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LES INSTITUTIONS
ACADEMIQUES FACE
AUX COMPORTEMENTS
DEVIANTS DE LEURS
ETUDIANTS : LE CAS
D’'UNE BUSINESS
SCHOOL FRANCAISE

Dans cet article, nous nous intéresserons a certains comportements

déviants chez des étudiants. Notre article adoptera le point de vue des
institutions académiques et visera a mieux conceptualiser la maniere

dont celles-ci peuvent faire face a de tels comportements. A partir de I'étude
du processus de la réalisation de mémoires de fin d’études au sein d’une
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business school frangaise, nous proposerons trois apports. Premierement,
nous montrerons |"ampleur et la diversité des comportements déviants
qu’une institution académique doit affronter. Deuxiemement, nous introdui-
rons une typologie des réponses qu’une institution peut apporter en réaction
a ces comportements. Enfin, troisiemement, nous soulignerons plusieurs
enjeux organisationnels importants qui doivent étre pris en compte par une
institution académique si elle veut développer un véritable pilotage des
comportements déviants des étudiants, en mettant en évidence le dilemme
que représente pour ce type d’institution sa réaction aux déviances.
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epuis quelques années, plusieurs recherches

mettent en évidence le fait que les comporte-

ments des étudiants sont loin d’étre exem-
plaires. La fraude aux examens (BROWN et
MCINERNEY, 2008), le plagiat des theses et des
mémoires (MASUR, 2001), le cyberloafing en classe
(GALLUCH et THATCHER, 20006) ou, plus grave, le har-
celement sexuel des professeurs (GRAUERHOLZ, 1989)
et des autres étudiants (STRAUS, 2004) seraient ainsi
monnaie courante. De tels comportements sont pro-
blématiques pour les institutions académiques, du fait
quils remettent en cause leur raison détre. Quelle
serait en effet la valeur d’une université ou d’une busi-
ness school qui diplomerait des étudiants ayant réussi a
leurs examens en fraudant ? En ne respectant pas les
regles de linstitution ? En méprisant les personnes
avec lesquelles ils sont en contact ? De ce fait, ces
comportements ne sont bien slr pas pergus comme
normaux par les institutions académiques. Ils relevent
donc de ce que I'on peut appeler génériquement des
comportements déviants (SUQUET, 2011).
Dans la littérature, une grande diversité d’expressions
existe pour les qualifier : academic dishonesty (LAMBERT
et al., 2003), academic misconduct (FOX, 1988), high
school misbehavior (FINN et al., 2008), counterproduc-
tive academic behavior (MARCUS et al., 2007), student
deviance behavior (HENRY et EATON, 1999).
Lexpression comportement déviant nous semble
cependant préférable, pour deux raisons. D’une part,
elle fait référence, a la suite des travaux en sociologie
de la déviance (BECKER, 1985), a I'écart que manifeste
un comportement par rapport a une norme. Et, d’au-
tre part, elle se caractérise par sa généralité : en effet,
elle englobe I'ensemble des comportements probléma-
tiques auxquels une institution académique peut étre
confrontée, et pas seulement certains comportements
comme la malhonnéteté ou le plagiat.
Devant l'ampleur des comportements déviants
constatés chez les étudiants, la littérature s'est nette-
ment développée tant en sciences de I'éducation qu'en
psychologie, en sociologie ou en gestion.
Trois approches principales peuvent étre identifiées.
La premiere se focalise sur les auteurs des comporte-
ments déviants, les étudiants, et cherche & compren-
dre quelles sont leurs motivations (CROWN et SPILLER,
1998). La deuxi¢me se focalise sur des comportements
déviants particuliers, comme la fraude (MCCABE et
al., 2001) ou le plagiat (BORN, 2003 ; MCLAFFERTY et
FousTt, 2004). Enfin, une derni¢re approche consiste
a identifier des variables contextuelles susceptibles de
favoriser ou, au contraire, d’inhiber les comporte-
ments déviants des étudiants (BOWERS, 1964 ; BAIRD,
1980 ; LANE et 4/, 1988). Ces travaux suggerent par
exemple I'idée que les étudiants d’un cursus en busi-
ness sont plus susceptibles de frauder qu'a 'université
du fait que le succes y joue un rdle clé.
A travers ces trois approches, la littérature est cepen-
dant peu explicite sur la maniere dont une institution
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académique peut faire face et répondre a la diversité
des comportements déviants de ses étudiants. Les
approches centrées sur les étudiants ne proposent en
effet que des réponses tres générales, comme le fait de
renforcer I'éthique des étudiants par des chartes
(HARKER, 2005) ou d’établir des relations de
confiance (BORN, 2003).

A Tinverse, les approches centrées sur certains com-
portements déviants proposent des réponses précises,
comme le fait de déployer des logiciels anti-plagiat
(WILLIAMS et HOSEK, 2003 ; MCLAFFERTY et FOUST,
2004), mais des réponses qui n’ont pas forcément une
portée générale.

Enfin, les approches centrées sur les contextes don-
nent peu de précisions sur les moyens d’agir et restent
trés tolérantes.

Clest I'objet de cet article que de contribuer a une
approche plus générale de la maniere dont les institu-
tions académiques peuvent gérer les comportements
déviants de leurs étudiants. Cependant, il ne sagit pas
pour nous de prétendre que toute institution acadé-
mique se devrait de traquer le moindre comportement
déviant de ses étudiants. Les recherches sur la déviance
dans les organisations ont déja bien montré que si une
organisation fonctionne a partir de regles, paradoxale-
ment, ses acteurs n'ont de cesse de s'en écarter, dans un
esprit professionnel, pour en assurer le bon fonction-
nement (GIRIN et GROSJEAN, 1996). Pour autant, et
Clest notre argument, les comportements des étudiants
peuvent savérer dysfonctionnels et problématiques
pour une institution académique au méme titre que
ceux des clients pour une organisation (HARRIS et
REYNOLDS, 2003). En effet, ces divers comportements
déviants peuvent lui poser des probleémes, en raison
notamment de leur imprévisibilité, d’oti 'intérét pour
toute organisation de savoir les gérer.

