peut-étre les publications scientifiques particulierement les nombreux
« business cases » realisés, participent-elles aaavement, bien que ce ne soit pas
forcément les objectifs de la communauté scientidoe plus, dans la mesure ou la norme a
produire est supposée intégrer des points de desssavoirs, des problématisations de nature
différente, l'arbitrage par des experts-normalisegepartageant souvent une formation
scientifique et technique, et une expérience pratiqui les rendent « proches » des acteurs
industriels, ne contribue-t-il pas a «tirer » lentenu, le format procédural, vers une
description a caractére technique ?

Mais par ailleurs, la mise en oeuvre de la normaigque de traduire ses exigences générales
et abstraites en objectifs et moyens d’action $ig@es a I'entreprise. Cela implique de se
donner les moyens de capitaliser les connaissatisgiuées dans I'entreprise, d’identifier
les points d’ignorance et de trouver les moyensedecombler, et d’articuler I'ensemble. |l
faut donc mobiliser des savoirs stgntreprise, dont les managers ne sont pas laks se
détenteurs, et qui peuvent étre d’'un tout autreeoich norme 1ISO 14001 renvoie la question
aux acteurs, et en ce qu’elle privilégie une logigiaction gestionnaire, on peut se demander
si elle permet de mobiliser des savoirs « autresi»particulier des savoirs sur les entités du
champ de I'environnement.

Cette question me parait pertinente car mémeesné&l pas explicitement de visée en matiere
de performance environnementale, la norme ISO 1400ibonce d’emblée qu'elle vise a
permettre a I'entreprise de réaliser une articohatproblématique : celle des obijectifs
économiques et des objectifs écologiques. Elle umstonc qu'il y a des objectifs
environnementaux a atteindre. Elle est présentéd18® comme un outil méthodologique
au service du développement durable, et est reeoommme telle par des acteurs publics (le
projet de plan décennal pour le développementalder présenté au Sommet de
Johannesbourg (ONU, 2002), méme s'’il n’a été adoptdmmande explicitement la mise en
ceuvre de la norme 1ISO 14001) et des acteurs plivédsise en ceuvre d’'un SME comme la
norme ISO 14001 est un des indicateurs adoptéepdfBCSD pour calculer le Dow Jones
Sustainability Group Index, un outil d’évaluatior da « durabilité » du «top 10 » des
entreprises cotées en bourse, a I'attention desiisseurs).

L'analyse de la norme ISO 14001 réalisée au cha@tmontre gu’elle n’intégre guére de
savoirs « environnementaux », elle ne comportepgued’énoncés qui disent ce que sont les
entités du champ de I'environnement qui sont pentieés pour I'entreprise. Elle renvoie les
entreprises a I'arsenal |égislatif, a des portefegorivilégiés car considérés par 'l'SO comme
parties intéressées de l'entreprise, et ... a el@s@s et a leurs moyens de produire ces
connaissances, de les faire émerger localement. |€3r, moyens de production de
connaissances de I'écologie auraient conduit Zateses de connaissances et de savoirs non
« actionnables »u sein de I'entreprise (Millet, [t al, 2003). Non seulement I'entreprise se
voit mise en position de pouvoir produire des cissances locales sur les étres qui relévent
de leur champ environnemental spécifique, maisiibppartient aussi de les transformer en
compétences...
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Or le choix d’'une logique d’action gestionnaireasegrait implicitement sur le postulat d'une
rationalité managériale qui puisse étre mise avicgede la gestion de I'environnement. Cette
expression renvoie au paradigme des sciences tierggsi est celui d'une optimisation de
I'allocation des ressources rares de l'entreprizas scontraintes. Le modele d’action qui
constitue le « coeur » de la norme ISO 14001 netrpateen question ce paradigme, qui pose
la gestion comme un probleme d’allocation optimateis contraintes des ressources de
I'organisation, et I'environnement comme une vaeadu probléme a optimiser (Charre, B.-
T., 2000; George, S., 2000; Millet, Bet al, 2003). Conformément a ce paradigme,
I'entreprise vise a assurer sa pérennité, en araélica performance technico-économique, et
en assurant la maitrise des conditions de cettéorpmnce : la prise en compte de
I'environnement y est vue comme un critere de pdanede construire cette performance. Et
en retour, la construction d’'une performance inaduze critere est supposée aboutir a des
résultats concrets, mesurables sur le plan dedibgmné&nvironnementaux. Mais I'entreprise
reste bien dans une logique de développement a@#rnnel, auquel aucune limite n'est
posée a priori.

Il est donc une question, & mon sens essentiels ¢a perspective d’'une gestion de
I'environnement compatible avec un développememalna, que la norme ISO 14001 ne
pose pas a I'entreprise : celle de la forme et elyré de développement a poursuivre. Cette
question est & mon avis aussi pertinente au nilazal qu’elle ne I'est au niveau gloBal
Dans le contexte de I'économie de marché, chaquepgise doit maximiser son intérét : elle
cherche a croitre et se développer continuellereérde facon illimitée, dans toutes ses
dimensions, mais surtout dans sa dimension finemc@r, la protection de I'environnement
et le développement durable nécessiteraient inb@hent une croissance économique
« gérée », voire limitée, impliquant un comportetnans « responsable » des acteurs : dans
un monde fini et vulnérable, I'heure est a « I'alimaitation » (Lascoumes, P., 1994; Ost, F.,
1995). Les entreprises sont renvoyées a elles-mépuesgue renvoyées au marché, pour
régler cette question délicate, pour articuler dogi de développement et logique de
protection de I'environnement, que la norme ISOQ4pose d'ailleurs comme compatibles.
Les valeurs, principes et outils de mise en ceuerdadpremiére sont considérés a priori
comme adéquats pour la seconde : en ce sens, bdipegue la norme 1ISO 14001 propose
un cadrage économique de la gestion de I'enviroeméntlle fait sien un modéle d’action
« reposant sur des postulats de priorité a l'acebna l'efficacité » pour résoudre les
problemes liés a I'environnement dans I'entrepriséais on peut s’interroger sur la
transposition de ce paradigme a des problématiquiepeut-étre, ne se laissent pas enfermer
dans le cadre technico-économique pour lequel leleleodes normes de systéme de
management a été congu.

Comme on le voit, la négociation d'un accord, Idirdiéon d’'une regle commune et
I'inscription dans des objets n’épuisent pas tolgssquestions, et des lors, n’éteignent donc
pas la communication entre les acteurs : ils caetibh a échanger autour de ces 3 objets. Ces
enonceés qui circulent sont plus que des modesdliéigation. A mon sens, ils participent a
former des sortes de « conventions locales » quivemt une pertinence particuliéere dans
certains champs d’action et participent pleinenanprocessus de normalisation. Mais aussi,
ils pointent les questions laissées ouvertes, ®tmlarges de manceuvre qui s’offrent aux
acteurs.

% Cfr chapitre 3.
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Les énoncés programmatiques explicitent a la foirerent les acteurs se positionnent par
rapport a ces objets et par rapport a d’autresiesstguels projets ils se donnent et dans quel
champ d’action, quels possibles ils cherchent & fadlvenir. Or la norme 1SO 14001 est a la
fois I'aboutissement d’un processus d’élaboratible eéférentiel destiné a encadrer une autre
action : la construction d’'un SME. En tant qu’aatef elle porte et transporte, elle inscrit dans
un document de référence les intentions de seeptawrs. Mais c’est au gré de leurs enjeux
et de leurs stratégies, des contraintes et desrtoptés qu’elle leur offre dans un contexte
singulier et & un moment particufiér que des acteurs s’en saisissent, I'adaptent & leu
besoins, aux spécificités de leur champ d’actiorcéualisent les intentions des concepteurs
de facon toujours incompléte, partielle et partial€e large « mouvement
d’adoption/adaptation » de cet artefact supposd gevéte « une signification judicieuse
pour ceux qui veulent l'utiliser en vue de résouleégs problémes »; compris pour ceux qui
I'ont congu (Van De Graaf, H. et Grin, J., 1999).

L’'approche que ces auteurs ont développdgmur un cas dans lequel I'objectif politique
inclut le développement, le marketing et I'utilisatd’un artefact technologique particulier »,
postule que se saisir d'un tel artefact est un @ete a du sens ». Mais selon cette approche,
le sens et I'acte se mettraient mentalement endatams une relation réciproque, au lieu de
se distinguer I'un de l'autre : les acteurs forisatit et construisent des sens et des actes dans
une situation particuliére et a partir de ce queardeurs appellent leur « cadre interprétatif »,
systéme d’'interprétation qui s’est construit ettcare a se construire au fil du temps par
I'expérience ou I'éducation. En généralisant ce, diasont décrit la structure des cadres
interprétatifs de diverses catégories d’'acteursgwir les décideurs publics, les techniciens,
les chefs d’entreprise et les consommateurs. Alyygiguement, le technicien (par exemple le
normalisateur) ne pourrait produire un artefactndydu sens que s'il arrive & cerner et
formater, dans le cadre offert par les théoriesrdgifiques et techniques qu’il a apprises, les
propriétés qu’il doit avoir pour étre considéré gautres comme judicieux, comme ayant du
sens. Le chef d’entreprise, lui, n'utilisera urefatt que s’il a du sens pour lui aussi, donc si
le fait de« produire ou d'utiliser I'artefact fait partie dees permettant de relever un défi de
I'entreprise, et si c’est compatible avec la pasiti préférée de I'entreprise dans la
concurrence » Un artefact sera donc investi de sens différgats différents acteurs et a
différents moments de son cycle de vie, et notamireem développement et son utilisation ;
iIs en « « construisent » les caractéristiques (...) danspuocessus de « réflexion dans
I'action » (...) Pour gu'il y ait action commune bt nécessaire d’avoir construit un artefact
semblant judicieux & ceux qui se lient a lui (Van De Graaf, H. etinGd., 1999).

Si ces auteurs s’attachent particulierement & rapr@omment, par un travail réflexif, les

acteurs peuvent sortir de dilemmes en modifiardeles qu’ils donnent a leur action, voire
mémes les croyances sous-jacentes, c’'est-a-dirgppaentissage (Van De Graaf, H. et Grin,
J., 1999), leur approche me semble aussi intérespanr comprendre en quoi la norme 1SO
14001 permet une action commifle et cela pour trois raisons.

Tout d’abord, le modéle de Van de Graaf et Grirpose sur un postulat de co-construction
du sens et de l'acte par le acteurs (Van De Gkhaét Grin, J., 1999) et ce postulat a déja
porté ses fruits dans différents courants de retieeportant sur le rapport a la norfie
(Belley, J.-G., 1997; Berten, A., 1997; De Muncketl Verhoeven, M., 1997; Delmas-Marty,

% Et donc les opportunités et les contraintes évalaat au fur et & mesure que de nouveaux acteems s’
saisissent.

190 Méme si nous postulons que I'action peut étrencde dans des directions différentes.

101 Cfr supra, chapitre 2.
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M., 2002) et la place des dispositifs concrets d&nsapport (Berten, A., 1999; Gomez, P.-Y.,
1996).

De plus, ce modele postule qu'il est possiklde les [ndla: les cadres interprétatif]

reconstruire pour un acteur particulier a partir ddocuments et d’'interviews (...en partant
d’'une) décomposition des niveaux du discours arguatié>» (Van De Graaf, H. et Grin, J.,

1999). Or les énoncés programmatiques sont desmargs discursifs conventionnels,
stabilisés et circulant.

Enfin, cette approche peut étre appliquée aux aegtsndéveloppés par les producteurs, les
utilisateurs et les commentateurs des artefactsgloat permet de les analyser de fagon
symétrique. Elle peut aussi étre appliquée a diffts types d’artéfacts : techniques et chaines
de fins et de moyens politiques, notamment (VarGeaf, H. et Grin, J., 1999).

