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LA PERCEPTION DU CYNISME DANS L'ORGANISATION : DUPL ICITE DE

Résumé

Mots clés

ROLE, STRATEGIES D’AJUSTEMENT ET STRESS

Cette communication a pour objet d’étudier le cam@cpolysémique du terme
‘cynisme dans les organisations’ et la variété ilisattions qui en sont faites
dans les recherches. Plusieurs propositions saagéés et sont confrontées
aux déclaratifs de 10 cadres collectés par uneadéthualitative d’entretiens.
Les liens avec les manifestations de stress sodiést et plusieurs pistes de
recherches et modeles sont proposés. lls visemnmoent a expliquer (a)
comment un écart entre les roles tenus par la peesdaisant preuve de
cynisme devient (ou non) une source de stressc@byment un déclaratif
désenchanté peut s'inscrire plus profondément sngrocessus d’ajustement
d’un individu, surtout s’il expérimente le cynisraatour de lui, (c) quel rble
médiateur peut jouer la confiance, et (d) en gaa@yhisme traduit les réactions
d’individus peu écoutés par les hommes de pouveil’arganisation alors
gu’ils recherchent ardemment a améliorer les chdags I'entreprise.

Cynisme, role, stratégies d’ajustement, stress

PERCEIVED CYNICISM IN THE WORKPLACE: ROLE DUPLICITY , COPING

Abstract

Key words

STRATEGIES, AND STRESS

This paper focuses on the distinctive polysemouaradter of the term
‘cynicism in the workplace’ and its variety of usemanagement research. We
submit several propositions based upon 10 in-dag#rviews of managers
aiming at revealing links to stress outcomes. Wippse some implications for
further research that would explain (a) how a gde of cynical people is (or
isn't) a source of stress, (b) how can a disendthspeech be considered a
coping strategy, particularly if the employee isrsunded by cynicism, (c)
how trust can play a mediating role, and (d) isi@gm a reaction of
employees who try to improve thinks in the workpland don't feel listened
to or feel discredited by decision-makers in thgaoization.

Cynicism, role, coping strategies, stress



| NTRODUCTION

En réaction a la crise financiere qui affecte nmmémies, nombreux sont les salariés
mais aussi les chefs d’état qui dénoncent les rectiimmorales de ceux qui se sont enrichis
aux dépends des autres. Les comportements jugépiegnsont condamnés par une société
en quéte de confiance qui accepte mal que les ipeimcmoraux soient bafoués. Des
recherches sont nécessaires pour comprendre conheneyrtisme se développe, quel role il
peut avoir et comment le gérer. Actuellement, lésrppes de la GRH nous poussent a nous y
intéresser de pres : que ce soit le risque quesnbles entreprises a étre accusées de harceler
leur personnel a travers un management agressifaowlonté d’identifier les salariés
« déviants », désabusés par l'organisation et ssagit pas dans son intérét, le projecteur se
braque sur les circonstances qui conduisent aptiede I'individu, au fait qu’il ne « joue pas
le jeu ». Dans notre pratique, les DRH nous demandeuvent, quelles que soient leurs
intentions futures, de quelle maniere identifiexr $alariés qui ttmoignent d’'un malaise dans
I'organisation. Parfois ces salariés adoptent uositipn de repli qui les rend difficiles a
identifier, mais dans d’autres cas ils tiennent dessours désabusés, peu conformes aux
conventions sociales, donnant le sentiment de gheradans la soupe », bref s’expriment de

maniere cynique.

L’objectif de notre recherche est de contribuer alarification du terme « cynisme » qui
revét un caractere polysémique tant dans la lititgaque dans le terrain. S’agit-il d’une
doctrine philosophique, d’'une position de dupli@tdtre la morale et I'intérét, d’un trait de
personnalité, d’'une grille d'évaluation des sitoas, d’'une stratégie d'ajustement a la

frustration ou a la manifestation de burnout ?

L'analyse de la littérature (1) montre I'évolutide la notion de cynisme et pose la question
de son réle dans la recherche. Nous en tirerongitenguatre propositions (2) que nous
confronterons aux faits en exposant notre méth&lep(is nos résultats (4). Enfin, une
discussion (5) approfondie articulée en 5 pointgsnpermettra de mettre de I'ordre dans les
définitions, de pointer certains enjeux théorig@tsde promouvoir I'étude de certaines

relations.



1) ANALYSE DE LA LITTERATURE

L’'analyse de littérature présente I'évolution higjae du cynisme et la place
mouvante qu’il occupe dans des recherches en sseuriales puis dans le comportement

humain dans les organisations.