Afin de traiter cette problématique, nous proposons
dans cet article de nous appuyer sur une étude de cas
unique. Celle-ci a été menée au sein d’une business
school frangaise, qui est celle employant les auteurs de
cet article. Un tel design méthodologique, qui peut 2
priori paraitre paradoxal, se justifie par le caractere
sensible des comportements déviants. Le theme de la
déviance peut en effet conduire les personnes interro-
gées A en rester 4 la surface des choses, et les cher-
cheurs a passer a coté de 'étude d’un tel objet. Afin de
saisir en profondeur les comportements déviants, il
érait donc 2 la fois préférable d’opter pour une étude
de cas unique (plutdt que pour une étude multi-sites),
pour un terrain familier (plutét que pour un terrain
auquel nous aurions été extérieurs). Nos choix métho-
dologiques sont présentés dans 'Encadré 1 de la page
suivante.

Visant a contribuer au développement d’une approche
managériale des comportements déviants des étudiants,
notre article est structuré en trois parties.

Dans la premiere partie, nous montrerons 'ampleur,
la diversité et 'impact des comportements vus comme
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déviants dans la business school. Dans la seconde par-
tie, nous présenterons les quatre réponses-types
apportées par l'institution face a la déviance des étu-
diants. Enfin, dans la troisi¢me partie, nous souligne-
rons plusieurs enjeux organisationnels devant étre pris
en compte par une institution pour pouvoir piloter les
comportements déviants des étudiants. En conclu-
sion, nous mettrons en exergue les apports de la
recherche et suggérerons plusieurs pistes méritant
d’étre poursuivies.

LES COMPORTEMENTS DEVIANTS
DES ETUDIANTS DURANT LE PROCESSUS
DE REALISATION DE LEUR MEMOIRE

Au cours de notre recherche, nous avons pu identifier
une grande diversité de comportements déviants des
étudiants. Ceux-ci se répartissent tout au long du pro-
cessus de la réalisation de leur mémoire. Clest ce que
montre la cartographie réalisée sur la base de nos entre-
tiens menés avec les acteurs (voir la Figure 1 de la page
suivante). Nous ne commenterons pas ici cette carto-

Encadré 1 : Méthodologie

graphie qui nous semble suffiamment explicite en
elle-méme, nous nous en tiendrons & mentionner les
trois principaux aspects que celle-ci met en évidence.

Un processus de réalisation de mémoires
particulierement complexe

Tout d’abord, la cartographie que nous avons établie
traduit la complexité du processus de réalisation d’'un
mémoire. Lorsque nous évoquons la complexité car-
tographique de ce processus, cela signifie que nous
sommes en présence d’'une tiche qu’il est difficile de
standardiser, car elle fait intervenir un grand nombre
d’acteurs plus ou moins directement liés au mémoire.
De la combinaison de ces deux facteurs résulte une
complexité, du moins au regard du chercheur qui
tente d’en proposer une représentation intégrée. Les
entretiens que nous avons menés avec des étudiants
confirment d’ailleurs cette complexité : les érudiants
seraient ainsi nombreux a étre désorientés devant la
réalisation de leur mémoire. Du c6té des acteurs
internes que nous avons interrogés, ceux-ci ont, en

revanche, tendance a se focaliser sur les difficultés
qu’ils rencontrent au quotidien. Cela les aide a limiter

Pour étudier les comportements déviants des étudiants dans la business school, nous avons choisi de nous
centrer sur un processus particulier, la réalisation des mémoires de fin d’études au sein du principal pro-
gramme de la business school. Ce processus est particulierement intéressant pour les raisons suivantes :

— 1) il sétend sur plus d’une année ;

— 2) il mobilise de nombreuses ressources de la business school ;

— 3) il revét une importance forte, le mémoire étant une condition de la diplémabilité ;

— 4) il implique de nombreux acteurs (professeurs, médiatheque, fronz office, etc.) ;

—5) il est a l'origine de nombreuses déviances (comme le plagiat).

Afin de récolter des données sur ce processus, nous avons élaboré un guide d’entretiens semi-directifs. Nous
avons réalisé des entretiens avec les personnes des services impliqués dans la gestion des mémoires d’étu-
diants. Nous nous sommes aussi entretenus avec un échantillon de professeurs supervisant les mémoires
d’étudiants. En sus de ces entretiens (16 au total), nous avons observé les moments significatifs associés a la
réalisation des mémoires et aux comportements déviants constatés chez les étudiants : conseils de discipline,
réunions entre les acteurs impliqués dans la gestion des mémoires, jurys de fin d’année. Nous avons égale-
ment réalisé un questionnaire destiné aux professeurs, mis en ligne viz 'outil Qualtrics, et auquel 46 per-
sonnes ont répondu. Enfin, nous avons récolté des documents pertinents aupres des acteurs : charte de I'ap-
prenant, fichiers Excel de suivi des étudiants n’ayant pas rendu leur mémoire, courriels envoyés aux étu-
diants, comptes-rendus de conseils de discipline, etc. Cela nous a ainsi permis de trianguler nos données.
Une fois récolté I'ensemble des données, nous avons construit une représentation du processus de réalisa-
tion des mémoires. Lenjeu était d’identifier les étapes du processus, de cartographier les acteurs concernés
par chaque étape, ainsi que les comportements déviants associés. Cette représentation a été enrichie, puis
validée avec les acteurs impliqués. En nous basant sur un certain nombre d’hypotheses, nous avons égale-
ment construit une estimation du temps passé a gérer ces comportements déviants. Par ailleurs, 'ensemble
des données a fait 'objet d’'une analyse de contenu. Celle-ci s'est centrée sur trois aspects : les divers com-
portements déviants auxquels 'institution académique devait faire face, les types de réactions au sein de la
business school et la maniere dont l'institution pilotait les réponses apportées a ces comportements déviants.
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la complexité ressentie par les chercheurs et les étu-
diants. Seules deux personnes (le directeur de I'école
et le responsable des mémoires) semblent adopter le
point de vue plus global que nous avons décrit.