Si I'on accepte ces postulats, les propriétés deotane 1ISO 14001 percues par les acteurs
devraient leur permettre del’investir de sens  travers les fonctions qu’ils lui attribuent,
les termes par lesquels ils définissent le problguigs cherchent & solutionner, les savoirs et
connaissances qu’ils mobilisent, fonction de laofagont ils posent le probleme de la gestion
de I'environnement, leurs conceptions sur ce queédiee le monde et les termes par lesquels
ils se définissent eux-mémes.

En mobilisant les catégories de décomposition desaox du discours argumentatif de cette
approche, telles que reformulées par Mormont (Maitim®., 2000), j'ai cherché dans le
tableau 5 a mettre en relation les apports deérdifts chapitres de facon a montrer
- 1. le point de vue des principaux types d'actewrnsseg lient au dispositif norme 1SO
14001/SME/certification, la facon dont ils l'appestdent et s’approprient ses
caractéristiques par rapport a leurs projets diacti
- 2. que les significations (que j'ai volontaireménité de généraliser) gu'ils attribuent a
ce dispositif ont un certain degré de congruenc¢eenqa possible I'action commune.
Ces grilles de significations ne constituent quistantané d’'un processus qui est toujours en
cours : celui, a mon sens, de la normalisationesitive que Courpasson avait caractérisée
dans le champ professionnel du management (CoamaBs, 1996), et qui peut-&tre touche
tous les acteurs, mais a des degrés et par desdivars.

Précisons toutefois que ce tableau n'est pas coempént abouti. On remarquera notamment
'absence de certains acteurs, comme les syndipats, lesquels je ne disposais pas de
suffisamment de documents pour permettre l'analyss scientifiques n’ont pas été
considérés comme des catégories a part entiece stade, ils ont été assimilés a des experts
soit acteurs supports (consultants, principalemesat} environnementalistes, bien que cette
solution ne soit pas entierement satisfaisantéeStivrai que chaque partie convoque « ses »
experts, le double réle joué par certains membredadcommunauté scientifique et la
réappropriation de leurs énoncés dans une grifieigfe d’arguments discursifs sont des
éléments qui invitent & poursuivre la réflexion leur place dans ce dispositif.

Ce tableau met néanmoins en évidence par exemel@gusimple » question de maitrise des
processus s'appréhende et est mise en actionatifféent selon qu’'on est une entreprise
utilisatrice (qui « vit » la gestion concréte désaa de I'activité quotidienne), une association
d’entreprise (critere théorique de discriminati@s éntreprises performantes et modernes, des
autres), un certificateur (pour lequel cette gestioncrete des aléas se matérialise dans une
procédure et des enregistrements), un consultanté&once ce qu'est et doit étre cette
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maitrise), ou un environnementaliste (pour lequaitnse des processus signifie maitrise des
risques d’accidents, prévention et réduction ddéisijians et des nuisances).

Le tableau 5 illustre aussi le souci de ne pasraidéebarriere a I'entrée aux utilisateurs

potentiels : I'important étant d’entrer dans largta famille ISO, et souligne également les
points qui restent controversés. Ainsi, en estellla certification, qui ne peut étre ni un

véritable outil de reporting et/ou de contréle desformances environnementales des
entreprises, et donc suscite la frustration desr@mvementalistes et de certains décideurs
publics, ni un simple outil publicitaire, et donassite la crainte des entreprises et le
développement de stratégie de « contournemenssgota réalisation des audits.

Ce tableau explicite enfin les prémices des projos logiques que constituent les énoncés
programmatiques mobilisés par certains types diastesi le marché a besoin de normes,
c’est parce qu'il faut éviter les « irrégularités comportement » et les « ordres locaux » sur
les marchés, parce que ces «ordres locaux » tgmdtides barrieres aux échanges
commerciaux et rendent « défaillants » les marattésnationaux : ils ne remplissent des lors
plus les conditions d’'un systéme de marché libreoeicurrentiel. Or ce systeme doit étre
préserveé parce que, selon la théorie économigast gupposé garantir le bon fonctionnement
de I'économie et le développement industriel etroige la satisfaction globale et le bien-étre
de I'ensemble des agents économiques. On voibiangent des énoncés et des modeéles issus
de disciplines scientifiques changent de registrend ils sont réappropriés par des acteurs
dans d’autres champs d’action. lls offrent aux @stedes ressources pour construire une
théorie d’action, mais ces ressources sont a sadoirdre cognitif (structuration des savoirs)
et d’ordre normatif (principes, voire croyances).

Les caractéristiques de la norme I1ISO 14001, réssiaedes le tableau 6, sont en quelque sorte
« dénaturalisées » par cette analyse : elles najgsent plus comme des évidences a-
historiques. La norme ISO 14001 est le résultaiat®mment construit d’'un processus de
conception collective, et ce travail de construttone va pas de soi ». Pris séparément, ni les
nécessités d’'une optimisation purement techniquiesrrapports de force en présence, ni les
formes de régulation sociale n'imposaient a pson « format » et son contenu technique.

Mais a la lumiére de cette analyse, on peut tot#traise demander en quoi sa mise en ceuvre
pourrait aller de soi. Si les concepteurs ont tatitéscrire dans le dispositif norme 1SO
14001/SME/certification les conditions d’'une im@mpréhension entre lui et ses usagers,
son utilisation « implique chez [l'usager lincorporation de comp#es proprement
sociales » qualifier les situations, mobiliser les ressosrpertinentes, comprendre et utiliser
le vocabulaire adéquat, se conformer a certainglegeetc qui ne peuvent étre totalement
« pré-scriptes » (Akrich, M., 1993). D’autant plepie l'action ne releve pas de la
manipulation d’'un objet, mais d’'une autre actiorcdaception, qui implique I'adaptation des
spécifications générales et abstraites a une isituainguliere, I'articulation d’'une intention

« extérieure » et d’'un projet propre a I'entrepresda création ou I'actualisation de liens avec
des individus, des collectifs, voire des entités moimaines ou méme abstraites, liens qui
traversent et débordent I'entreprise.
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Systémes d’interprétation des acteurs

Normalisateurs (comités membres de I'lSO)

Fonctions pratiques

Lever les barriéres aux échanges de biens et dieegrde capitaux et de savoirs au niveau intienmat
Aligner les organisations de tous types sur urreétiel unigue ou dominant de SME

Répondre aux besoins des usagers potentiels denteen

Renforcer la reconnaissance institutionnelle d&@®lcomme lieu de production des reégles

Mettre en visibilité I'engagement a soutenir le @éppement durable, pris a Rio par I'lSO

Quels sont les termes de
définition du probleme ?

4a Assurer les conditions de bon fonctionnement dech&s internationaux :

Cerner les propriétés d’'un référentiel de SME qusge intéresser les usagers potentiels :

Assurer la compatibilité interne du systeme desnesrISO (notamment avec les normes ISO 9000)
Assurer la légitimité du systeme : certificatiohdecréditation) en tant que procédure de conpréides pairs

Les entreprises, qui subissent des pressions @esdiypes d’acteurs concernés pour qu’elles integtang

leur gestion la prise en compte de leurs aspectgommementaux, ont manifesté un besoin en putil

méthodologique
Iy a une demande de la part des fédérations @prises et des grands groupes de devenir paeiepte

a une négociation des régles du jeu en matierestéeog environnementale et de développement durable

La diversité des formes émergentes de SME (norraenales, expériences de entreprises pionniér
modeles des consultants) peut créer des barri@neseehanges et rend la coordination marchan
industrielle difficile

Applicabilité a tout type d’organisation (tailleecteur, appartenance géographique) : générale

es et
d et

Praticabilité : adaptable selon les moyens, les pétemces vertes, le niveau de performance

environnementale ou de conformité réglementairempatibilité avec « I'équipement » technique
cognitif (techniques et savoirs de gestion, systéengestion de la qualité)
Clarté : compréhensible et non équivoque

Acceptabilité : pas d’'imposition de résultats, @ diveau « a I'entrée », ni de communication ext
étendue
Valorisation : coupler avec une procédure de ¢eatibn en tant que dispositif d'intéressement eyem de
visibilisation

Auditabilité : pratiques de formalisation

et

ern
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Savoirs théoriques

empiriques

Expertise technique

Expérience de formalisation des normes

Connaissance du modéle du marché et des conditeolesir « bon fonctionnement »
Connaissance de I'organisation industrielle

Expérience de terrain : participation a des foradivités de consultance dans les pays d’origine

Théories normatives

Le systeme de marché libre et concurrentiel esessire au bon fonctionnement de I'économie €
développement industriel

Les normes sont des réponses aux besoins des marché

Les régles du jeu sont plus efficaces si elles sontues au niveau international (harmonisatioare®)
Les normes doivent étre le reflet d'un consensuiedas parties intéressées, donc I'output d’'urceéuiure
d’élaboration technique valide et « démocratique »

Les normes sont par principe d’application volartai

Les normes d’organisation doivent étre des solatihiéchelle de l'industrie

L’efficacité des normes d’organisation tient damsdtionalisation des systemes de gestion (au dadris d
soumission a des regles et d’approche rationnetkchnicienne)

L’amélioration des systemes de gestion a pour &Hetélioration des performances (qualité, perfannes
environnementales)

t au

D

Définition de soi,
role, de son métier

de so

rMission : lever les barrieres aux échanges commuexat favoriser la coopération technique et sifigué ;
Roéle : experts scientifiques et techniques, arbities intéréts ;
Stratégie de renforcement institutionnel de I'lS& poser en régulateur

Tableau 5 : Systéemes de significations attribu@edgs acteurs a la norme ISO 14001.
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Managers des entreprises utilisatrices poterdielle

Fonctions pratiques

Assurer la pérennité de I'entreprise :
Offrir une réponse, normalisée et reconnue parrandynombre d’acteurs, aux pressions et aux besis
parties intéressées
Rationaliser et intégrer les activités de I'entisgr gérer la complexité en matiére de gestion
'environnement et des dispositifs administratifdechniques ; gérer les aspects environnementans lgut
aspect quotidien
Maitriser les facteurs critiques des processus
Participer a la création de valeur sous toutegase®es : image de marque, avantages compétitifg)tima de
la position concurrentielle ou ouverture d’oppoités de marché

Attester et mettre en visibilité
la performance de I'entreprise : certification bdade qualité de I'entreprise, signe de sa comgétede so
efficacité et de sa modernité
la bonne volonté de I'entreprise : dispositif daftance

Faciliter les relations au sein de la filiere indietle (clients fournisseurs)

Réduire les incertitudes institutionnelles et marades

Eviter les entreprises pirates

S

=)

Quels sont les termes

la définition
probleme ?

du

Les pressions des parties intéressées (donneudral’ @ouvoirs publics et riverains, principalemeaypellent

une réponse

La « sédimentation » de divers dispositifs admiatgs et techniques destinés a réduire le polhstiet les

nuisances, qui insérent et traversent I'entrepresa] la situation complexe et difficile a gérer
L’environnement des entreprises est incertain
Certains événements ou problémes concrets, difeerénne entreprise a l'autre, nécessitent de gpuwne
solution
Les entreprises ont des moyens limités et cherchanptimiser I'allocation de leurs ressources arction des
opportunités et des contraintes : elles chercheosar des choix rentables
Une norme de SME serait acceptable a condition :

De préserver la liberté de choix des entrepridaspoint de vue des objectifs, du niveau de perdmoe &

D

D

atteindre, des moyens et de la période d'étalerdest actions laissée a l'entreprise, de I'étenduda
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communication externe
- De pouvoir valoriser les actions entreprises enarat’environnement
- De ne pas entraver la concurrence
- De voir ses efforts reconnus quels que soient leau de conformité réglementaire, de performance
environnementale et de moyens
» La prise en compte de I'environnement, c’est urc@ssus d’hybridation, pas une rupture structuretielonc le
SME doit étre a la portée des entreprises, et math compatible avec les dispositifs techniques,
organisationnels, administratifs, déja existants

Savoirs théoriques &t Connaissance de leurs marchés de produits, d'@aoms et de capitaux
empiriques » Connaissance partielle des exigences |égales miatioves qui leur sont applicables
» Expérience des systemes de gestion de la quaité)8

