PREFACE

La norme, qui nous vient du latin norma, I’ « équerre » ou la « régle », n'est
rien d’autre que la manifestation de la volonté du souverain d’organiser le
réel, de fixer les régles du jeu économique et social. Elle est donc constitu-
tive d’'un projet de société et c’est bien la que réside sa noblesse.

Elle se comprend parfaitement, dans sa conception comme dans ses effets,
du point de vue de l'intérét général. Mais, s’imposant a tous, elle bouscule et
contraint les intéréts particuliers. Entreprises, associations, administrations,
collectivités : toutes les organisations sont confrontées a la norme dans le
quotidien de leurs activités. L'immense mérite du travail de Laurent Cappel-
letti et Nicolas Dufour est de traiter de ce sujet du point de vue des acteurs
qui doivent composer avec elle.

Car Tinflation normative des derniéres décennies est régulierement prise
pour cible par les décideurs. Tout d’abord parce qu’elle les expose a de nou-
veaux risques et responsabilités. Cette question a été soulevée avec force
lors de la mise en place des « gestes barriére » dans les entreprises pen-
dant la crise de la Covid-19, les dirigeants craignant d’étre astreints a une
obligation de résultat plutét qu’a une obligation de moyens, et s’inquiétant
de leur capacité a se conformer a des directives rédigées dans l'urgence
par les administrations.

De méme, 'empilement de normes parfois contradictoires ou incohérentes
entre elles complexifie la tdche des organisations. Au niveau national, et
malgré le travail indispensable du Conseil national d’évaluation des normes
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qui s’assure de la compatibilité des normes et ceuvre a la simplification
du droit, les projets de loi de simplification se succédent pour pallier cette
situation sans jamais y parvenir complétement. A cet égard, les auteurs
convoquent 'exemple pertinent des normes LRU qui continuent d’impacter
les universités francgaises.

La norme est également critiquée pour son inefficacité a produire les résul-
tats espérés. Il en est ainsi du Code du travail frangais, dont I'épaisseur et la
complexité sont régulierement dénoncées. Celui-ci protége les salariés en
emploi en rendant plus difficile qu’ailleurs les procédures de licenciement.
Certes, I'objectif est noble, mais il se heurte au fait que les entreprises se
refusent trop souvent a prendre le risque de recruter des jeunes et des
personnes faiblement qualifiées.

Les auteurs reviennent aussi sur les « colts cachés » considérables qui
peuvent étre associés aux normes lorsque les organisations ne prennent
pas de mesures d’adaptation et d’intégration de celles-ci.

Il était donc indispensable d’offrir aux organisations et a leurs dirigeants
un guide des bonnes pratiques pour les accompagner dans la gestion des
normes, devenue au fil du temps facteur de compétitivité et de performance.
C’est a cet exercice que se sont livrés Laurent Cappelletti et Nicolas Dufour
avec le talent qu’on leur connait, doublé d’un grand sens de la pédagogie.
Le lecteur y trouvera les bases conceptuelles de la théorie de la norme
linvitant a adopter une approche par les risques et par les codts. La norme
ainsi considérée doit étre traitée et intégrée, comme toute pratique mana-
gériale, a partir d’outils que les auteurs décrivent dans le plus grand détail.
En particulier, les fonctions de conformité et de contrble congues pour mini-
miser le risque normatif sont présentées de maniére innovante et illustrées
par des cas pratiques issus d’entretiens menés par les auteurs dans des
domaines aussi variés que la RGPD, I'industrie automobile ou I'enseigne-
ment a domicile.

Les outils de pilotage fin présentés dans cet ouvrage permettront aux orga-
nisations d’appréhender la norme non pas de maniére passive, mais dans
un esprit volontariste pour, en en gérant intelligemment les risques et les
couts, développer leur performance et leur avantage comparatif.

Mais ce véritable manuel de gestion de la norme n’intéressera pas uni-
quement les décideurs. Il interrogera et éclairera tout citoyen désireux de
comprendre la place prise par la norme dans notre quotidien. Le large pano-
rama brossé par Laurent Cappelletti et Nicolas Dufour permettra en effet au
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lecteur de prendre conscience de la diversité des origines de la norme et de
ses conseéquences multiples.

Cet ouvrage passionnant est enfin une invitation faite aux responsables po-
litiques et concepteurs de la norme a tenir compte des enjeux d’intégration
et d’adaptation qu’elle impose aux organisations. Souhaitons que ceux-ci
répondent a cette invitation.

Jean-Noél Barrot

Ministre délégué auprés du ministre de 'Economie,

des Finances et de la Souveraineté industrielle et numérique,
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CHAPITRE 1

INTRODUCTION A LA GESTION
DES NORMES

L’histoire de la normalisation, de la norme et de sa gestion par les organi-
sations montre que ces questions sont anciennes, avec une intensification
marquée depuis une vingtaine d’années et plus encore dans le contexte
actuel de crise sanitaire mondiale due a la Covid-19. La norme pose, au
fond, des problématiques récurrentes quant au réle des institutions et des
Etats qui les édictent, des conflits et des contradictions qu’elles peuvent
engendrer au sein des organisations, des colts qu’elles provoquent mais
aussi des gains qu’elles procurent au travers les risques qu’elles permettent
de prévenir.

}1 - DEFINITION ET CONTOURS DE LA NORME

De prime abord, I'objectif de la normalisation, quel qu’en soit le domaine,
est tout a fait positif. Il est de supprimer les complications par une approche
plus rationnelle tant du point de vue technologique que méthodologique.
L'utilisation de normes permet de communiquer plus clairement et facilite
la coordination et la concertation afin de prévenir des conflits inutiles et de
réduire les colts grace & I'amélioration des modes de fonctionnement. A
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I'origine, les trois principes directeurs régissant tout processus de normali-
sation visaient a adapter, simplifier et rationaliser les opérations de produc-
tion et les procédures de contréle.