La diversité des comportements déviants
des étudiants

Ensuite, cette cartographie révele que les écarts de com-
portement identifiés par les acteurs interrogés sont
divers. Ils peuvent étre classés en fonction du niveau de
la regle que les étudiants ne respectent pas, selon qu’il
sagit d’une regle sociale, académique, organisationnelle
ou locale (voir le Tableau 1 ci-dessous).

Premi¢rement, durant le processus de réalisation de
leur mémoire, les étudiants enfreignent souvent des
regles sociales : ils se montrent impolis, voire agressifs.
Ces comportements se manifestent plutdt a I'égard du
personnel administratif (parfois qualifié de « petit per-
sonnel ») qu’envers les professeurs ou la direction. Ils
sont également plus présents a certains moments, en
particulier en phase d’achévement du mémoire, qui
est une condition de la diplémabilité et donc un
moment clé pour les étudiants. Deuxiemement, les
étudiants ne respectent pas, durant I'écriture de leur
mémoire, des regles pourtant communément admises
au sein du monde académique. Parmi ces comporte-
ments, celui qui pose le plus probleme est, sans sur-
prise, le plagiat. Devant la recrudescence de tels cas, la
business school a d’ailleurs investi en 2008 dans un
logiciel de détection de cette infraction.
Troisitmement, les étudiants enfreignent des regles
édictées spécifiquement par l'institution pour cadrer
le processus de réalisation des mémoires. Ils oublient
de rendre leur mémoire dans les temps, ne respectent
pas les consignes tenant a la forme du mémoire, etc.
Enfin, les étudiants ne respectent pas certaines regles

mises en place localement. Un exemple qui nous a été
rapporté est le fait pour un étudiant de chercher a
faire « valider » son mémoire, alors qu’il travaille
insuffisamment au gott du professeur qui I'encadre.
La caractérisation de ces comportements comme
déviants est ainsi avant tout locale, puisque la regle
enfreinte ne fait pas l'objet d’'un consensus fort dans
I'ensemble de l'institution.

L'impact des comportements déviants des étudiants
dans le cas de la business school

Le troisieme aspect que révele cette cartographie est
que ce ne sont pas seulement quelques acteurs qui
sont confrontés aux comportements déviants des étu-
diants, mais toute I'institution (ou presque) : profes-
seurs, direction de I'école, médiatheque, etc. Cette
omniprésence des comportements déviants fait que
ceux-ci ont un impact non négligeable sur I'institu-
tion. D’une part, plusieurs de nos interlocuteurs ont
souligné le fait que ces comportements sont la source
sinon de risques psychosociaux, tout au moins d’un
stress au travail. Ce type de conséquence négative sur
le personnel est d’ailleurs fréquemment décrit dans la
lictérature consacrée aux comportements déviants.
D’autre part, la quasi-totalité des acteurs rencontrés,
et ce dans des services et a des postes tres divers, nous
ont expliqué que ces comportements exigent d’eux
qulils leur consacrent au quotidien beaucoup de
temps. Cela se traduit indirectement par une baisse
du service rendu aux autres étudiants, en effet, le
temps dédié au traitement des déviances ne pouvant
étre consacré a ces derniers.

S’il est tres difficile d’évaluer exactement ce temps
ainsi perdu, nous avons cherché a 'estimer sur la base
de trois sources. La premiere est les entretiens indivi-
duels menés avec le personnel des services concernés

Déviance Définition

Niveau Exemple

Sociale Comportement déviant par rapport
a des regles admises dans la

société

Macro-social — Faire preuve de mépris vis-a-vis
du personnel

— Injurier un professeur

Académique Comportement déviant par rapport
a des régles admises dans le monde

académique

Communauté profes-
sionnelle

— User du plagiat pour la réalisa-
tion de son mémoire
—Tricher a I'examen

Organisationnelle Comportement déviant par rapport
a des regles admises dans I'organi-

sation

Organisation — Retard dans le rendu des
mémoires
— Non respect des consignes

tenant a la forme

Locale Comportement déviant par rapport
a des regles définies localement

dans l'organisation

Collectif de travail/ |- Travail insuffisant

Individu

Tableau 1 : Classification des comportements déviants des étudiants.
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Services /
Activités concernés

Membre du service
/ Participant
a l'activité

Détails du calcul du temps consacré
a la gestion des comportements
déviants

Temps Annuel
Fourchette Hausse

Temps Annuel
Fourchette Basse

Acteurs / services s

pécifiques

Direction Programme

10 % - 20 % du temps du directeur et de son assistante (s

ource : entretiens)

entretiens)

Directeur 165h-330h 165 330
Assistante 165h-330h 165 330
Responsable des mémoires 20 % - 30 % de son temps (Source : | 35 495

Tuteurs

173 étudiants déviants (source : fichier Excel)
85 minutes en moyenne sont consacrées a la gestion de la déviance (source :

enquéte)