» Concepts et méthodes des sciences de gestion

» Connaissance de leur processus et de leurs produits

» Savoirs pratiques distribués dans I'entreprise

Théories normatives * L’entreprise performante s’adapte continuellemenk a@&xigences des marchés ou elle évolue : elle| doit
continuellement réviser son systeme de gestion gassurer qu’il est adapté

» L’orientation client permet a I'entreprise d’étne ghase avec le marché, voire la société

e L’entreprise doit maitriser ce processus d’adaptattre la plus pro-active possible

* Le développement industriel est fondé sur la libdientreprendre

* Voir 'environnement comme une contrainte, c'egtaseé : il faut étre proactif

» L’entreprise doit accorder sa priorité a I'efficigcet au pragmatisme

» L’efficacité de I'entreprise tient dans la ratioisation des systémes de gestion (au double sessuigission a
des regles et d’approche rationnelle et techni@gnrt’est le réle de la politique, des plans eigpammes
d’action, et du contrdle

* Laformalisation est en elle-méme génératrice wtafité

* Les conditions de la performance sont maitrisalhedgré les incertitudes : donc I'amélioration dgstemes d
gestion a pour résultat 'amélioration de la parfance

* Les membres de I'entreprise doivent dépasser thuesgences (leurs intéréts particuliers, les dtsnfle pouvoir
les types de rationalité) pour agir dans l'intédét I'entreprise : les buts a poursuivre par toust eux de
I'organisation ; ils doivent étre compris et intégipar tous ses membres

» La répartition des taches et des roles existamt® dlrigeants doivent assurer le leadership ddréprise et

D
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prendre les « bonnes décisions », les travailleloiwent mettre en oeuvre fidélement ces décisicet)
génératrice d'efficacité
Les procédures sont vues comme des objets commissies ;

Définition de soi, de so
réle, de son métier

R

Mission de I'entreprise comme « agent du progr&sake : produire efficacement, offrir des emplastisfaire
les besoins de ses clients, faire fructifier leitedp

Stratégie préférée de positionnement sur le maradeictive, anticipative, pro-active

Critéres de son « métier », de son secteur d’&&tivi

Tableau 5 (suite) : Systemes de significationsbatées par les acteurs a la norme ISO 14001.
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Associations et fédérations d’entreprises

Fonctions pratiques

» Assurer un positionnement « politique » des gramaéeprises et des fédérations d’entreprise :
- participer a I'édiction des regles et défendre Ietréts du monde industriel (ISO 14001 mc
contraignante que I'EMAS ou les normes nationales)

- positionner les entreprises comme des acteurgdeilbnnement et, pour certaines, comme des piie

- Mettre en visibilité et concrétiser 'engagemebatenir le développement durable des grandespeises
» Restaurer ou renforcer la Iégitimité sociale du deode 'industrie et du commerce
Stabiliser et préserver les régles du jeu éconosiqu
- Lever les barriéres aux échanges de biens et dieerde capitaux et de savoirs au niveau intienmeit
- Soutenir I'innovation
- Favoriser une croissance plus éco-efficiente
- Eviter les entreprises pirates
* Améliorer la coordination industrielle et marchande
- Aligner les organisations de tous types sur urre@téel uniqgue ou dominant de SME
- Faciliter et formater les relations entreprisesutiiisseurs
- Améliorer globalement les modes de gestion desepnses : maitrise des processus et des fag
critigues de performance ; maitrise des risquesfirers liés a des problémes environnementaux

DiNS

rteurs

Quels sont les termes de
définition du probléme ?

fa Crise de légitimité du monde du commerce et delligtrie :
- Les entreprises doivent faire face a des pressiertivers types d’'acteurs concernés pour qu’eliggrent
dans leur gestion la prise en compte de leurs &spagironnementaux
- Les entreprises sont désignées comme pollueurs
- Certains secteurs industriels et/ou certaines tiges ont été ou sont encore confrontés a dessdrées :
des problemes environnementaux
» Développement économique
- Accessibilité et prix des ressources

- La prévention et la réduction des pollutions ontcofit et toutes les entreprises ne peuvent pasogepp

des mesures drastiques en matiére d’environnesuatbut dans certains secteurs
* Rendre le référentiel de SME acceptable par le@msiones :
- Démarche volontaire
- Systeme adapté du modele SAQ
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Systéme intégrant les apports des initiatives pevécodes de bonne conduite, modéles et pratidems
entreprises pionniéres (Winter, audits de la C@spgonsabile Care, etc)

Applicabilité a tout type d’organisation (taillegcteur, appartenance géographique) : généraléchelle
de l'industrie

Praticabilité : adaptable selon les moyens, les pétemces vertes, le niveau de performance

environnementale ou de conformité réglementairempatibilité avec « I'équipement » technique et
cognitif (techniques et savoirs de gestion, systéengestion de la qualité)
Clarté : compréhensible et non équivoque

Acceptabilité : pas d’imposition de résultats, ® diveau « a I'entrée », ni de communication exgern
étendue

Valorisation : coupler avec une procédure de ¢eatibn en tant que dispositif d'intéressement eyem de
visibilisation

Savoirs théoriques
empiriques

Connaissance des marchés de produits, d’orgamsaticde capitaux

Connaissance partielle des exigences légales etatioes

Expérience des systémes qualité

Concepts et méthodes des sciences de gestion

Connaissance générale des pratiques des entreprises

Connaissance des milieux de production des norjoesliques (milieux politiques) et techniques (ioption
dans la normalisation)

Le modéle privilégié d’explication des comportensegst le modele du marché

Théories normatives

Le systétme de marché libre et concurrentiel esesssire au bon fonctionnement de I'économie et au

développement industriel, méme dans une perspeaitivkveloppement durable
Le développement durable passe par une améliordédieco-efficience de la croissance et donc dedes
de production

Les normes doivent étre au service du marché

Le développement industriel est fondé sur la ldbdientreprendre

Voir 'environnement comme une contrainte, c’epakseé : il faut étre proactif
Il faut étre pragmatique : priorité a la survie deganisations, a leur développement organisatipeh@ une
croissance globale « efficace »
Les modeles « modernes » de gestion sont géné&ad@fficacité : approche systéme, approche prosgss
approche factuelle et choix raisonnés, pratigueegalisation, boucle d’auto-contréle, préventatrgestiorn

180



des risques, formation et implication du personagdptation et intégration des besoins des panti&essées
L’entreprise est capable de poursuivre simultanéndes objectifs opposés, donc de combiner logicie d
développement organisationnel et logique de gesl®ri’environnement en améliorant I'efficacité des|s
modes de production ;

La formalisation est en elle-méme génératrice tafiité
Les conditions de la performance sont maitrisalhedgré les incertitudes : donc I'amélioration dgstemes
de gestion a pour résultat 'amélioration de lgqrenance

Les membres de I'entreprise doivent dépasser ldwergences (leurs intéréts particuliers, les dtanfile
pouvoir, les types de rationalité) pour agir daigérét de I'entreprise . acceptation de la répart des
taches, intégration des buts de l'action menéelgmmembres du personnel, occultation des relatitens
pouvoir

U7

Définition de soi,
role, de son métier

de so

rMission des associations : représentation destistéles entreprises individuelles ;
Stratégie de préservation du systéme de marcleditroncurrentiel ;

Stratégie de renforcement du poids des acteuratqoes dans la négociation politique

Tableau 5 (suite) : Systemes de significationsbatées par les acteurs a la norme ISO 14001.

181



Environnementalistes (ONG de protection de I'emwirement, Associations de consommateurs)

Fonctions pratiques

» Offrir certains moyens d’action sur les entreprises
- Avoir une influence sur les modes de productiomternalisation progressive des press
environnementalistes par analyse environnemerpaléique environnementale et amélioration contin
appropriation de modeles d’intervention des expamtgestion de I'environnement
- Permettre une forme de contrdle et d’évaluationplasques des entreprises
- Obtenir une garantie (certification) de la crédiéitle I'image « verte » des entreprises
» Développer le réseau relationnel
- Ouvrir un espace de discussion et de négociatien g industriels
- Favoriser la prise en compte des plaintes desaiiver
» Accroitre la légitimité et la crédibilité de leursodéles d’intervention

ons

Quels sont les termes de
définition du probleme ?

fa Nécessité d’'une amélioration de la prévention etleula réduction des pollutions et des nuisancesr

réduire les impacts sur I'environnement :

- Favoriser la mise en oeuvre de modes de produdticables

- Apporter des pistes de solution a une diversiterdblémes due a la diversité des intéréts a préseaies
caractéristiques des milieux, des types de pofistiet des nuisances : eau, air, sol, biodivenségsages
cadre de vie, alimentation, santé

- Réduire les risques (accidents de pollution, séxatimentaire, risques liés a la santé publique)

- Favoriser le respect de la législation environnegaien

- Imposer aux entreprises une forme de controle

Faire reconnaitre le role des parties prenantes tate forme de régulation de I'environnement :

- Mettre les pratiques des entreprise en visibilité

- Obliger les entreprises a une certaine transpargocemunication externe étendue)

- Faire circuler leurs modéles d’intervention

» Obtenir une garantie de la « qualité » de la \&ifon et donc du label

Savoirs théoriques
empiriques

environnementales

interdépendance, complexité, pluralité des échetles temps des cycles naturels, de vulnérab

P

et Développement des connaissances et des pratigeebniques et scientifiques sur des problématigues

 Modéles analytiques de I'éco-systeme et de I'@ouli dynamique : notions de globalité, finitude,

ilite,

d’irréversibilité, d’incertitude, de crises, deqiges, d’effets en cascade
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Modeéles de prévision des évolutions comme moddiesiiques
Modeéles d’intervention et de gestion de I'enviromeat

Connaissance des réglementations et des normesmmenentales
Connaissance et/ou expérience des problemes corecreinvironnement
Connaissance des attentes formulées par leurseadtiér

Théories normatives

La nature, en tant qu’écosystéme, est un modetpiiilgre et d’efficacité
L’environnement est objet et/ou sujet de droithofhme et les générations futures ont droit a
environnement sain et de qualité, voire la natlleereéme a des droits
La source des problemes environnementaux est lee mdeddéveloppement occidental qui sur-exploite
ressources naturelles, qui amplifie les risquesnelogiques, qui produit des impacts qui dépasses]
capacités de retour a I'équilibre des éco-systémes
La priorité est a l'intégration de la logique deegervation de l'environnement a toutes les poMX
publiques, et a I'instauration d’'une réglementatfiective et efficace, qui protege les intérétestdroits de
hommes et de la nature

La gestion de I'environnement doit prendre en centgipluralité des horizons temporels et spatiaux

La participation de la société civile est un desdfEments du développement durable : elle est@daih droit
et une condition d’efficacité
Les mesures de politiques publiques sont ineffiegear manque d’information et de connaissance
I'opinion publique

un

les

—

s de

Définition de soi,
role, de son métier

de so

Mission : représentants des intéréts de I'enviramerd et de I'opinion publique ;
Experts de I'environnement ;
Réle : pressions et contrdles des acteurs publigsieés, mobilisation et éducation de I'opinionbfique,

suivi de I'état de I'environnement

Tableau 5 (suite) : Systémes de significationsbatées par les acteurs a la norme 1SO 14001.
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Décideurs politiques

Fonctions pratiques

Concrétisation des modalités de coopération desuectconcernés par la gestion des probléemes
environnementaux : base de négociation avec le enmalistriel

Favorise la réalisation des objectifs des politigpebliques en matiere d’environnement :
- Auto-responsabilisation de I'entreprise

- Action sur les modes de production

- Internalisation progressive des objectifs de ppliéis publiques par I'énonciation et la mise en eguvr

des engagements de la politique environnementalsavir les engagements a la conformité
réglementaire, a la prévention et a la réductios pi@lutions et a I'amélioration continue ; aider a
instaurer des modes de production plus durables

- Renforcement de I'effectivité du droit : veille iémentaire

Permet une délégation du contrble a un tiers gasantlequel ils exercent une forme de contrd
renforcement du contréle par les pairs

€,

Quels sont les termes de
définition du probleme ?

fa Mettre en oeuvre I'agenda politique :

- Recherche de solutions acceptables par les inésress
- Répondre a des attentes exprimées par I'opiniotiquey ou a des pressions (lobbies industriels, QNG

- Faire face a une diversité de problemes due avixsiié des intéréts a préserver, des caractérsiiq
des milieux, des types de pollutions et des nussineau, air, sol, biodiversité, paysages, caedréde]
alimentation, santé

- Assurer la compatibilité de la norme et des pratsgavec les dispositifs techniques, organisatisnnel
administratifs, juridiques déja existants

- Assurer la compatibilité de la norme avec la «gbation attendue » du monde de l'industrie et du

commerce

- Reésoudre les problemes d’inefficacité et d’inefigté du droit de I'environnement et des politiques

publiques

etc)

Ne pas fragilise les entreprises : choix des oifgeatu niveau de performance a atteindre, des noge
de la période d’étalement des actions laissésérd’prise

Faire participer les acteurs concernés a I'élammrales politiques publiques : politique de sautiix
initiatives volontaires, dont il faut savoir prefit éventuellement juridiciser
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Assurer une forme de sanction :
Certification comme procédure d’évaluation et aecsion
Obtenir une garantie de la « qualité » de la \@&iion et donc du label

Savoirs théoriques ot
empiriques .