1.1. Des origines de la notion aux ambiguités actue lles

Le cynisme est a I'origine une conception de vieras de lutter contre I'hypocrisie et
les conventions sociales normatives, qu’elle Saaa dénoncer. Ce terme qui apparait en
langue francgaise en 1375 dérive du latymicuset du gredkunikos dekuén chien. Dans le
Larousse_Lexis(2002), le premier sens de «cynique » fait réféeea « une secte de
philosophe grecs fondée par Antisthene, et quiggs#it une morale ascétique et un dédain
absolu des convenances ». En effet, Antisthéne4f4/-365), éleve de Socrate, ou Diogene
de Sinope (v. -413/-327, que Platon décrira comme 8ocrate devenu fou ») ont adopté un
mode de vie qualifié¢ de semblable a ceux des chifits de montrer leur opposition aux
conventions de la société athénienne qu’ils considéaliénante de la liberté individuelle
(Goulet-Cazé, 2000). Pour le cynique, la morale akitraire, c’est pourquoi celui-ci
bouscule I'ordre établi, fait preuve d'indépendapogers les puissants et cherche a vivre en
accord avec la nature (Jouary et Spire, 1997). Jiceqae évite le discours moralisateur et
préfere le recours a l'ironie, au sarcasme ou ambur grincant dans une optique de
pédagogie et de prise de conscience (Onfray, 199@)s ce sens, Diogene disait: « Les
autres chiens mordent leurs ennemis, tandis que jmonords mes amis de maniére a les
sauver ». En ce sens, « le cynique [est] bien fsuhommes un éclaireur de ce qui leur est
favorable et de ce qui leur est hostile » (Epictérs 110, in 2005, p.16). La doctrine
philosophique cynique étant principalement oralestca Diogene Laérce (début S.III) que

nous devons ce que nous connaissons de cette.école

Pendant le Moyen Age, les traits subversifs de Enegde Sinope ont été épures, et c’'est la
Renaissance qui, par réaction, lui réhabilite sensspratigue et son mordant. Cette
interprétation conduira peu a peu a oublier la disien vertueuse du philosophe pour donner

le deuxieme sens proposé par_le Lexisquelqu’un qui brave impunément les principes

! « Vies et doctrines des philosophes illustres Didgéne Laérce



moraux, les convenances, qui choque consciemme@uwvant ce sens, l'adverbe

« cyniquement » est attesté a partir de 1537, pugnique » en 1674. C’est ainsi que le
milieu du XVI S. observe le point de bascule dugditisme ou du cynisme menant a une
meésinterprétation du mot (Clément, 2005). Le cymisra donc progressivement perdre sa
connotation de pédagogie par la dérision pour neas®nner qu’a sa rhétorique, considérée
comme un discours qui n'engage plus une penséeospipihique. Ainsi Machiavel,

Montaigne, Voltaire, Diderot, Nietzsche vont s’emgrade la notion de cynisme, sans rétablir

le sens premier de cette philosophie ascétiqudgiCan05s).

Aujourd’hui, Sloterdijk (1987) prend en compte asux sens a travers deux termes: le
Kunisme, insolence vivifiante d’'une pensée qui aepend pas au sérieux, et le cynisme
comme un ricanement qui, en pointant du doigt lessacres et les atrocités commises au
nom du pragmatisme et de la Raison, dirait awant&s qui croient encore a ses bienfaits :
« Voila le résultat de votre intervention praticgue le monde! ». Comme le souligne Hentsch
(1988), « la présence sous-jacente de ce ricaneastnaujourd’hui devenue si forte que
chacun ne se préoccupe plus que de s'arrangeraiansi de suite» irréfléchi dans lequel
nous entraine la logique de notre propre ratiahafionscience douloureuse (plus ou moins
fausse), lassitude, haussement d'épaule ou « ognisaifiché, telles sont les diverses
attitudes qui sanctionnent l'impuissance du « cawi» » (p.47). Rire jaune plus ou moins
résigné face a I'état du monde et de notre vie medeoila comment pourrait étre définie
cette autre branche du cynisme. Aujourd’hui, dansihgage courant le terme s’est rétréci et
transformé : la quéte de la liberté a disparu d@etme est devenu synonyme de double jeu
voire de malhonnéteté et hypocrisie.

1.2. Le cynisme des hommes dans I'organisation

Dans I'étude du comportement des hommes dans ti@gion, le concept de cynisme
a eté appliqué a différents contextes avec desfisafions hétérogénes. Certains auteurs se
sont centrés sur les aspects psychosociaux comustilité cynique et son role dans le
contexte de la santé (Cook et Medley, 1954) ; dé&subnt regardé le cynisme dans le contexte
du travail social (Stevens et O'Neill, 1983) ou ldepolice (Niederhoffer, 1967, cité par
Andersson, 1996). Dans les années 1990 le cynisméita I'objet de plusieurs
conceptualisations, dépendant des cibles étudiéegahisation, les dirigeants, les salariés, le
changement) (Andersson, 1996, Dean et al, 199&h&mn, 2000).