% des Tuteurs Permanents = 52,8 % — % des Tuteurs Vacataires = 47,2 %

(source : fichier Excel)

Réservation des sall

es

retard (source : fichier Excel)

Tuteurs Permanents | 129 h (52,80 %) 129 129
Tuteurs Vacataires | 115 h (47,20 %) 115 115
Enseignants Méthodologie 3 h—5 hsurl’année (source : entretiens) | 3 5
Assistante Centre des évaluations 5h-10h/semaine (source : entretiens) [ 240 480
Service planning - 10-20 rTwin‘ par mémoire en retard
(source : entretien), 123 mémoires en | 20,5 41

Médiatheque

2 h =3 h/mois pour la responsable et
entretiens)

la personne en charge du prét (source :

Responsable
Médiatheque

24h-36h

24

36

Responsable Prét

24h-36h

24

36

Activités transverses (impliquant plusieurs acteurs)

Conseil de Discipline (préparation)

23 Conseils de discipline a préparer (source : documents)

1 h =2 h pour le directeur et son assistante (source : estimation)

Directeur

23 h-46h

23

46

Assistante

23 h-46h

23

46

Conseil de Discipline (déroulé)

23 Conseils de Discipline de Th-Th30 (source : observation)

Directeur 23-345h 23 34,5

Pédagogique

g'rede“r 23-34,5h 23 34,5
u programme

Assistante 23-34,5h 23 34,5

Assistante 23-34,5h 23 34,5

3 Enseignants 23-34,5h 23 34,5

Jury de Dipléme

2 Jurys de dipléme de 3 h (source : observation) 10 % - 20 % du temps dédié

a la gestion de la déviance (source : e

ntretiens)

I?éi;z(gsgirque 05h-1h 0,5 !

Directeur de I’école | 0,5 h -1 h 0,5 1

Assistante 0,5h-1h 0,5 1

Assistante 0,5h-1h 0,5 1

10 Enseignants 05h-1h 5 10
Total 1 383,5 2 275,5

Tableau 2 : Estimation du temps passé & gérer la déviance.
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et avec leur responsable, qui nous ont permis d’esti-
mer une fourchette du temps consacré  la gestion de
la déviance. La deuxieme est le fichier de suivi des
mémoires des étudiants de la promotion érudiée
(2011-2012) établi par le responsable des mémoires.
Lanalyse de ce document nous a permis d’identifier la
volumétrie de certains comportements déviants
(retards dans la remise des mémoires, mémoires non
rendus, plagiats, etc.), lequel a été également utilisé
comme base de calcul 2 travers le nombre des conseils
de discipline, la gestion des mémoires rendus en
retard, etc. La dernicre source est I'information don-
née par les tuteurs des mémoires (enseignants vaca-
taires et enseignants permanents) que nous avons
interrogés sur le temps qu’ils consacrent a gérer les
comportements déviants viz un questionnaire mis en
ligne (Qualtrics). Sur la base de ces trois sources, I'es-
timation a laquelle nous aboutissons est que le temps
passé par le personnel a gérer des comportements
déviants dans le cadre du processus de réalisation des
mémoires varie entre 1 383 et 2 275 heures de travail
(voir le Tableau 2 de la page suivante).

Ce temps global est & répartir entre les différents
acteurs, qui sont impactés de maniere assez différen-
ciée. En effet, si analyse des 46 réponses des profes-
seurs montre une durée moyenne d’environ
85 minutes (1 h 25), et donc un impact globalement
important, mais trés limité sur une année pour
chaque professeur, il en va autrement pour le person-
nel administratif. Certains services (la médiatheque,
par exemple) semblent plutdt épargnés, mais les
acteurs en charge de faire respecter les regles et d’arbi-
trer en fin de processus sont particulierement affectés.

Ainsi, 4 personnes (assistanat et direction de pro-
gramme, assistant du centre des évaluations, responsa-
ble du mémoire) concentrent plus de 65 % du temps
passé a gérer les déviances étudiantes (en fourchette
basse). Derriere une différence d’impact exprimée en
heures, se dessine en fait une différence dans la fagon
dont le comportement déviant se présente : pour les
professeurs, dans le cadre d’une relation qui peut étre
gérée sur la durée, et pour le personnel administratif,
le plus exposé, comme une série de cas d’autant plus
difficiles a résoudre qu'ils se situent en fin de proces-
sus et sont donc liés le plus souvent a des enjeux de
diplome.

Nos estimations doivent cependant étre prises avec
prudence, pour au moins trois raisons. D’abord, elles
se basent sur des hypotheses (comme le nombre des
enseignants présents dans les conseils de discipline)
qui peuvent étre discutées. Ensuite, et surtout, les per-
sonnes concernées et interrogées avaient toutes du
mal a quantifier le temps dédié a la gestion de la
déviance. Cela explique d’ailleurs notre volonté d’esti-
mer un intervalle de valeurs (entre fourchette basse et
fourchette hausse) afin d’éviter une unique estimation

chiffrée.

LES REPONSES DES ACTEURS DE L'INSTITUTION
AUX COMPORTEMENTS DEVIANTS

Face a ces multiples comportements déviants des étu-
diants, les acteurs de l'institution ne restent pas sans
réponse. Au cours de notre étude, nous avons pu

A

Changer le systéme

Focalisation sur

Forte tolérance

S’adapter

Focalisation sur sa

I'organisation

Sanctionner v

Faible tolérance

prati(fue professionnelle

Rappeler la regle

Figure 2 : Typologie des réponses apportées aux comportements déviants.
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identifier quatre types de réaction des acteurs. Nous
les avons positionnés par rapport a deux axes, celui de
la plus ou moins grande tolérance de 'interviewé(e) a
Pégard des comportements déviants et celui de la
focalisation de l'interviewé(e) sur son travail quoti-
dien ou sur les regles de 'organisation (voir la Figure 2
de la page précédente).