Développement des politiques environnementalekesunde de I'expérimentation

Connaissance procédurale pour qualifier les sanatiles intéréts a protéger et énoncer les reggeson
Théories explicatives des modes d’action des imstnis de politiques publiques

Connaissance globale de la situation sociale,igoétet €conomique d’un territoire

Connaissance globale de I'électorat et de sesrpréafés

Connaissances sur I'état de I'environnement

Théories normatives .

L’expansion économique doit se traduire par uneliana¢éion de la qualité et du niveau de vie de¢ la

population

Reconnaissance du droit des hommes et des geméraitares a un environnement sain et de qualité
Concept de société en développement durable, aapaboticuler logique et développement et logiges
préservation de I'environnement ;

A)1%4

d

Principes de la politique communautaire de I'envirement : pollueur-payeur ; prévention, réductien d

préférence a la source et/ou suppression des ipouet des nuisances ; préservation d'un équi

libre

écologique de qualité ; préservation et proteciilenla santé des personnes; gestion rationnelle des

ressources naturelles ; principe de précautiotie Intégrée ; recours en priorité a des mesuiksaui les

mécanismes du marché ; approche participativensparence des décisions, accés du public a

l'information environnementale
Le systeme de marché libre et concurrentiel estssaire au développement durable

Définition de soi, de sonr
role, de son métier

Mission :représentation des intéréts de son élactatéfense de l'intérét général dans la résaiuties
conflits

Stratégies politiques

Modéele social préféré : libéralisme « éclairé »

Tableau 5 (suite) : Systémes de significationsbatées par les acteurs a la norme 1SO 14001.
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Certificateurs

Fonctions pratiques

Donner des prises pour I'évaluation : SME = progiuctle preuves pouvant constituer la base d’untaudi
(formalisation et enregistrement)
Permettre de trouver un compromis entre le codtalail technique et le risque d’erreur si I'on diore Ia]
durée de l'audit
Développement d’'un marché pour le type de sengoéks offrent :
Couplage de la norme avec pratiques d’audit efficatton : est générateur d’'une demande
Alignement des compétences des certificateurssepadiques d’audit sur un modeéle

Quels sont les termes de
définition du probléme ?

ta Assurer la faisabilité technique de la certificatio

Contenu technique : SME qui soit auditable et iadslé
Codifier et standardiser les pratiques et les nutho renvoi a d’autres normes (ISO 14010 et codes
professionnels)
Faire entrer la certification environnementale dans champ de compétences techniques
Assurer I'intéressement des usagers de la noraeexdification :
Fixer des criteres d’obtention du certificat acebpts par les entreprises : conformité du SME|a la
norme 1SO 14001 ; conformité « interne » au SMIEsta-dire des actions par rapport a la politiqgue
environnementale
Prévoir des modes de valorisation du certificat
Produire de la confiance
Assurer une crédibilité a la procédure : renvoisgysteme d’accréditation

Savoirs théoriques
empiriques

Concepts et méthodes de I'audit
Expérience pratique de I'audit
Compétences techniques : |égislation, connaissaesgrocédés et des impacts possibles, compréhensio
des formats d’écriture, pratique d’écriture de @pgpd’audit, jargon 1SO, etc

Pratique de la relation auditeurs-audités

Connaissance générale des pratiques et des penfcemedu secteur d’activités de l'audité
Aprés un temps, connaissance spécifique des eises@muditées

Théories normatives

La formalisation des pratiques et les énoncés fiermendent comptent des pratiques effectives de
I'entreprise
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» La formalisation est génératrice d’efficacité

» Les pratiques d’audit telles que codifiées et statidées permettent de formuler un jugement fiable

« Validité des modeles de management : approchemsgst@pproche processus, approche factuelle et choix
raisonnés, pratiques de formalisation, boucle d-@aintrdle, prévention et gestion des risques, &bion
et implication du personnel, adaptation et intégratles besoins des parties intéressées

Définition de soi, de sgr Mission : tenir & la fois les objectifs contractuet les responsabilités d’'une mission de « sepuibdic »

role, de son métier « Double rdle : expert technique (neutre, indépendemmnpétent) et partenaire de I'entreprise (retatie
confiance, confidentialité, discrétion)

» Stratégie de positionnement sur le marché descesrvi

Tableau 5 (suite) : Systemes de significationstatéres par les acteurs a la norme ISO 14001.
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Consultants

Norme en tant quell
repond a une fonctio
pratique

n

e Développement d’un marché pour le type de sengoéks offrent :

Possibilité de travailler avec tous leurs clientisun référentiel de SME commun

Permettre de définir une offre de services divi@isipar rapport aux besoins des entreprises cliagite

du modele de SME (AEI, formation ; analyse de conft® réglementaire)

Disposer d’'un outil méthodologique conforme a &dtéle I'art » : pour répondre a des demandes qui

relevent de la rationalisation et du contréle des/iéés de I'entreprise, de la maitrise des pregssde

l'internalisation des besoins sociaux par I'entiggrde I'amélioration et ’harmonisation globabess
modes de gestion des entreprises
Ouvrir un champ pour le développement et validatdes modéles d'intervention des experts
management

Quels sont les termes de
définition du probleme ?

- Harmoniser les savoirs et les pratiques des cargalen matiére de gestion environnementale

Répondre aux besoins des entreprises, qui subidesmiressions de divers types d’acteurs concemes
gu’elles intégrent dans leur gestion la prise enpte de leurs aspects environnementaux
Ajuster le contenu technique aux modeles et teckasigles sciences de gestion (dont ils sont praahsg
au moins pour une parti,e et utilisateurs) :
Conformité au management en tant qu’abstraction

\"ZJ

en

Compatibilité avec l'offre existante (accompagnetdla mise en oeuvre des normes de systeme de

management qualité, notamment)
Réguler le marché de la consultance dans le dordaitee gestion de I'environnement :
Eviter de possibles distorsions de concurrence duasliversité des formes émergentes de SME

Savoirs théoriques
empiriques

Connaissance du marché de la consultance et/duedefs généraux de ses clients ;
Connaissances et expérience du SAQ

Connaissance des concepts et des méthodes desesaikengestion

Connaissance du réseau : who's who, les habitustesettificateurs, les pratiques d’autres entrepris
Compétences techniques variées et variables :ldégis connaissance des procédés et des im
possibles, compréhension des formats d’écriturgojalSO, animation de groupe, techniques de veixe
Connaissance des pratigues et des performancesthwisd’activités des clients

pacts

D

il

Théories normatives

doit

L’entreprise performante s’adapte continuellemant exigences des marchés ou elle évolue : elle

188



continuellement réviser son systeme de gestion gassurer qu’il est adapte

L'orientation client permet a I'entreprise d’étne ghase avec le marché, voire la société

L’entreprise doit maitriser ce processus d’adaptattre la plus pro-active possible

Voir 'environnement comme une contrainte, c’egpakseé : il faut étre proactif

L’entreprise et les consultants doivent accordgargaité a I'efficacité et au pragmatisme

L'efficacité de l'entreprise tient dans la ratiosation des systémes de gestion (au double se
soumission a des regles et d’approche rationnetiechnicienne) : c’est le réle de la politiques giéans €
programmes d’action, et du contréle

La formalisation est en elle-méme génératrice taffité

Les conditions de la performance sont maitrisabheslgré les incertitudes : donc I'amélioration
systemes de gestion a pour résultat 'amélioratemia performance

ns de

des

La formalisation des pratiqgues et les énoncés fisrmendent comptent des pratiques effectives de

'entreprise
Validité des modeles de management comme modefdgaifs de la performance et comme thé

Drie

d’action : approche systéme, approche processyspepe factuelle et choix raisonnés, pratiques de

formalisation, boucle d’auto-contréle, prévention gestion des risques, formation et implication
personnel, adaptation et intégration des besoimpakies intéressées
Vision « managériale » de I'organisation

du

Définition de soi, de sorMission : agents supports, agents de progres
Réle : experts scientifiques et techniques
Stratégie de positionnement sur le marché de laut@mmce

role, de son métier

Tableau 5 (suite) : Systemes de significationsbatées par les acteurs a la norme ISO 14001.
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Synthése des propriétés de la norme ISO 14001

Caractéristiques pertinentes pour 2 ou plusieusiaes

Internationale applicable dans tous les pays, compatible amemarché international libre et concurrentiel, vele
les barriéres aux échanges

D’organisation: certification d’entreprise : spécification/vécition des moyens conceptuels et organisationnels

permettant la maitrise des processus de I'orgamnsat de leurs facteurs critiques
Générique applicable aux organisations de tout type, deetdaille, de tout pays, de tout secteur d’actiydéfinit

des méthodes pour ... se définir des buts et les msgyeur y arriver : optimisation de I'allocationsd®ssources sous
contraintes) ; spécification définie en termes g&mé et abstraits, n'impose aucun pré-requis, aa@bligation de
résultat en matiére de bénéfice environnementpe(tgiveau minimal ou indicateur d’amélioration)can niveau de

performance a atteindre, aucun délai a respecteragigére d’amélioration continue

Impose une_démarche de formalisatiogui comprend la production de régles écrited’ariregistrement de
« événements » au cours de l'action, ce qui pedietercer un double contréle, a priori et a postérisur leg
pratiques et les comportements ; ce qui rend &sysauditable ;

Procédure de production, de collecte et d’agencemé&réments hétérogenesdispositif de révélation et ¢

structuration de l'information et « d'importationde régles formalisées, connaissances et compétémdariques e

pratiques :scientifiques, techniques et commurdoatlles, dispositifs techniques, formats d’écefwutorisations ¢
normes, personnel, partenaires économiques, catéfirs et acteurs supports, etc.
Intégratrice: les €léments collectés sont réappropriés, raflésn hybridés avec « I'existant » (pratiques ethodes
des entreprises, autres normes ISO, initiativesntalres, 1égislations, etc), et structurés etaldis dans un disposi
concret appelé SME

Est compatible avec les mécanismes de réqulatiamatghé jeux de coopération / concurrence sur les marcle
produits et d’organisations (la norme est impossgdg@marché, permet d’'améliorer 'image de marejué’améliore
la compétitivité et/ou la position concurrentiellaignement des agents économiques sur une agioéférence ;
Couplée avec une procedure (facultative)_de ceatifin: dispositif d'intéressement, d’évaluation et dadestion
technique ; dispositif de mise en visibilité du SEEextérieur de I'entreprise, dispositif de camfce

Déborde du cadre de la transaction marchande,udeusl d’intégration des points de vue des PI

Se veut compatible avec le développement durable

S

le
ot
pt

tif

D~

Tableau 6 : Résumé des propriétés de la normellE01.
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Au fur et & mesure de cette analyse, c’est la pligéition et la diversité des connexions qui
s’établissent autour de la norme ISO 14001 qui h@pparue comme l'une de ses propriétés
principales. Que l'on la considéere comme une cotiwen une regle ou un objet
intermédiaire, que I'on la conceptualise suivarg analyse politique (endogénéisation de la
qualité environnementale et organisation du déhdilig) ou managériale (stakeholders
theory) elle vise a mettre en lien les entreprsesc des « les parties intéressées » qui ne
relévent pas toutes de I'espace marchand.

