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Toute organisation abrite des systemes de valduls @ormes. Les valeurs sont plutét
lites a l'idée du bien, les normes a l'obligatian fdire (Pharo, 2004). En pratique, les
premieres indiquent des repéres (des standards/jpetion), les secondes des modes
opérationnels souhaités ou contraints.

Les systemes normatifs permettent du contréle kflcenoir, 1997), ce qui facilite les
coordinations de I'action collective. Dans les arigations, ils peuvent étre implicites
(c’est alors la transgression qui les réveéle),amétlisés (par des codes écrits, des chartes,
des réglementations, etc.). De leur coté, les saglevoient en général a des normes sous-
jacentes.

Un contrdle est forcément assorti de sanctionsr-epample une réprobation implicite,
des reproches affichés, des rappels a I'ordre,pdesions ou des contraintes plus ou
moins codifiées. En sanctionnant les déviants, loerahe a « restaurer l'autorité des
régles, a maintenir I'ordre établi et a en présetaeperpétuation », bref on « assure
l'intégralité et l'intégration sociales » (Lenoi997, p. 295).

La déviance est habituellement définie comme é&cdda norme. Elle se traduit par des
conduites ou des états que les membres d'un gjogeet non conformes a leurs attentes
et, par conséquent, susceptibles d’entrainer dediods (par exemple pour inciter au
retour a la normale ou punir de s’en étre éca@@é)qui nous intéresse ici, dans cet appel a
communications, c’est la maniere dont cette dédagst percue et gérée au sein des
organisations.

Tout écart a la norme n’est pas déviant (Lenoif7)9ll existe des écarts prestigieux ou
honorables (les gens originaux, brillants, a carétiques « hors normes »). Inversement,
certains respects de la norme peuvent étre dés@sopour leur excés de conformisme,
leur rigidité.

En général, les normes qu’on ne veut pas voir gr@sser correspondent au consensus
général d’un groupe ou d’'une organisation. On pttgarce que cette normalisation « met
de I'ordre », pace qu’elle crée de la régulatiordeda sécurité de fonctionnement.

De facon concrete, « étudier la déviance, c’essiarglyser les processus sociaux qui la
définissent » (Leman-Langlois, 2007). Il est tougodifficile de savoir a quel moment un
acte devient « déviant », combien il faut en conraett de quelle gravité, pour que la
personne concernée soit réputée « déviante ». EEinterprétations varient beaucoup
suivant I'espace et le temps. La notion de déviangdique toujours une négociation
sociale selon une approche contingente. Pour parsghPascal, « déviance au-dela des
Pyrénées, conformisme au—dela ».

http://humanisme-et-entreprise.asso-web.com/




Pour gu’une situation de déviance existe, il faué goient réunis trois éléments : (a)
'existence d’'une norme ; (b) un ou plusieurs cortgroent(s) de transgression ; (c) un
processus de mise en évidence ou de stigmatisdgioptte transgression.

Toute déviance est un acte interprété. Le plus ettychaque mise en « évidence » de
pratigues déviantes, est due a des « entreprenaligshique (de morale, de déontologie,
de respect des regles, etc.). Ceux-ci font la eéhas® qui leur semble sortir des normes et
mériter sanction. lls pratiquent la stigmatisatioomme moyen de caractériser une
déviance a partir d'une norme sociale de référence.

Evidemment, on peut étre déviant de toutes soganahieres. Car il y a de nombreuses
normes sociales (familiales, professionnelles, miggdionnelles, religieuses, etc.), dont
les sanctions sont multiples, depuis I'exclusion atains groupes jusqu’au banal
sentiment de culpabilité. A partir du moment ou«dfait ce qui ne se fait pas », on peut
perdre un proceés, de I'agent, des biens, mais anssiétier, une réputation, des relations
de confiance. Sauf a étre tres libre dans ses gebagt de ses attachements, mieux vaut
s’adapter aux situations dans lesquelles on sedreyar ses vétements, sa gestuelle, son
langage, les sentiments ou les comportements aoorise a montrer.