S’adapter aux comportements déviants des étudiants

La premicre des réponses consiste a s'adapter. Souvent
associée 2 une conscience du caractere inévitable des
écarts de conduite, elle consiste a en faire un peu plus,
ou 2 agir différemment pour s’éviter des désagréments
ou, tout simplement, pour éviter le blocage du proces-
sus. Ladaptation peut faire gagner du temps et per-
mettre d’éviter la survenue de difficultés. Mais elle
peut aussi conduire 3 une charge de travail supplé-
mentaire, qui pour éviter tout dysfonctionnement
exigera un surcroit d’engagement personnel. Deux
situations assez différentes illustrent bien cette réac-
tion d’adaptation, qui est courante dans la business
school (voir 'Encadré 2).

Encadré 2 : I'adaptation aux comportements
déviants

D’une part, un professeur a mis en place une
pratique de suivi adaptée a la faible motivation des
étudiants pour la réalisation de leur mémoire : il
sélectionne des étudiants rencontrés dans le cadre
d’un programme de spécialisation dans lequel ils
sont tres investis, et il négocie avec eux qu'en
échange d’'un comportement sérieux de leur part
dans la réalisation de leur mémoire, il leur assure
un suivi souple du processus. D’autre part, lorsque
le responsable du mémoire constate un goulot
d’étranglement, il doit souvent en faire davantage
pour éviter le blocage. En 'occurrence, de
nombreux mémoires remis en retard, parfois 2 une
date tres rapprochée de celle de 'examen de
diplémabilité, ce qui ne laisse que tres peu de
temps pour programmer la soutenance et au jury
pour lire le mémoire. Lorsque les membres du jury
résident a proximité de 'école, le responsable
choisit parfois la « livraison & domicile » des
mémoires d’étudiants plutdt que leur expédition
par voie postale.

Changer le systeme pour atténuer
les comportements déviants

Dans une logique similaire quant a la tolérance vis-a-
vis des comportements déviants des étudiants, mais
avec en plus une volonté d’agir sur la conception des
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regles elle-méme, on trouve la réforme structurelle. 11
sagit, en changeant le systeme et ses regles, d’atténuer
les effets de possibles écarts, voire de les supprimer.
Modifier les processus de I'organisation peut étre une
démarche plus ou moins lourde, mais pour toutes les
personnes y ayant recours, il s'agit d’'un travail s'inscri-
vant dans la durée et d’'une ampleur conséquente. En
effet, cela suppose de se coordonner avec les personnes
concernées, de concevoir et de négocier la nouvelle
organisation, mais aussi de se projeter dans le temps,
pour préparer le changement, le mettre en ceuvre, etc.
Deux situations en donnant une illustration sont
décrites dans I'Encadré 3.

Encadré 3 : Changer le systeme pour
atténuer les comportements déviants

Au niveau de la direction de I’école, on considere
que « le syst¢tme induit des comportements
déviants », par exemple, du fait de la juxtaposition
problématique de deux logiques, 'une
commerciale et 'autre scolaire, ou encore, du fait
d’une promesse faite d’une tres forte
individualisation du parcours, qui peut donner
I'impression que tout est possible. Lambition serait
ici de revoir les fondements mémes du
fonctionnement de ’école. A ce jour, une telle
réforme n’est toujours pas engagée, des projets
d’évolution institutionnelle rendant impossible
tout changement 2 une telle échelle. Un autre
changement de moindre ampleur nous a toutefois
été rapporté : une réforme a ainsi visé a limiter le
nombre des mémoires remis en retard en décalant
dans 'année scolaire la date de leur remise (pour
étre plus en phase avec le calendrier étudiant). Sur
'année qui a suivi ce changement, le nombre des
mémoires remis en retard n'a pas baissé, tout au
contraire, il est passé d’'une vingtaine & environ
150.

Sanctionner les comportements déviants

A Tinverse de ces réactions assez tolérantes, certains
acteurs se prononcent résolument contre le non-res-
pect des regles définies par 'école et en appellent a des
sanctions. En passer par elles, C’est souligner la recon-
naissance et Ueffectivité de regles clairement définies
et partagées. Cela peut étre lié 2 la nature et 2 'impor-
tance de la regle bafouée, comme l'illustre clairement
le cas du conseil de discipline. Il faut cependant sou-
ligner une certaine hésitation a recourir a la sanction
du fait qu’elle induit parfois un travail supplémentaire
pour ceux qui 'appliquent. Deux situations illustrant
les enjeux inhérents A ce type de réponse sont décrites
dans 'Encadré 4.
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Encadré 4 : Sanctionner les comportements
déviants

Les professeurs se posent souvent la question de la
sanction au cours du suivi des mémoires. Il est ainsi
prévu une étape intermédiaire, qui consiste pour
Iétudiant a rendre un jalon du travail final appelé

« document intermédiaire de mémoire » (DIM). La
remise de ce jalon est I'occasion de rappeler & un
¢tudiant ne jouant pas le jeu (un étudiant n'ayant
pas pris contact avec son tuteur, ou n'ayant pas
répondu 2 ses courriels) qu'en ne validant pas son
DIM, Cest la validation de son mémoire qui est
compromise. Cependant, les professeurs insistent
souvent sur la charge de travail que cela génere
pour eux, puisqu’ils vont devoir relire le DIM
jusqu’a sa validation par I'étudiant. Certains
avouent préférer donner la moyenne au mémoire et
ainsi le valider. Mais lorsque la régle ne semble pas
pouvoir étre bafouée, comme dans le cas du plagiat,
la logique de la sanction prévaut, sans hésitation :
un conseil de discipline se réunit, qui exprime le
refus de l'institution envers cette pratique
frauduleuse. Cette réaction se déroule sur un mode
juridique, elle est tres codifiée et requiert beaucoup
de coordination, sur un laps de temps réduit. Elle
se justifie par son caractere exceptionnel (une
vingtaine de cas par an).