La notion de partie intéressée ou « stakeholdenwaie a touk individu ou groupe concerné
ou affecté par la performance environnementaleetareprise »(1SO, 1996a), c’est-a-dire a
tout porteur d’enjeu. Comme je l'ai déja souligii€SO a implicitement une définition

« politique » des acteurs désignés par le vocaplertée intéressée de I'entreprise », dans la
mesure ou sa mission est de produire un artefgmbda de solutionner un probléme de
société. Le terme partie intéressée renvoie aueuest économiques (entreprises,
investisseurs, fédérations patronales, consultant$, mais aussi aux pouvoirs publics, aux
ONG, aux associations et collectivités locales,f lredes porte-paroles d’enjeux non-
marchands. Cette définition « large » des parti@éréssées est admissible en tant que
principe pour les entreprises. Elle I'est beaucmgins en tant que pratique : les entreprises
recadrent la définition des parties intéresséamsaghe conception « restreinte » pour que la
prise en compte de leurs exigences soient a lég@dds entreprises.

On peut des lors faire I'hypothése que, d’'un pdmtvue pragmatique, les parties intéressees
qui ont participé a I'élaboration de la norme 1S@AL et a la construction d’'une position
consensuelle sur elle sont peut-étre bien plupdeses intéressées de I'ISO que celles des
entreprises. Pour argumenter ceci, il m'a sembilé de représenter visuellement la fagon
dont les différents acteurs humains et/ou institutels qui ont émergé tout au long des pages
précédentes se lient au couple norme 1SO 1400ification. La figure 4 illustre a quel point
I'élaboration et la révision de la norme ISO 14@21d’'un dispositif de certification, et leur
mise en ceuvre, ainsi que leur promotion, a mobé#iséontinue & mobiliser de nombreux
acteurs a travers divers champs d’action et digemsstitutions : entreprises, consultants,
auditeurs, certificateurs, institutions publiquesde recherche, associations d’industriels ou
experts qualifies de lindustrie, normalisateurssaxiations de consommateurs et de
protection de I'environnement.

Ces interdépendances (car il s’agit bien d'intéoast réciproques) peuvent s’appréhender
selon Trois niveaux d’analyse, et la plupart detheeches dont j'ai mobilisé les résultats au
cours de ce travail se focalisent sur 'un d’enéiex sans chercher a approfondir leurs
relations avec les deux autres. Ces trois nivedamati/se correspondent tout a la fois aux
différentes phases d'un vaste « projet» de nosaidn et a différents niveaux de
« globalité » des interactions. Le premier niveanalyse est celui des interactions liées a la
négociation de la norme (des regles), le deuxiéosdui des interactions liees a la
coordination marchande et industrielle, et le téone, celui des interactions liées au pilotage
d’'une entreprise.

1. Autour de I'lSO, se structure un réseau lié @dgociation de la norme
- Les TC et les SC regroupent les représentantsifiésedtes « parties intéressées » que
I'ISO définit comme pertinentes pour la négociatitas regles du jeu qui puissent clore
la controverse. Mais ces parties prenantes soatraveau des collectifs d’acteurs : les
acteurs parlent au nom de leur groupe d’appartendoit ils défendent les positions et
les intéréts. lls sont des porte-parole soit fokemeént et collectivement désignés (les
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représentants d’ONG internationales de protect®hehvironnement ou de protection
des consommateurs, de fédérations, syndicats aiciassns d’entreprises, de

professions de prestations de services liées aotfenalisation des techniques de
management — consultants, auditeurs, bureaux deodtmncertificateurs -, de la

profession de responsable environnemental, duigiits de recherche, de
représentants de I'administration), soit auto-tnés mais reconnus par I'ISO : divers
acteurs sont admis a participer aux travaux eomaig leur expertise.

- Les structures internes de I'lSO organisent dexrdépendances entre le TC 207 et le
TC 176 responsable de la série des normes ISO @d@®mnc entre les acteurs de ces
deux espaces de négociation. Elles assurent agsgiahts entre les deux normes, et
les objets, techniques, régles et concepts cotifstiies systéemes de management qui
sont construits dans les entreprises, des pratiquésdles instituent, y compris les
pratiques d'audit. Ceci est important dans la nmesod une grande majorité
d’entreprises mettent en ceuvre la norme 1ISO 14f€8savoir mis en ceuvre la norme
ISO 9000. Une incompatibilité entre les deux sys®emurait été la mort de la norme
ISO 14001. Du fait de ces connexions, elles seoreaht au contraire I'une I'autre,
malgré des différences fondamentales : la natut@blet de la gestion que ces normes
contribuent a équiper et certaines des partiesesgées a I'objet de la gestion.

- L'ISO entretient des relations avec des institigionternationales de normalisation
('lEC, le CEN, etc), de fagon a coordonner lewavaux sur le fond (les normes et leur
contenu) et la forme (les procédures d’élaboragbrde publication). Remettre en
guestion les procédures de I'ISO, ce serait aipsinettre en question celle d'un
ensemble d’acteurs beaucoup plus vaste que leeT&skule 1SO.

- Enfin, I'ISO entretient des relations avec les itn§bns internationales impliquées
dans le champ de I'action publique, soit directen{@MC, PNUE) soit indirectement
(la Commission Européenne via le CEN). Ces in#biist inter- ou para-
gouvernementales disposent d’'une forme d’autoritét #1SO ne peut se prévaloir :
selon Tamm Hallstrém, la reconnaissance des tradaul{SO par ces institutions lui
permet une forme de « capture » de leur pouvoipréscription et de sanction des
comportements (Tamm Hallstrom, K., 1996).

Ce travail de négociation du texte de la norme IBMMO01 dans les TC s’est fait soit
directement lors de meetings, soit par la circafatie documents : drafts, projets, corrections,
rapports, études, procédures, accords publicsaifanrs, des avant la publication de cette
norme, certains acteurs clés de I'espace de ndgocie la norme ont commencé a organiser
la circulation de l'information et des savoirs tdfaa la norme ISO 14001 hors de cette
sphére : en publiant des articles dans la press&rgé et spécialisée, des guides de mise en
oeuvre et des articles scientifiques, en organidastfora hybrides et colloques ouverts a un
large public, en rendant accessibles aux publEdidees des entreprises certifiées conformes
aux normes ISO 14001, voire des exemples de rappovironnementaux. Ce travail de mise
en circulation des informations et des savoirsrardmé a la normalisation des savoirs et des
pratiques du champ professionnel de la gestiofedgitonnement.

2. L’espace de mise en oeuvre de la norme ISO 1480¢delui de la coordination marchande
et industrielle

Cet espace n’est lui-méme pas homogene, il setsteuen filieres industrielles. Plus

précisément, chaque entreprise qui décide de nettace la norme ISO 14001 est insérée
dans un réseau d’interactions qui autorisent etramgment tout a la fois un processus de
création de valeur par I'entreprise et sa réabsasiur le marché. La chaine de création de
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valeur est toutefois ouverte sur d’autres zonesndeché (marché de services, marché des
capitaux) et sur I'espace de l'action publique. @leaentreprise doit donc se coordonner non
seulement avec d'autres entreprises, mais aussidaginstitutions ayant d’autres principes,
d’autres valeurs et d’autres logiques d’action.

Ce sont les parties intéressées dont les entrepeiserchent en priorité a internaliser les
attentes (Callens, I., 2000) :

- L’entreprise est entourée de partenaires économique lui permettent de mener a
bien ses activités de production et de commereiddis, et avec lesquels elle entretient
des relations contractuelles telles que décrites lpamodéle gestionnaire : ses
partenaires directes dans la chaine de créatioaldar sont ses fournisseurs, ses sous-
traitants, ses prestataires de service, ses cantjlses distributeurs et/ou ses donneurs
d’ordres, ses clients, et enfin, les consommatdwgs.contrats, cahiers des charges et
procédures sont des ressources importantes dairgere®pendances.

- L’entreprise entretient également des relationg dagministration et la collectivité,
soit directement lors des inspections, des demaddmsgorisation, etc, soit par le
truchement des procédures administratives, desufairas de demande, de documents
officiels (notice d’incidences, dossier de demand&utorisation, etc), des
réglementations, des permis délivrés par I'admiaiistn, des enregistrements internes,
etc. Il s’agit l1a de procédures qui fixent les egtle I'espace industriel et marchand et
donc des interactions qui s’établissent dans lanehde création de valeur a laquelle
I'entreprise appartient.

- L’entreprise est également dépendante de ses paegnfinanciers : actionnaires,
banques, assurances. Pour ces derniers, la mitionisa risque de I'investissement se
négocie avec I'entreprise sur base de bilans eptasrfinanciers, rapports d’activités
ou rapports environnementaux, de contrats, etc.

- Par ailleurs, a ce niveau se trouvent des acteyngosts « délégués » du niveau des
partenaires de I'ISO : consultants, formateurs,itauts, certificateurs, fédérations
d’entreprise. Parmi ceux-ci le certificateur, pées raisons évoquées dans ce chapitre
et le chapitre précédent, est un élément centra¢ déseau.

Tous ces partenaires ont une influence marquéelesurconditions de la pérennité des
entreprises. Les relations ne sont pas fixées oisepbur toutes, elles peuvent se défaire si
I'entreprise ne parvient pas a maintenir la corféamle ses partenaires sur sa capacité a
respecter ses engagements et/ou a contribuer @daqtion de valeur de I'ensemble de la
chaine, la coupant de ses ressources. C'est dane pa’elle facilite la coopération inter-
organisations (y compris non industrielles) et oecé ces liens de confiance entre elles — car
la certification est percue dans ce monde commkhel de qualité de I'entreprise - que la
norme 1SO 14001 intéresse et enrdle les acteusstdinent ou indirectement impliqués dans
I'organisation industrielle.

3. Les entreprises sont elles-mémes des systenmésrdctions que I'on cherche a piloter, et
ce pilotage des activitésenvoie a une logique d’action gestionnaire.

Les entreprises sont des systemes d’action cadxi&snan isolables puisque insérés dans un
espace a la fois physique et social (le milieu mues les riverains), L'état de la question
relatif a ce niveau d’analyse est le moins aboetcd travail. Les publications scientifiques
qui s'intéressent a des études de cas de mise gre ae la norme ISO 14001 par les
entreprises visaient pour la plupart soit a idestiet catégoriser les facteurs influencant
positivement ou négativement I'opérationalisati@nla norme (ce sont pour la plupart des
« business case » qui visent notamment le puble& pefessionnels de la gestion), et a
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proposer des pistes de solutions, soit a réaliser analyse économique de type codts-
bénéfices. Tres rares sont celles qui chercheotrgpiendre le processus qui permet de passer
de prescriptions générales et abstraites, laisdantarges possibilités d’interprétation et
d’'importants degrés de liberté aux acteurs, a wpaditif concret et spécifique, agencant
personnes, textes de références, équipements deelsni dispositifs de production de
données, indicateurs de performance entre autresesSétudes se focalisent sur ce qui se
passe a l'intérieur des frontieres de I'entrepradies révelent, presque incidemment, que ce
processus est I'occasion de nombreux débordements.