Dans les pays anglo-saxons, les termes « standard » et « norme » ne sont
pas indifférenciés dans leur utilisation. Le mot standard apparait beaucoup
plus souvent dans un contexte de réglementation industrielle : I'International
standards organization (ISO) devient ainsi en France I'Organisation interna-
tionale de normalisation. Le terme standard, en frangais, moins fréquent, est
aussi indiscutablement connoté technologie. Par contre, le mot « norme »
qui remonte au latin norma signifiant a la fois I'équerre du charpentier et la
régle ou la loi, implique certes des considérations techniques mais se référe
aussi a un champ d’application socio-économique beaucoup plus vaste.
La norme est ainsi définie par le Collins English Dictionary, comme « un
exemple d’une chose acceptée ou approuvée permettant par comparaison
d’en juger ou d’en mesurer d’autres », et par 'Encyclopaedia Britannica
comme « ce qui a été choisi comme modele par rapport auquel des objets
ou des actions peuvent étre comparés ». Dans le Robert, le terme « norme »
ne se rapproche de ce sens que dans le domaine technique en le faisant
remonter aux alentours de 1920 : « Formule qui définit un type d’objet, un
produit, un procédé technique en vue de simplifier, de rendre plus efficace et
plus rationnelle la production. » Pour le Petit Larousse il s’agit d’abord d’'un
« critere, principe auquel se référe tout jugement de valeur moral ou esthé-
tique » avant la signification plus récente attachée au domaine technique.
Ce méme dictionnaire définit par ailleurs le mot « standard » comme « une
regle fixée a l'intérieur d’une entreprise pour caractériser un produit, une
meéthode de travail, une quantité a produire, etc. ». Il est aussi intéressant
de constater que le Littré se contente de mentionner a I'article « norme »
que « norme se dit quelquefois pour regle, loi d’apres laquelle on doit se
diriger ». Toutes ces définitions laissent de c6té ce qui représente la cause
majeure des problémes engendrés par la normalisation, a savoir le réle de
I'autorité ou du pouvoir dont elle est indissociable. En effet, la norme pour
étre applicable doit étre acceptée par une majorité de gens ou imposée par
une autorité ou une autre.

Le verbe standardiser a précédé le verbe normaliser selon le Robert :
I'apparition plus tardive de ce dernier terme reflete le passage d’'une
démarche purement technique a une approche sociologique et juridique.
Alors que dans les pays anglo-saxons, 'usage du terme « norme » est
dés l'origine souvent limité au domaine des relations sociales quand il
est défini en tant que type de réalisation ou de comportement requis,
souhaité ou qualifi¢ de normal. Bien que reposant, donc, a l'origine sur
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un contenu technique, les normes tendent a avoir un impact social et
sociétal de plus en plus important quand leur application affecte le com-
portement des industriels, des consommateurs, du public en général et
de I'environnement au sens large. C’est plus particulierement le cas des
normes dites « référentielles » qui décrivent les principales fonctions
des entreprises ou traitent des orientations des systémes de gestion.
Les dimensions sociales et éthiques sont en premiére ligne lorsque les
normes concernent les problemes d’environnement et le développement
durable. En sociologie, les normes désignent ce qui n’est pas contraire aux
convenances (les types de comportement considérés comme convenables
pour une société policée), ce qui est conforme a un comportement approprié
par rapport aux lois, aux coutumes, aux principes éthiques et aux bonnes
meeurs. Les normes doivent étre alors interprétées comme autant de regles
de conduite spécifiant quelle est la meilleure attitude a adopter pour un
individu donné dans telles ou telles circonstances (Péron, 2010).

Les entreprises et les organisations, petites ou grandes, et quel que soit
leur secteur, sont soumises en méme temps aux normes qui prévalent dans
leur domaine technique comme dans la sphére des relations humaines en
général a des niveaux différents — professionnel, national, européen, inter-
national — et a plus d’'un titre, puisque les acteurs de I'entreprise agissent
et réagissent en tant que membres d’'une communauté d’affaires, de pro-
ducteurs de biens et de services, de consommateurs et de citoyens. A ces
différents titres ils se trouvent pris dans un réseau de normes exogenes et
endogénes. Les chefs d’entreprise et les managers, dans le secteur public
comme dans le secteur privé, opérent par conséquent dans un environ-
nement normalisé qui s'impose a eux (normes exogénes) et ils édictent
également leurs propres normes (normes endogenes) comme en témoigne
le nombre croissant de codes d’entreprise, de chartes d’engagement ou
bien de manuels de formation interne. Ces normes internes d’entreprise
tendent, elles aussi, a prendre un caractére coercitif puisque leur non-ob-
servation pourrait étre assimilée a un refus d’intégration de la part de tel ou
tel membre du personnel (Péron, 2010 ; Cappelletti et al., 2015).

D> 2 - UNE BREVE HISTOIRE DE LA NORME

La notion de norme ne date pas d’aujourd’hui, elle a des impacts gestion-
naires depuis de nombreuses années. Ces impacts sont positifs ou néga-
tifs. Il ne faut pas négliger tant les externalités négatives des normes que
leurs apports. Ainsi, comme I'’évoque un article issu de la revue Sciences
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et Avenir’, I'un des apports majeurs des normes est a la fois de gérer des \
risques, de les anticiper mais aussi de faciliter le vivre ensemble, de norma-
liser des pratiques dans différents secteurs d’activité. Ces points aménent
des débats et controverses bien entendu.

1. La suite de cet article est disponible gratuitement en téléchargement.
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