Rappeler aux étudiants les regles

La dernitre catégorie de réponse concerne les rappels
a la regle. Celle-ci englobe notamment la signature
par I'étudiant, en début de cursus, d’une charte énon-
cant des regles relatives notamment au plagiat et au
respect de la propriéeé intellectuelle. On pourrait y
voir une approche tres organisationnelle encadrée par
des processus précis, qui d’ailleurs débouchent 77 fine
sur une sanction (cest le cas, par exemple, de la
médiathéque pour les ouvrages rendus en retard).
Mais nous voulons plutdt souligner ici I'implication
d’'un membre de Iécole dans la relance quotidienne
des emprunteurs indélicats dans 'optique non pas de
les sanctionner, mais de les avertir. En fonction de la
réactivité des érudiants, ce type de technique peut
demander une dépense d’énergie assez considérable et
donc provoquer a la longue une certaine lassitude.
Deux situations décrites dans I'Encadré 5 illustrent.

LE PILOTAGE PAR L'INSTITUTION ;
DES COMPORTEMENTS DEVIANTS DES ETUDIANTS

Nous avons dans la partie qui précede abordé (volon-
tairement) les réponses apportées aux comportements

Encadré 5 : Rappeler aux étudiants les regles

Le responsable des mémoires envoie des lettres
recommandées aux étudiants qui encourent le
risque de ne pas étre diplémés s’ils ne valident pas
leur mémoire dans le délai imparti. La tolérance au
retard a pour lui une limite, qui marque un
passage a un plus grand formalisme : « Les 6A

[6° année] alors que I'étudiant est théoriquement
diplémé en 4 ans, c’est plus possible ! ». Du coté
du front office de I'école, on releve une difficulté a
rester fermes sur les regles (notamment en matiere
de diplomabilité) 2 mesure que 'étudiant se
rapproche de son entrée dans la vie professionnelle.
Le rappel de la régle amene ainsi le personnel
administratif a refuser des conventions de stage
pour cause de cursus inachevé. Lorsque cela va a
I'encontre de la stratégie professionnelle de
Iétudiant, le conflit peut étre radical, et coliteux
sur le plan psychologique (« Vous ruinez ma vie ! »,
ou encore, « Vous vivez sur quelle planéte ? »,
autant de propos qui nous ont été rapportés).

déviants les unes apres les autres, les isolant pour
mieux les caractériser et les distinguer. Cependant,
Ienjeu principal pour une institution est d’étre capa-
ble d’instaurer de maniere plus générale un véritable
pilotage des comportements déviants des étudiants.
Sans proposer en la mati¢re de modele intégré, nous
souhaitons ici mettre en évidence trois enjeux impor-
tants de ce pilotage.

Quelle articulation des réponses au sein
de I'organisation ¢

Le premier enjeu est la nécessité d’articuler de
maniére cohérente les réponses qui sont apportées aux
comportements déviants au sein de I'institution. Cela
semble loin d’étre évident de par I'hétérogénéité qui
existe dans la business school. Hétérogénéité, tout
d’abord, dans les réponses apportées par une méme
fonction. Lexemple des professeurs et de leur fagon de
gérer la remise du DIM est emblématique de ces
marges de manceuvre existant au sein d’'une méme
fonction. Hétérogénéité, ensuite, dans l'intérét que
portent les divers acteurs aux déviances des étudiants.
Ainsi, les fonctions logistiques, qui absorbent I'essen-
tiel des pics d’activité, prétent bien plus d’attention a
la déviance des étudiants que ne le font les profes-
seurs, qui sont moins impactés. Hétérogénéité, enfin,
dans la répartition des leviers au sein de I'institution.
Certaines fonctions, comme celle de front office, nont
pas acces au levier de la (re)conception, et sont donc
contraintes d’aménager au mieux les situations pro-
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blématiques qu’elles peuvent rencontrer au quotidien,
alors que d’autres peuvent agir a plusieurs niveaux.
Cette hétérogénéité plaide en faveur d’'une définition
poste par poste des modalités de gestion des compor-
tements déviants.

Rechercher une meilleure articulation entre les
réponses apportées est un défi qu’il est d’autant plus
nécessaire de relever quau cours de notre enquéte
nous n'avons pas constaté de réaction univoque chez
les personnes interrogées. Trois raisons peuvent expli-
quer le fait qu'elles combinent différentes stratégies.
La premiére de ces raisons est la nécessité de varier les
réponses en fonction des contextes et de garantir ainsi
une certaine souplesse. Ainsi, la direction de I'école,
compte tenu de la promesse faite aux étudiants d’'un
« parcours 2 la carte », se voit contrainte de ne pas s'en
tenir au seul rappel 4 la regle. Cela est d’ailleurs li¢ a
la deuxi¢me raison, qui tient a la complémentarité
entre les diverses stratégies. Il semble notamment y
avoir une tension permanente entre 'adaptation a un
comportement déviant donné et le rappel a la regle.
Une tension, une confrontation entre ces deux straté-
gies, qu'exprime la négociation que le personnel meéne
avec I'étudiant fautif. Cette tension est d’ailleurs par-
fois reconnue et dénouée dans le cadre d’un proces-
sus-type de réaction qui prévoit la gradation des
réponses apportées (2 la médiatheque, par exemple).
On peut enfin mentionner une derni¢re raison non
évoquée, mais plausible au vu de la lassitude de cer-
tains interlocuteurs : alterner les stratégies, c’est aussi
une facon de tenir face 2 des comportements déviants
usants parce que I'on n'a pas de réponse définitive a
leur apporter, et parce qu’ils reviennent sans cesse.
Quoi qu'il en soit, ces observations soulignent qu’il
est impératif de penser une articulation dynamique
entre les réponses apportées, en termes de successions,
de gradation, etc.