- L’entreprise est aussi insérée dans un espacefaislaphysique et social : le milieu
physique, les riverains. Il s’agit la d’acteursrtains et non humains qui subissent les
impacts des pollutions et nuisances des activigebedtreprise. La norme 1SO 14001
imposerait la prise en compte de leurs besoinseequéelle incite les entreprises a
respecter normes de rejet et législations en vigugu sont supposées défendre leurs
intéréts, et en ce qu’elle impose la gestion dags et un minimum d’accessibilité a
I'information. Pour autant, ce dont I'entreprise essponsable, pour la norme I1SO
14001, est ce qu’elle peut maitriser. Or, le miliéa+physique est la cible de nombreux
impacts de sources différentes, impacts sur lesquek entreprise n'a pas prise
individuellement. En quelque sorte, cette respafigak morale » semble s’arréter a la
frontiére des entreprises, a ce qui est maitrisableermes techniques et financiers. La
gualité du milieu bio-physique n’est en rien sofaiaé¢, et elle ne devient I'affaire de
I'entreprise que s'il se trouve quelqu’un pour papour lui : riverain qui se plaint, une
action en justice, une association de défenseeti@ifonnement qui manifeste...Aussi,
contrairement a certains auteurs comme A. Moron@foroncini, A., 1998), je ne
pourrais affirmer que la norme ISO 14001 modifierdpport entre les entreprises et
leur environnement bio-physique. Les médiationseelgntreprise et ce contexte local
sont essentiellement formelles et techniques (équémts de dépollution, procédures
administratives, procédures de communication, unsénts et procédures
métrologiques), ou informelles (relations interparselles avec riverains, agents
communaux, etc).

- Ce niveau d’'analyse met aussi en lumiere les idtierss journalieres et routiniéres des
membres de I'entreprise, leurs régles d’actiorrimgs et leurs intéréts, les compétences
gu’ils mobilisent, les outils et les dispositifsigaoutiennent leurs actions. Dans la
mesure ou la mise en oeuvre de la norme I1ISO 1400t ale nouvelles ressources et
opportunités, et peut impliquer de nouvelles contes, une renégociation des réegles,
une redistribution des réles, des responsabilitedes compétences de chacun et une
modification des outils et dispositifs mobiliséfie eest susceptible de bouleverser les
rapports de force dans l'entreprise, et de suscitemouvement de résistance tout
autant que des enthousiasmes. C’est un projetiatague chacun va investir a sa
maniere, en fonction de ses enjeux et ses stratégi@heureusement, la multiplicité
des formes d’engagement dans l'action est une diilmerdu processus de mise en
ceuvre de la norme ISO 14001 souvent occultée @snétlides de cas dans la mesure
ou I'implication de chacun, c’est-a-dire la volontédssumer son réle tel que le systéme
le prescrit, I'intégration des buts de I'organieati 'acceptation de la répartition des
réles et des ressources constituent a la foisdstulats de base d’'un SME et ce que la
norme cherche a faire exister. C’est donc un pdonit la pertinence n’est pas a
discuter, mais bien les modalités d’optimisatioes Lsyndicats, qui représentent une
voix difféerente mais qui n'adhérent pas a la visioanagériale des entreprises, sont
d’ailleurs dans bien des cas des partenairesdtistinels étrangement absents de ce
projet.
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Par ailleurs, la mise en oeuvre d’'un systeme deagement implique un processus de
révélation de I'information et des savoirs distébudans I'entreprise, mais les études
de cas suggerent qu’elle implique aussi, de dmoide fait, un travail systématique
« d'importation » et « d’exportation » d’informati® et de compétences externes. Dans
le long processus par lequel une organisation isé sa document normatif pour le
traduire en un dispositif concret, chacune a saiénarest diversement amenée a
rechercher des documents législatifs ou d’autresients normatifs, a collecter les
plaintes des riverains, a négocier les implicatidada démarche de certification ISO
14001 sur les modalités de coopération avec leumisseurs et sous-traitants, a se
doter de nouveaux équipements qui nécessitentamegétences nouvelles, a nouer des
nouveaux contacts ou échanger des documents asguafessionnels de la gestion de
'environnement comme les responsables environngmend’autres entreprises, des
consultants, des agents techniques dépendant deifisstration, des auditeurs
potentiels, soit directement, soit virtuellemenlieEest aussi amenée a normaliser la
communication de certaines données, a produireodeeaux documents destinés a
circuler dans différents réseaux ou a inclure déginations sur leur SME dans de tels
documents pré-existants, a répondre a certainésitations de la collectivité locale.
La question est alors de savoir comment I'entreppisut s’approprier, sélectionner et
articuler ces différents points de vue, entre dwavec I'existant.

On voit donc que les interactions dans lesquedlemime ISO 14001 est prise sont largement
distribuées dans I'espace marchand, mais elleseatjven tout cas au moins au niveau de
I'espace de négociation des normes et celui desacions marchandes sur lesquels je me
suis focalisée dans ce schéma, sur d’autres chaoglsi de I'action publique, celui de la
société civile « hors marché », et, bien que ogitansoins apparent sur ce schéma, celui de la
production des savoirs. Et au sein de ces champsnteé eux, circulent des énoncés
(programmatiques ou non), des objets et des peesoilim effet, si chaque niveau d’analyse
dessine une configuration d’acteurs et des modatit@teractions qui lui sont propres, le fait
de tenter de croiser ces trois niveaux d’analyse amenée a constater que la plupart des
acteurs impliqués portent plusieurs casquettes @iferviennent, mais de maniere différente,
a chacun des niveaux d’analyse, soit qu’ils s’ivgert dans plusieurs champs professionnels
(a la fois consultants et chercheurs, par exempbé) gu'ils se lient a la norme a des moments
divers de son « cycle de vie » (par exemple, ailgroducteurs et utilisateurs). lls sont a la
frontiere.
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La distribution des parties intéressées a la normesO 14001
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Figure 4 : La mise en relation des trois niveaux d'analyselalelistribution des parties intéressées a la non®® 14001 montre lintrication des

espaces d’élaboration et de mise en ceuvre de laet8O 14001, et la circulation d’énoncés, d’obgtde personnes.
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Ces circulations a l'intérieur et a l'extérieur dlentreprise contribuent a la fois a la

normalisation des compétences que mobilisent un S®IEcommencer par celles des

professionnels de la gestion), et a la configuratdu dispositif concret que construit

progressivement le processus de mise en oeuvraa derime ISO 14001. Dés lors, la

répartition de ce qui circule effectivement entre &cteurs I'est aussi. En effet, la norme 1SO
14001 est censée permettre aux entreprises de mépoxdre aux attentes de leurs parties
intéressées, mais les parties intéressées recopauétSO, sont-elles les mémes que celles
prises en considération par I'entreprise ? Lesiquas de communication environnementale
des entreprises montrent qu’elles sélectionnequtales donnent a voir de leurs pratiques et
comment elles le donnent a voir en fonction de @qgui elles les donnent a voir. La figure 5
illustre cette circulation de I'information sur Xistence d’'un SME conforme a la norme 1ISO
14001 dans l'entreprise.

Le certificat délivré par l'auditeur est en lui-ménporteur d’information, a savoir que
I'entreprise a satisfait a I'épreuve de conforngitéa norme 1ISO 14001 et & un ensemble de
compétences et de techniques auxquelles celleréfare. Par ailleurs, la norme 1SO 14001
invite I'entreprise a une communication externe@sedon choix : passive (accessibilité a la
politique environnementale) et/ou active, comme [aublication de rapports
environnementaux, les journées porte-ouvertesgxyxample.

La mention “certifié conforme a la norme ISO 140Q#ut figurer sur les documents de
communication institutionnelle. Les partenairestiingonnels et surtout les partenaires
économiques vont donc recevoir I'information relata la certification. Par ailleurs, la norme
ISO 14001 invite les entreprises a sensibilisersleiournisseurs et sous-traitants a la
démarche ISO 14001. Enfin, les principaux acteursgnsultent les informations divulguées
sur les sites Internet de I'entreprise, ses rappamnuels et ses rapports environnementaux
sont les partenaires économiques et les partenaistisutionnels : banques, assurances,
banque centrale, concurrents, administrations nokm (Engel, H. W., 2002). Les
partenaires économiques, en interaction directglos lointaine avec les entreprises, sont
donc clairement des parties intéressées a ses yeux.

Par contre, la mention “certifié conforme a la nerfBO 14001” ne peut pas faire I'objet de
publicité, et ne peut pas figurer sur les prodBid’information est accessible pour le grand
public et donc le consommateur moyen moyennantreckeerche active de sa part (sur sites
Internet, aupreés de fédérations, demande auprésndeprises), elle n'est “rendue visible”
par I'entreprise qu’a un certain nombre de priviiégg Parmi ces privilégiés, figurent certaines
ONG, associations de consommateurs et associatgndicales, et des institutions de
recherche, au moins lors de forums ou conférencegugls ces associations sont conviées et
parce gu’elles consultent leurs rapports envirorer@aux (Engel, H. W., 2002). Ce qui
frappe, c’est que ces acteurs non traditionnelsnmmes comme partenaires ont un caractéere
institutionnel marqué.

Cette situation est toutefois en passe d’évolles associations de consommateurs semblent,
depuis un an ou deux, vouloir prendre le relaisishiau cours de I'année 2003, le magazine
Tests-achats a publié deux études commanditédsapsmciation belge des consommateurs,
qui tranchent résolument avec les études qu'il iputraditionnellement. Il s’agissait de
comparer le comportement « éthique » d’'un paneitiéprises présentes en Belgique sur les
mémes marchés et dont les produits sont trés calesret substituables. Le comportement
éthique était évalué sur base de critéres envirnantaux, sociaux et de transparence. Ces
criteres ne mentionnent ni la norme ISO 14001erBME, mais ils se basent bel et bien sur
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les pratigues de production que la norme ISO 14601e SME impliquent : politique
environnementale formalisée, respect de convensieawrielles, par exemple. Un classement
des marques est directement proposé au consommad@si, en lisant ces articles, le
consommateur est non seulement informé de cersasipscts des modes de production, qui
restaient dans I'ombre pour lui, et par une soercéaquelle il a placé sa confiance, mais qui
plus est, le format de cette information lui permetrelier ce nouveau savoir a ses pratiques
d’achats. Que I'on se réfere au modéle de la paation des citoyens au débat public ou a la
stakeholder theory, on voit que cette nouvelle misevisibilité des entreprises peut a terme
permettre de peser sur le comportement des ergespri

Par ailleurs, le riverain est aussi a compter tli@ement parmi les parties intéressées. La
norme ISO 14001 impose la prise en compte de leessins par le biais du recensement et
de la gestion des plaintes, ainsi que par l'acb@$éi a I'information. Comme pour les
consommateurs, l'accessibilité a l'information gstuelle en ce sens qu’elle suppose une
démarche active des riverains. De fait, les eneprétudiées se contentaient d’envoyer une
copie de leur politique environnementale aux riverajui en feraient la demande, la norme
ISO 14001 n'imposant pas d’autre communication remviementale. Quant a la gestion des
plaintes en conformité avec la norme 1ISO 14001, oleservations sur le terrain montrent
gu’elle est régulierement contournée par les erigep Le lien local entreprise riverains est
donc bien souvent coupé, ils semblent « disqualifiélans ce dispositif.
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La circulation des informations entre les partiesmtéressées a la norme 1SO 14001
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Ainsi, le SME, une fois construit, fait au moin®yisoirement taire des voix qui ont droit de
cité dans les dispositions de la norme ISO 140@&Lqd frappe, c'est que ces acteurs non
traditionnels reconnus comme partenaires ont uaictate institutionnel marqué. C’est que si
la communication avec leur environnement est ingmanpour les organisations e principal
élément de (cet) environnement (...), ce sont d'autganisations ; le citoyen et la
communauté choient entre 2 chaisg®errow, C., 1991). Les acteurs qui ont droit pdeole
sont de fait, ou potentiellement, des membres degande famille ISO $ISO, en ligne, le
20 novembre 2002). Cette expression qu’affectidiB® se réfere a une forme de collectif
qui comprend les producteurs de la norme, I'lSOses$ partenaires institutionnels, les
managers de I'entreprise, ses partenaires éconemfues experts institutionnels locaux, et
entre lesquels s’opére unrenormalisation implicite » selon I'expression de Courpasson
(Courpasson, D., 1996), des savoirs, des routirdess concepts, des répertoires
d’interprétation, du jargon professionnel. Mais p@éteurs, I'entreprise elle-méme dessine
une autre famille, qui partage une autre histaltautres savoirs, d’autres pratiques d’autres
croyances, bref qui a une culture propre, et dei @lissi subit une normalisation. Ces deux
normalisations sont-elles superposables ? Sinanmamt s’articulent-elles ? Et puisque les
managers font également partie de cette famibeeril partagent les traditions, les rites, les
pratiques, les savoirs « contextualisés » et leecdd référence, comment négocient-ils cette
double appartenance ? En effet, la mobilisation c#ds différents savoirs et cadres
d’interprétation dans I'action nécessite que lesnagars les articulent et les rendent
« actionnables » dans leur champ.