Malgré un manque de consensus sur la définitionedeonstruit, de nombreux auteurs font
référence a l'ouvrage de Kanter et Mirvis (1989umpqui les cyniques sont par essence
étroits d’esprit, désillusionnées, et rejettentdegpositions des personnes avec qui ils sont en
contact car ils considérent que les gens sont éfyigqpees et ne pensent qu’a leur propre
intérét. Les cyniques au travail, pour Kanter etvii doutent profondément de ce que leur
dit le management et sont persuadés que leur eistepi elle en a la possibilité, n’hésitera
pas a profiter d’eux a leurs dépends.

1.3. Le statut du concept dans les études

Si la notion de cynisme fait facilement référenoamtous a des expériences vécues, le
réle que les différents auteurs font jouer a cedigable est fluctuant, ce qui pose la question
de sa position en tant que variable dans les relsagr Pour certains comme Eiguer (1999), il
se rattache a la personnalité et sert principale@meomprendre des mécanismes d’évaluation
et de défense des individus. C’est une des dimesigie la perversion. Tout en étant lui-
méme un produit d’une structure perverse, il « s&rtmaintenir cette structure. «Le cynisme
ne prend pas seulement la forme d’'un acte linguisti mais aussi d'une attitude, d’'une
conviction et d’'une stratégie ». Il contient unetghimmoralité ou la froideur et le manque
de scrupules «servent comme un alibi dans unedégiea de défense destinée a la
domination ». Il inclut également t&tachemenpour se protéger de I'émotion liée a I'anxiété
de la séparation. (Eiguer, 1999, 671 - 672). Sans éirectement un élément de la
personnalité, pour Kanter et Mirvis (1989) le cymésest un penchant qui se construit a la
suite de sentiments de désillusion d’'individus aputi expérimenté la faillite des institutions et
des politiques. Les cyniques ont donc un biaisésyatique dans le regard qu’ils portent sur le

monde, sur I'évaluation qu’ils font des situatians les entourent.

Agger et al (1961) puis Erber et al (1990) dévetopples rapports entre cynisme et
confiance : le cynisme est un sentiment de perteodéance voire de méfiance a I'’égard du
systeme politique, et se traduit par un désintérasat dans les affaires publiques et par une
réduction de la participation électorale. Ces astewous présentent donc un processus :
'exposition a des faits qui entrainent une perte abnfiance, puis les conséquences
occasionnées par cette attitude. L'idée de proses®st pas étrangéere non plus a la pensée

de Naus et al. (2007) : ils placent leurs intertimgas dans un contexte ou l'organisation fait



peser sur I'individu des demandes (p. 707), owdeslitions sont « adverses » (p 683 — titre —
sq) et, d’'une maniére générale, ou les individuswment des conflits de roles (p 693). Ces
conditions professionnelles contraires, qui demandd’individu de faire des efforts dans des
contextes d’incertitudes de réle sont, pour noassigjnature de situations potentiellement
stressantes qui appellent une réaction pour y fiaice. Toujours d’apres les auteurs, le
cynisme serait « un des comportements de défemgdatoemployés peuvent faire preuve »
(p. 707). Cela reviendrait a considérer le cynisoeme une stratégie d'ajustement a une
situation stressante, stratégie orientée verglaagon des émotions, et prenant la forme d’'un
déclaratif cynique, c'est-a-dire frondeur, défieest convenances, remettant en cause l'ordre
établi par les principes de l'organisation. Cesatétries sont des efforts cognitifs et
comportementaux destinés a gérer et maitriser,ireédu tolérer les exigences internes et
externes qui menacent ou dépassent les ressourtoesndividu. Présentées en détail par
Lazarus et Folkman (1984) ces stratégies éclasanta facon dont les individus réagissent a
'adversité dans le travail (Roques, 1999 ; MoissbiRoques, 2006). Le cynisme serait une
stratégie d’ajustement particuliére de l'individui ge défend de I'agression de I'organisation.
Les énoncés de leur échelle de cynisme (Naus et 217§ nous offrent un assortiment de
stratégies tournées vers la régulation des émoéidravers la parole (C3) et la recherche de
soutien social (C5), mais aussi de manifestatioes repli, de renoncement et de
désenchantement (C1, C2, C4, C6).