Quelles formes de coopération entre les acteurs
de linstitution ¢

Pour cela, un enjeu semble étre clairement de déve-
lopper les coopérations entre les membres de I'institu-
tion. Sur ce plan, notre enquéte nous a permis de met-
tre en lumitre des pratiques souvent invisibles,
comme ce partage d’un fichier Excel entre le respon-
sable des mémoires et la personne en charge des
conventions de stage qui leur permet de se coordon-
ner par rapport aux conventions interdites dont nous
avons parlé plus haut (voir 'Encadré 5). Cette coopé-
ration peut aussi prendre la forme plus institution-
nelle d’'une implication de la direction (a travers un
courriel ou une décision forte) pour faire jurispru-
dence et soulager le personnel administratif en
contact avec des étudiants vindicatifs. Compte tenu
du fait que les postes ne sont pas équivalents et que les
savoir-faire et les techniques requis varient, il semble y
avoir dans cette coopération une nécessité fondamen-
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tale qui est celle de la gestion des comportements
déviants des étudiants durant la phase de réalisation
d’un mémoire.

Cependant, cette coopération se trouve parfois entra-
vée par le fait que certains acteurs de linstitution
adoptent des comportements pergus comme...
déviants par leurs collegues. Cest notamment le cas,
ici, des professeurs, dont le personnel administratif
souligne le fait qu’ils ne jouent pas toujours le jeu,
remettant leurs notes en retard, oubliant de solliciter
un co-évaluateur, faisant preuve de mépris, etc. Il y a
la des comportements qui nont rien a envier, en
termes de déviance, a ceux des étudiants, « sauf que
nous, évidemment, on n'adopte pas le méme compor-
tement » (Service Accueil). Pour le personnel adminis-
tratif pris en sandwich entre les étudiants et les profes-
seurs, cela peut conduire & une véritable schizophré-
nie. Dans la méme heure, le personnel est en effet
amené a apporter des réponses diamétralement oppo-
sées pour gérer des déviances pourtant comparables.
Ainsi, par exemple, le responsable des mémoires sanc-
tionnera un étudiant qui n’aura pas remis a temps son
DIM, puis demandera avec force mais en usant de
formules de politesse & un professeur nayant pas
transmis sa note, de la lui communiquer « dés que
possible ». Si de telles déviances n'ont rien de la nou-
veauté puisquelles illustrent des déviances internes
(qui sont le fait de salariés) que connait toute organi-
sation (GIRIN et GROSJEAN, 1996), elles nuisent clai-
rement a la nécessaire coopération entre les person-
nels.

Comment inciter les acteurs a piloter
les comportements déviants ?

Plus largement, ces aspects témoignent du fait qu'un
enjeu est d’inciter le personnel a porter attention aux
déviances des étudiants et a les piloter. Cela semble
notamment crucial au niveau des professeurs, parce
qu’ils sont moins impactés dans leur quotidien que le
personnel administratif et parce que ce sont eux qui
sont chargés d’assurer la qualité académique des
mémoires des étudiants. Lenjeu est d’autant plus
grand que pour gérer le flux de ces mémoires (environ
600 par an), la business school fait appel 2 de nombreux
vacataires extérieurs, qui percoivent pour réaliser cette
tiche une rémunération forfaitaire d’un faible mon-
tant. La tentation est ainsi forte pour eux de suivre
Iétudiant de loin, en ne contrélant pas réellement son
travail. Mais cette tentation existe aussi chez les pro-
fesseurs permanents (les titulaires d’une chaire), a qui
la business school assigne des objectifs de recherche et
dont tout le temps qu’ils consacreront a gérer les
déviances des étudiants ne sera pas dédié a la rédac-
tion d’articles destinés a étre publiés dans des revues
reconnues par le CNRS. Elle existe d’autant plus qu'a
'heure actuelle I'incitation 4 mieux accompagner les
étudiants est faible et repose essentiellement sur les
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“TOO LATE,” said the RABBIT.

« Pour le personnel administratif pris en sandwich entre les étudiants et les professeurs, cela peut conduire & une véritable schi-
zophrénie. [...] Ainsi, par exemple, le responsable des mémoires sanctionnera un étudiant qui w'aura pas remis a temps son
DIM, puis demandera avec force mais en usant de formules de politesse & un professeur nw'ayant pas transmis sa note, de la lui
communiquer ‘dés que possible” », « Trop tard », dit le Lapin, lithographie de John Tenniel (1820-1914) illustrant le livre
Alice au Pays des Merveilles de Lewis Caroll.
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valeurs professionnelles (déontologiques) des tuteurs.
Si celles-ci peuvent avoir un effet mobilisateur, ce n’est
pas toujours le cas puisque I'on peut aussi se désinté-
resser d’'un mémoire précisément au nom desdites
valeurs (« ce n'est pas au niveau »).