Selon les organisations, les attentes normativaentaOn pourrait d’'ailleurs choisir sa
société, lors d’'une embauche, en fonction des nergueelle propose et enjoindra de
respecter. Par exemple, telle entreprise pourrhatan une conduite entrepreneuriale et
beaucoup d'initiatives, telle autre un respect gescédures ou une forte soumission
hiérarchique.

Dans les organisations, la norme peut étre impdeéuaniere coercitive. Elle exige alors
certains types d’actions, de maniéres d’étre etcdmportement. Cette contrainte
oppressive a incarner des normes subies est dgeritEoucault (1975) sous le terme de
NORMATION (Legrand, 2007).

En cas de coercition excessive, la déviance estmamgére de se libérer de normes
aliénantes.

De maniére moins rude, on peut s’opposer a desesogui sont devenues inappropriées,
inutiles ou qui, progressivement, se sont misesempprobléme. Il existe aussi des
normes dont on peut s’écarter de maniére créatimnsmsans forcément nuire a
I'organisation ou a ses fonctionnements.

Ce qui précéde renvoie a de la déviance neutréff@rehte a l'institué organisationnel)
ou constructive (libératoire, enrichissante, ck&gti Une déviance positive permet
d’exprimer son individualité dans un cadre de d®a#ton, avec une liberté qui joue avec
les normes, mais pour les enrichir ou les adafders’écartant des normes, elle peut
pousser aussi a changer de modele et a relevevdaunidéal qu’on souhaite atteindre
(par exemple en introduisant de nouvelles valeurs).

La déviance a un coté plus négatif quand ses tr@ssigns portent atteinte aux
régulations collectives (comportements destructalagduite ou de désolidarisation, etc.).
On peut y voir des anomalies individuelles (inadtphs) ou des effets sociologiques
(inégalités sociales poussant a la transgressi@sqgrganisations incitant au relachement
des valeurs ou des normes; conflits culturels ucétions marginales avec des
comportements appris en décalage par rapport aan@ations d’appartenance, etc.).

Dans ce cadre d’analyse, nous faisons appel aatemgnications qui puissent montrer
différentes facons de manager les déviances emigegen.

Du c6té de la régulation, on pourra traiter desigras qu’a le management de se donner
des seuils de déviance acceptables a travers ust@rgesubtile des transgressions
eémergentes. Par exemple, comme le soulignent Barérémeaux (2010), « l'activité

http://humanisme-et-entreprise.asso-web.com/




organisationnelle est marquée par la nécessaitendwe d'un compromis, voire d’'une
coopération, entre différentes sources de lég#iniia transgression est, selon Reynaud
(1997), un compromis entre deux régulations coectes, régulations autonome et de
contrdle, et selon Alter (2005), un compromis etdsepratiques et les regles ».

Du coté de la stigmatisation, on pourra observenment les managers définissent,
canalisent ou contrblent les déviances qu’ils jugedgatives. Par exemple, il existe au
moins quatre séries de réactions avec lesqueltes ppossible de jongler : (a) segmenter,
séparer, stigmatiser ; (b) exhorter, responsabili¢e) aider, soutenir, accompagner ; (d)
avertir, sanctionner, punir.

Aujourd’hui, certains exces normatifs, certainessgions a produire fonctionnent comme
des machines a conformer I'action collective. Oit &pparaitre de nouveaux instruments
de normation au sens de Foucault. Quels effetslostir les besoin de déviance et les
formes d’exclusion ?

Enfin, du coté des émergences créatives, on pooredire en valeur certaines
transgressions vertueuses (Babeau, Chanlat, 2@8hment tolérer ou stimuler les
déviances positives, au sens ou elles sont pradestd’innovations ?

Cest le cas de la déviance « ordinaire » (AlteB0%). Elle integre toutes les
microdécisions quotidiennes qui s’écartent desesegt des habitudes inhérentes au
fonctionnement des organisations.

C’est le cas d'initiatives originales que les dif@as générales ne sanctionnent pas, en y
pressentant de la plus value entrepreneuriale (92600, 2006). C’est le cas, enfin, des
écarts a la regle que consentent certains cadaesopci de leurs personnels ou de leurs
clients, en jugeant que la morale conventionnede r@gles doit céder le pas, si besoin, a
une éthique des personnes en situation (Barel,daéx) 2010).
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