En conclusion, I'action de mise en oeuvre de lan@iSO 14001 et de construction d'un
SME se constitue donc aux interfaces des champiahaqu’elle met en lien. Elle joue
pleinement en tant que dispositif de coordinaticlest-a-dire de dispositik qui met en
relation réglée des univers disjoints, en méme seqpil maintient une certaine étanchéité
entre ces univers $Akrich, M., 1993). Elle est saisie dans des jelaxt les acteurs sont
multiples et hétérogénes, aussi bien au niveawdeksboration que de son utilisation. Son
« action » n’'est réductible ni aux seules intersia®es acteurs, ni a des caractéristiques
connaissables a priori, de la norme elle-méme guadieurs qui s’en saisissent. Elle est aussi
redescription , car l'utiliser suppose d’établir dactualiser des connexions plus ou moins
codifiées et cadrées, entre I'entreprise usagen eertain nombre d’autres acteurs. Comment
exclure alors ces nouvelles connexions, ces acteaurgeaux ou aux nouvelles identités, de
I'analyse de la mise en ceuvre de la norme 1ISO 12001
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CONCLUSIONS

Le travail d’analyse de la littérature que j'ai rdea travers tout ce DEA a pris son essor a
partir de la constatation d’'une situation percuedgépart comme un double paradoxe :
I'existence de discours argumentatifs sur la nol®i@ 14001 a la fois partagés par les acteurs
et en décalage par rapport a leurs pratiques, @gtit d'opportunité et de pertinence qui lui
est attribué par les acteurs en dépit d’'une pedana difficile a cerner. L'enjeu de cette
réflexion était non seulement de situer la norm@ 81001 comme objet de recherche mais
aussi de me situer par rapport a elle : dans laureesu je fais moi-méme partie de ces
« chercheurs-consultants » qui cherchent a énanterfois ce qu’elle est et ce gqu’elle doit
étre, il était important de mettre a jour mes iips.

Partageant a la fois la culture des ingénieurestndanagers, les seuls criteres de pertinence
qui m’étaient familiers renvoyaient & une méthodeésolution de problemes, selon laquelle
les problemes seraient définis sur base factuatiee sur des criteres scientifiques, dont les
principaux objectifs seraient fixés et considérémme acquis pour une situation et une
période de temps «isolables », et que I'on poutraduire fidelement dans des chaines
causales de moyens et de fins et des critéresrfl@mpance, et qui généreraient des résultats
prédéterminés et objectivables. Mais cette approeh€est guére avérée satisfaisante dans la
mesure ou elle pose le contenu de la norme 1ISOQ466mme le résultat d’'une optimisation
purement technique, et son utilisation comme lailisation d’'un objet commissionnaire, ce
gue venaient démentir mes observations dans lespeises, a moins de postuler que ce que
jobservais relevait de « dysfonctionnements » pgport a un modele qui, sur papier,

« marche ».

Or, cette approche « lisse » ainsi une histoire me¢tant en jeu des séquences d’actions
ambigiies : l'agencement complexe dans lequel iinda norme ISO 14001 est
partiellement le résultat d’'une intentionnalité, mrtiellement celui du « hasard » d'un
bricolage concocté avec les moyens du bord des dmteyclage de projets préexistants,
d’hybridation du nouveau et du déja la, réapprajmad’innovations locales émergentes et
transcodage dans différents registres, comprorffisildis et peu glorieux mais empreints de
pragmatisme. Le SME tient autant d’'une techniqueal®nalisation que d’'une croyance.
Qu’on l'applique a la norme ISO 14001 ou au SME esii construit dans I'entreprise, le
modeéle « expert » de I'efficacité, qui privilégesldimensions de rationalité instrumentale et
d’intentionnalité, s’avere bien insuffisant.

Assimiler la norme ISO 14001 a une convention giti gartie prenante des formes instituées
de I'organisation de l'industrie, a constitué urtaient point d’entrée dans la mesure ou cela
m’a permis de montrer (Benghozi, P.-J., 1998) :

1. que ce systéme avait une histoire et que lesnewrétaient donc des construits

historiquement situés,

2.que ces normes, en tant que regles, étaientuseged’une action pré-scrite mais pas
entierement prescrite,

3.qu’elles véhiculent une conviction partagée @ &cteurs sur la norme elle-méme, les
acteurs qui s’en saisissent et le contexte dadiact

4. que la normalisation était un phénomene hét@mget que les objets qu’elle mobilise, les

acteurs gu’elle réunit, les descriptions et redpsons qu’elle autorise sont multiples.
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Ce type d’approche, appliguée aux normes de l& $80 9000, avait permis de montrer
comment une norme technique, convention formalisgéematérialisée, structure les
interdépendances technico-concurrentielles au deihorganisation industrielle. Mais si ce

cadre est suffisamment pertinent pour les norm&s 9800, il est réducteur pour la norme
ISO 14001 qui implique d’autres interdépendancésgue renvoient a des acteurs, des
registres d’'actions et des cadres d’analyse enrdgeat® 'organisation industrielle. Charre a
exploré en partie cette voie, pour en conclure lgumarché« ne pouvait pas expliquer la

norme ISO 14001 ¢Charre, B.-T., 2000).

Par ailleurs, la normalisation touche aussi lesedisions cognitives et subjectives des acteurs
au sein des entreprises et entre les entreprisegg&sson, D., 1996). Et si plusieurs auteurs
attirent I'attention sur le nécessaire processappufopriation de la norme qui accompagnent
son adoption et actualisent de facon plus ou méiede le scénario qui y est inscrit
(Benezech, D., 1996; Duymedijan, R., 1996), ce cdthpralyse ne leur permet pas d'aller
plus loin dans la compréhension de cette dynamique.

Mais si I'on tient compte de la matérialité de @ame, du fait qu’elle est un objet présent
physiquement, qui organise une médiation entradésurs et les renvoient a d’autres acteurs
humains et d’autres objets, la norme ISO 14001 @& vue comme insérée dans un
dispositif plus vaste. Elle circule entre les acie@n assurant une convergence des
comportements et le partage de référents et digjpeat et notamment une convergence entre
entreprises. Elle passe les frontieres de I'engeprcelles de I'administration, celle des
ONG... Elle fait surgir de nouvelles connexions, deivelles entités, qu’il faut prendre en
compte. Elle met en lumiére des inconnues, desszdimenbre dans l'action des uns et des
autres. Elle modifie le réle des acteurs, voireefarésentation qu’ils ont de ce role, et définit
les compétences pertinentes. Elle interdit aussaioes pratiques, comme ['évaluation des
performances environnementales.

Elle constitue donc un objet médiateur notammentesigu’elle « ponctualise » une chaine
d’actions commencée avant elle (Callon, M. et Law]1997; Dodier, N., 1993) qui définit
un amont et un aval et organise dans la fouléadegme entre cet amont et cet aval : en effet,
elle relance I'action, met en relation des ent#tgssantes, des humains et des non humains,
tant6t assurant les ajustements nécessaires aiditation des acteurs, tantot redéfinissant
leurs roles et leurs compétences. La norme 1ISOge=sutors étre lue comme une procédure de
« prolongation » du dispositif dans les entreprisgs mise en oeuvre releve d’'une collecte et
d’'une mise en relation d’'un ensemble mal définhétérogene d’éléments humains et non
humains, préexistant ou a inventer, au sein ddréprise et hors de ses murs tout a la fois.
Elle conduit en effet les entreprises a créerectdr, et/ou agencer des éléments hétérogenes :
personnes, équipements techniques, mesures, instgicle travail, compétences, concepts,
etc, et a leur attribuer un sens a travers leuomactCe point de vue ouvre vers d’autres
questions : comment cette procédure est-elle teadilans I'entreprise, quelles lignes de
convergence ou de divergences permet-elle d'y wessigue permet-elle de mettre en
visibilité et comment elle requalifie les acteuansd I'entreprise ?

On peut poser I'hypothése que ces propriétés derae 1SO 14001 sont primordiales pour
comprendre ce qui la rend « pertinente et utilewsr p@action collective. L’action déléguée
reléeve d’'un travail d’actualisation d’'un script maussi de la conception d’un autre script.
Ces propriétés sont proches de celles d’'un cab®charges, qui peut se comprendre comme
un support procédural permettant une rencontre emtrprojet et les différents acteurs qui se
relient a ce projet (Tiger, H., 1995). Ces pro@sétenvoient a la fois a la matérialité du
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document connu sous le nom de norme ISO 14001l'aceord conclu entre des acteurs
concernés sur une intervention utile.

Mais qui plus est, la norme ISO 14001 est un objédiateur ouvert, elle introduit de
nouvelles possibilités de jeux, et de nouveaux yoaslieL'action peut étre relancée dans
diverses directions, parfois inattendues, partisdlet indéterminées. Laissant une part
importante aux interprétations du script, un dedeéliberté important dans le travail de
traduction qu’exige la construction d’'un SME, unerme d’organisation est source de
diversité dans la prolongation de l'intention de sencepteurs, et cette diversité est source de
fécondité (Benghozi, P.-8t al, 1996; Jeantet, Aet al, 1996; Ségrestin, D., 1996).

L’ouverture de la norme ISO 14001 a contribué auirédles incertitudes que le caractére
volontaire de la norme faisait peser sur son adoptette propriété la rend disponible pour
I'action a des acteurs trés différents, aux enjdogiques d’action et moyens d’action trés
différents. Mais ce faisant, on a augmenté lesrfitades quant a ses effets et a ses conditions
de mise en ceuvre. La certification, dans la mesurka vérification porte sur les moyens et
non les résultats, et dans la mesure ou elle aséwluation sur des objectivations et des
descriptions de pratiques, en décalage avec lesgjyea réelles, ne parvient pas a lever ces
incertitudes. L’'accréditation des certificateursapporte qu’'une garantie partielle au
processus. On compte donc a la fois sur le prindigeélioration continue et sur I'évolution
des législations pour lui permettre de produireaféets bénéfiques sur I'environnement.

Mais on peut s'étonner qu’un tel degré d’ouvertaomféré a un objet intermédiaire soit
source de standardisation. La norme ISO 14001 mgastauto-suffisante pour réaliser la
normalisation de la gestion environnementale deserises. Comment se fait-il que les
interprétations construites au cours de I'actianteptiellement infinies, convergent ? On a
montré que d’autres éléments contribuent a agit'action des entreprises : la procédure de
certification, la certification d’'entreprises «détde réseau », I'accréditation, le recours a
d’autres normes, le renvoi aux prescriptions réglaiares, la circulation des formats
d’écriture, les dispositifs de consultance et denfition, la production d’inscriptions dans
I'entreprise, les systémes de communication, ldsadges entre les acteurs en sont des
exemples ; il y en a d’autres. La norme ISO 14@0ttde s’inscrire « a travers eux » dans des
champs d’action pluriels qu’elle contribue & metre relation. C’est un faisceau d’entités
hétérogénes mais reliées qui agit plus que la nalleeméme. L’'intérét de la norme tient
d’ailleurs en partie en ce qu’elle organise ceati@hs. La circulation organisée et spontanée
des énoncés programmatiques me semble contribuettéx dynamique de standardisation.
Cette hypothése est appuyée par l'invitation datétat al. et de Dodier a prendre en compte
dans I'analyse des dispositifs les discours quivdit le sens que les acteurs construisent et
attribuent a ces dispositifs (Dodier, N., 1993;nlef A.et al, 1996).