Au final, la focalisation sur les professeurs comme
acteurs de la gestion des déviances des étudiants en
phase de réalisation de leur mémoire met bien en
lumiére les enjeux du pilotage de la déviance par I'ins-
titution. En effet, pour de nombreux acteurs impli-
qués dans le processus de réalisation des mémoires,
notamment les professeurs, si la déviance prend du
temps, comme nous I'avons déja souligné, s’en occu-
per en prend également. Le surcroit de temps de tra-
vail et les tensions générées par la nécessaire coordina-
tion entre les acteurs pour faire face a la déviance
expliquent qu'au final, l'institution décide de « laisser
couler ». Si pour les déviances « logistiques » (comme
le fait, pour un étudiant, de rendre son mémoire en
retard), cela peut relever d’un arbitrage « rationnel »
en termes de colits (entre le temps perdu si 'on ne fait
rien et le temps nécessaire pour réagir), cela n'est pas
aussi simple s'agissant des déviances qui impactent la
qualité du travail rendu. Dans ce cas, le pilotage des
déviances par linstitution apparait étre structuré
autour d’un arbitrage entre des criteres économiques
(temps de travail) et des criteres qui certes correspon-
dent aux valeurs professionnelles (déontologiques) des
enseignants-chercheurs (qualité du travail), mais qui
interpellent également la réalisation de sa mission par
institution. Le risque en termes de qualité des
mémoires, si 'on « laisse couler », est ici d’autant plus
grand que selon plusieurs étudiants, « 75 % des étu-
diants d’'une promotion cherche seulement a obtenir
une note de 10 a leur mémoire ».

CONCLUSION

Dans cet article, nous nous sommes intéressés a la ges-
tion des comportements déviants de ses étudiants par
une business school. En adoptant le point de vue d’une
institution académique, notre recherche met en évi-
dence la variété des comportements déviants constatés
chez les érudiants. En particulier, elle montre qu’a
coté de comportements tres fréquemment identifiés,
comme la fraude (MCCABE et 4/, 2001) ou le plagiat
(BORN, 2003), les institutions académiques doivent
gérer de nombreux comportements dysfonctionnels
de leurs étudiants (retards, non-respect des consignes,
etc.), dont les impacts sont non négligeables. Par ail-
leurs, par rapport  une littérature souvent centrée sur
une réponse particuliere, comme l'usage de logiciels
anti-plagiat (MCLAFFERTY et FOUST, 2004) ou la mise
en place de chartes éthiques (HARKER, 2005), notre
recherche illustre la diversité des réponses dont dis-
pose une institution académique. Enfin, notre analyse
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se distingue de certains travaux en montrant que la
gestion des comportements déviants ne saurait étre
I'affaire des seuls professeurs (PFEFFER, 2003) ou des
seules directions des écoles (HARKER, 2005), mais
quelle concerne tout le personnel d’une institution
académique, notamment I'ensemble du fronz office.
Enfin, elle met en lumicre le dilemme que constituent
les comportements déviants pour une institution aca-
démique en ce qu'ils appellent des arbitrages entre des
enjeux de colit et des enjeux de qualité.

Plus généralement, si 'on envisage une business school
comme une organisation de service, nos travaux enri-
chissent la littérature sur la gestion des comporte-
ments déviants des clients que song, ici, les étudiants.
Certains aspects de cette gestion ont déja été évoqués
et portent sur I'innovation et I'apprentissage organisa-
tionnel (CHARUE DUBOC et 4/, 2011) ou encore sur
des indicateurs et des tableaux de bord (BANCEL-
CHARENSOL et al., 2011).

Lintérét de notre analyse est de faire apparaitre la
structure organisationnelle comme une variable
importante de la gestion des déviances. Compte tenu
de la pluralité des comportements 2 traiter, de la spé-
cialisation des acteurs et des enjeux d’équité vis-a-vis
des étudiants, il convient de se demander comment
sopere I'intégration de ces pratiques éparses. A quel
endroit et par qui est réalisé le dosage entre dissuasion
et pédagogie, puisque de nombreux cas se situent dans
une zone grise  Notre enquéte ne permet en aucun
cas de décider de la structure la mieux adaptée. Mais
en suivant un processus dans une organisation qui
nest pas structurée par processus, nous avons révélé
des tensions, des contradictions : Cest ce qui permet
de suggérer une variété de structures possibles, en
méme temps quun réel enjeu autour de cette ques-
tion : est-ce au programme qu’il revient de centrali-
ser ? Sagit-il de doter la business school d’'un acteur
transversal spécialisé dans ces questions (une sorte de
médiateur) ? De constituer un groupe se réunissant a
intervalles réguliers pour prendre la mesure des com-
portements déviants des étudiants et arbitrer les dos-
siers difficiles ? On le voit, les solutions sont nom-
breuses et ne sont pas sans effet sur la gestion de la
déviance.

Sur un certain nombre de points, il convient néan-
moins d’aller plus loin que ce que notre enquéte ne le
permet. D’une part, notre recherche suggere que le
temps conséquent passé a gérer les comportements
déviants dans l'organisation a un impact financier
important. Cela confirme la réflexion d’Harris et de
Reynolds (2003) sur les conséquences des comporte-
ments déviants de clients. Mais il conviendrait, a par-
tir d’une étude de cas, d’évaluer plus précisément le
colit induit des comportements déviants des étudiants
et de celui de leur gestion. Par ailleurs, il conviendrait,
dans le méme esprit que Fullerton et Punj (1997), de
chercher a associer des types de réponses a des types
de comportements déviants a partir des techniques
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recensées et d’une approche contextualisée du recours
qui y est fait. Dans la continuité de cette réflexion, on
pourrait enfin comparer entre elles différentes organi-
sations de services quant aux choix de structuration
quelles font : quelles réponses sont formalisées ?
Comment la fonction de gestion des comportements
déviants est-elle organisée ?... H
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