Comprendre la pertinence de la norme 1SO 1400%t peut-étre alors chercher a comprendre
quels réseaux d’obligations elle tisse, quellesetions elle invite I'entreprise a nouer pour
articuler logique de développement et logique dsgnvation de I'environnement. C’est peut-
étre aussi comprendre comment se réalise ce moumvatiaeloption/adaptation de la norme
qui aboutit a tout le moins a un SME qui doit swhiec succes I'épreuve de la certification, et
quelle est la part de la création et de I'actutiisade connexions diverses dans ce processus.
Aborder la norme ISO 14001 comme un objet interaiéelidans un processus de conception
d’'un SME me semble approprié pour traiter 'hété@rmgjté des connexions et des entités qui
se sont révélées a travers les différents éclaragportés par la littérature.
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Pour la suite de cette recherche, mon intérét salifera plus particulierement sur les
processus de construction du SME et de construdiésncompétences des acteurs qui sous-
tendent la double normalisation que relevait Cosspa — normalisation explicite des
pratigues et des structures, normalisation impglicites compétences. Le mouvement
d’adoption/adaptation de la norme 1SO 14001 nétegsie ses utilisateurs s’approprient son
programme d’actions général et abstrait (Akrich,, MI993), et ce programme, ils le
redistribuent dans d’autres objets, qui circulesmisiet entre les entreprises et/ou s’y fixent
pour constituer des points de reperes pour lesiac(Reverdy, T., 1999; Reverdy, T., 2000).
Quelle part ces objets prennent-ils dans ce travadoption/adaptation ?

Ces nouveaux objets dessineraient-ils des modegediction et de coopération dispositif-
usager plus concrets, articulant le général aucpdidr, la connaissance abstraite au savoir
pratigue ? Comment sont-ils investis de sens paralgeurs humains ? Contribuent-ils a
redéfinir les qualifications des acteurs ? A guetienditions rendent-ils la norme ISO 14001
« actionnable » ? C’est sur ces questions, d'aglaaticulées entre elles que je me propose de
continuer mon travail de recherche doctorale
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Annexes

Annexel Processus d’élaboration des normes ISO

Un résumé de chacun des six stades concernésnest diedessous.

Pour plus de précisions quant au mode d'élabordtiore Norme internationale, se reporter a
la publication Directives ISO/CEI, Partie 1: Progegbs pour les travaux techniques.

Stade 1: Stade proposition

La premiére étape de I'élaboration d'une Normenat®nale consiste a confirmer qu'il existe
un besoin pour la Norme internationale en questitme demande de mise a I'étude d'une
nouvelle question (NP) est soumise au vote des mesmdu TC/SC concerné afin de décider
s'il'y a lieu d'inscrire la question au programredravail.

La demande est acceptée si la majorité des mert®yels TC/SC se prononce en sa faveur et
gu'au moins cing membres (P) s'engagent expliciteraeparticiper activement au projet.
Normalement, a ce stade, un chef de projet esgui&giour prendre la direction de I'étude.
Stade 2: Stade préparatoire

En général, un groupe de travail composé d'expdots, le président (animateur) est le chef
de projet, est mis en place par le TC/SC pour petpm avant-projet. Plusieurs avant- projets
successifs peuvent étre examinés jusqu'a ce qgelpe de travail ait acquis la certitude
d'avoir élaboré la meilleure solution techniquepeableme considéré. A ce stade, le projet est
transmis au comité responsable du groupe de trpeail aborder la phase de recherche de
consensus.

Stade 3: Stade comité

Dés qu'un premier projet de comité (CD) est didplenicelui-ci est enregistré au Secrétariat
central de I'ISO. Il est diffusé pour observationsire pour vote, auprés des membres (P) du
TC/SC. Plusieurs CD successifs peuvent étre exaniis§u'a ce qu'un consensus soit atteint
sur le contenu technique du document. Une foisoosensus obtenu, il est procédé a la mise
au point définitive du texte en vue de sa soumissmmme projet de Norme internationale
(DIS).

Stade 4: Stade enquéte

Le projet de Norme internationale (DIS) est distéla tous les comités membres de I'lSO par
le Secrétariat central de I''SO pour vote et olm@ms dans un délai de cing mois. Il est
approuvé en tant que projet final de Norme intéonate (FDIS) si une majorité des deux
tiers des membres (P) du TC/SC se prononce ervearfat qu'au plus le quart de I'ensemble
des voix exprimées est défavorable. Si les critdt@gprobation ne sont pas remplis, le texte
est renvoyé au TC/SC d'origine pour étude compléamenet un document révisé est a
nouveau distribué pour vote et observations engaatprojet de Norme internationale.

Stade 5: Stade approbation

Le projet final de Norme internationale (FDIS) dgtribué a tous les comités membres de
I'lSO par le Secrétariat central de I''SO pour Motal par Oui ou par Non dans un délai de
deux mois. Si des observations techniques sontiltes durant ce délai, elles ne sont pas
prises en compte a ce stade, mais sont consigo@esypamen lors d'une révision ultérieure
de la Norme internationale. Le texte est approuvéamt que Norme internationale si une
majorité des deux tiers des membres (P) du TC/S@@®nce en sa faveur et qu'au plus le
quart de I'ensemble des voix exprimées est défbler8i les criteres d'approbation ne sont
pas remplis, le texte est renvoyé au TC/SC d'azigiour étude complémentaire a la lumiere
des arguments techniques présentés a l'appui tes végatifs recueillis.

Stade 6: Stade publication

Lorsque l'approbation d'un projet final de Normeeinationale est acquise, seules des
modifications mineures, d'ordre rédactionnel, sapportées au texte final, lorsque cela
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s'impose. Le texte définitif est envoyé au Secidttazentral de I''SO, qui procéde a la
publication de la Norme internationale.

Examen périodique des Normes internationales (coafion, révision, annulation)

Toutes les Normes internationales sont réexamiaéesoins une fois tous les cing ans par le
TC/SC responsable. Il est décidé a la majorité mdembres (P) du TC/SC si une Norme
internationale doit étre confirmée, révisée ou &mu

Extrait ISO WEB
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Annexe 2 : La famille des normes ISO

Titres des normes et projets de normes de la série ISO 14000 en 2004

| EMS (Environmental Management Systems - Systémes de management environnemental)

14001 :  Specification with guidance for use
2004 Spécification et lignes directrices pour son utilisation

14002 Guidelines on special considerations affecting SME’s
14004 : General guidelines on principles, systems & supporting techniques

2004 Lignes directrices générales concernant les principes, les systemes et les techniques
de mise en ceuvre

| EA (Guidelines for Environmental Auditing - Lignes directrices pour I'audit environnemental) ‘

14010 General principles
Principes généraux

14011 Audit procedures - Auditing of environmental management systems
Procédures d’audit - Audit des systémes de management environnemental

14012 Quialification criteria for environmental auditors
Criteres de qualification pour les auditeurs environnementaux

14015 Environmental assessment for sites and organizations
Evaluation environnementale des sites et organismes

| EL (Environmental labels and declarations - Marquages et déclarations environnementaux)

14020 General principles
Principes généraux

14021 Self-declared environmental claims (Type Il environmental labelling)
Autodéclarations environnementales (Etiquetage environnemental de type Il
)

14024 Type I environmental labelling - Principles and procedures

Label environnemental de type | - Principes et méthodes

14025 Type Il environmental labelling (future type 2 technical report)
Label environnemental de type Il - (futur rapport technique type 2)

| EPE (Environmental Performance Evaluation - Evaluation de la performance environnementale) \

14031 Guidelines
Lignes directrices

14032 Examples of environmental performance evaluation
Exemples d'évaluation de la performance environnementale

| LCA (Life Cycle Assessment - Analyse du cycle de vie)
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14040

14041

14042

14043

14047

14048

14049

Principles and framework
Principes et cadre

Goal and scope definition and inventory analysis
Définition de I'objectif et du champ d’étude et analyse de l'inventaire

Life cycle impact assessment
Evaluation d’impact du cycle de vie

Life cycle interpretation
Interprétation du cycle de vie

Examples of the application of I1SO 14042 (future technical report)
Exemples d’application de I''SO 14042 (futur rapport technique)

Data documentation format (future technical report)
Format de données de documentation (futur rapport technique)

Examples of application of ISO 14041 to goal and scope definition and inventory
analysis

Exemples d'application de I'ISO 14041 relative a la définition de I'objectif et du
champ d’étude et analyse de I'inventaire

| T&D (Terms and Definitions - Termes et définitions)

14050

Environmental management vocabulary
Management environnemental, vocabulaire

| FM (Forestry Management - Management forestier)

14061

Information to assist forestry organizations in the use of Environmental
Management  System standards ISO 14001 and ISO 14004
Informations pour assister les organismes forestiers dans l'utilisation des normes
ISO 14001 et ISO 14004 relatives aux systemes de management environnemental

| DfE (Design for Environment - Design environnemental)

14062

Guidelines to integrating environmental aspects into product development

Directives relatives a [lintégration des aspects environnementaux dans le
développement des produits

Documents apparentés

| EA (Guidelines for Environmental Auditing - Lignes directrices pour I'audit environnemental)

19011

Guidelines on quality and environmental auditing-(Intend to replace 1SO
14010,14011,14012 and ISO 10010-1, -2, -3)
Lignes directrices pour l'audit qualité et environnemental-(Destinée a remplacer les ISO
14010,14011,14012 et ISO 10010-1, -2, -3)

ENAPS (Environmental Aspects in Product Standards)

Guide 64

Guide for inclusion of environmental aspects in product standards
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Memorandum N%4

Guide pour l'introduction des aspects environnementaux dans le normes
de produits

Guide for inclusion of environmenta | aspects in product standards

14000 - EMAS (CEN)

CR12986
CR12969

Guide 66

Adapté de :

Comparison document between Council Regulations (EEC) 1836/93
(EMAS) and the EN ISO 14000 series

Bridging document between the EN ISO 14000 series and the Council
Regulations (EEC) 1836/93 (EMAS), CASCO Guide

General requirements for bodies operating assessment and
certification/registration of Environmental Management Systems (EMS).

ISO - CEN Environmental Management. Standards Publications & Development stages
Schweizerische Normen-Vereinigung SNV
http://www.iwoe.unisg.ch/org/iwo/web.nsf/SysWebRessources/normung42000.pdf/$FILE/Normung420

00.PDF
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Annexe 3 : Structure de la norme ISO 14001 :1996

Introduction :
Décrit la finalité et les principes de la norme

Systemes de management environnemental — Spécificat lignes directrices pour son
utilisation
1 Domaine d’application
2. Références normatives
3. Définitions
4. Exigences du systeme de management environnaiment
4.1  Exigences générales
4.2  Politigue environnementale
4.3 Planification
4.3.1 Aspects environnementaux
4.3.2 Exigences légales et autres exigences
4.3.3 Objectifs et cibles
4.3.4 Programme(s) de management environnemental
4.4  Mise en oeuvre et fonctionnement
4.4.1 Structure et responsabilité
4.4.2 Formation, sensibilisation et compétence
4.4.3 Communication
4.4.4 Documentation du systéme de managemeitbanemental
4.4.5 Maitrise de la documentation
4.4.6 Maitrise opérationnelle
4.4.7 Prévention des situations d’'urgence eaciépa réagir
4.5  Controdle et action corrective
4.5.1 Surveillance et mesurage
4.5.2 Non-conformité, action corrective et attwéventive
4.5.3 Enregistrements
4.5.4 Audit du systeme de management environnghe
4.6  Revue de direction

Annexes

A (informative) Lignes directrices pour l'utilisath de la spécification
B (informative) Liens entre I'lSO 14001 et I'I'SO @D

C (informative) Bibliographie
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Liste des acronymes et abréviations

CASCO Committee on conformity assessment (ISO)
CEN European Committee for Standardization

CR

DIN ISO German version of an ISO standard published without modification as
German standard (DIN)

EMAS Eco-management and audit scheme

ISO International Organization for Standardization
SAGE

SME Systéme de management environnemental

TR

UE Union Européenne

WG
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