Pour Andersson (1996) puis Andersson et Batema@7(1% cynisme est une attitude

caractérisée, d’'un coté, par de la frustrationddsespoir et de la désillusion et, d’'un autre
c6té, de mépris et de méfiance envers les entesprikirigeants et autres objets du milieu du
travail. Cette séquence rappelle les variables Isébs dans les modeles de stress ou la
frustration et le désespoir compteraient parmntesifestations psychologiques de stress et la

défiance comme une caractéristique venant infludi®ealuation cognitive.

Ce rapprochement entre modele de stress et cyniaaote2galement pour la description que
Dean et al. (1998) font de celui-ci. Le cynisme ese attitude négative a I'égard de
'organisation qui nous emploie, qui comprend trdisnensions : (1) une croyance que

I'organisation manque d’intégrité, (2) un affecgaéf contre I'organisation, (3) une tendance

2C1 : express your confidence in the sincerityaifryorganization ; C2 : express the feeling that goe not
taken seriously by the organization, C3 : use @iricamour to « let off steam » ; C4 : withhold segfipns for
improvements, because you think nothing is goinghtange anyway ; C5 : talk to your colleagues alout
management’s incompetence ; C6 shrug your shouidevbat management requires you to do.



a déprécier et a avoir des comportements critigmegrs I'organisation, cohérents avec cet
affect et cette croyance. Le premier point ressemiblun cas particulier d’évaluation

cognitive, le troisieme a des réactions de str@smnt a la notion d’affect négatif, elle est
proche de l'affectivité négativenggative affectivity- Burke et al., 1993), variable venant

influencer la perception que les salariés ont dsitieation de travail.

Enfin, le rapprochement entre stress et cynismediesttement opéré par Freudenberger
(1974), Maslach et Jackson (1981, 1986) et Mas(2608). Le cynisme est un ensemble
d’attitudes négatives envers la clientéle qui pmutduire a la déshumanisation progressive
des clients et des interventions. Le cynisme e&t des 3 dimensions de I'épuisement
professionnel (ou burnout) et une échelle a ététdoge. Les énoncés qui la composent sont,

dans la traduction francaise retenue par Moiss008p:

C1 : Je suis moins intéressé par mon travail

C2 : Etre (nom de la profession) me rend moins @amlaste

C3 : Tout ce que je veux, c’est faire mon métiguedbn ne me dérange pas

C4 : Je suis devenu plus perplexe quant a ma darttan pour cette organisation

C5 : Je doute parfois de I'importance de mon travai

Cette échelle mesure un état psychologique, unségmence d’'une exposition extréme aux

facteurs de stress.

1.4. Quels sens retenir pour des recherches en gest ion ?

Doctrine philosophique, position de duplicité entee morale et l'intérét, trait de
personnalité, grille d’évaluation des situationsategie d’ajustement a la frustration ou
manifestation de burnout ? Quels angles d’approetenir pour étudier le cynisme dans les
organisations ? Quels sont ceux qui font le plus SeEt pour quelles raisons ? L’analyse de
la littérature montre que le statut du concept gaistne est tres fluctuant ce qui le rend
difficile & opérationnaliser. Cette situation esttamment due au fait que les définitions
incluent déja des liens, par exemple entre sitoagéwaluation et manifestation : un état de
frustration en raison du manque de confiance dangahisation et qui se traduit par le repli
et des propos acerbes. Le statut du cynique lsi dag débat : est-il un homme tellement
libre qu’il est capable de s’affranchir de toutes pesanteurs sociales, a-t-il ce comportement
par défaut pour préserver certains acquis de swteaexe ou est-il au bord du gouffre, en

« phase terminale » du stress dans un état de utu?ru-dela de ce flou dans les définitions,



ce qui reste inexpliqué, c’est taison pour laquelle chacun de ces états est éprouvé par
l'individu. Nous ne retenons pas pour l'instantd#ginition pour déterminer par nous-mémes
si des sens différents attestent de positionneniff&gents le long d’'un continuum, s’ils
traduisent I'action de variables modératrices olis&git de conceptions inconciliables qui
n'ont tout simplement rien a voir entre elles. otecherche empirique vise a mettre de
I'ordre dans ces différents sens, a déterminer gelisont utiles aux sciences de gestion et a
trouver des variables pour donner des pistes airgd@rer les attitudes et comportements

cyniques dans les organisations.

Pour explorer ce domaine, nous avangcons des ptapssiissues des orientations de la

littérature que nous allons confronter au terrain.

2) PROPOSITIONS

Proposition 1: Face a un supérieur hiérarchique cynique (aws s@nil fait preuve de

duplicité), le collaborateur percoit un conflit dde au sens de Kahn et al. (1964).

Proposition 2: Face a un supérieur hiérarchique cynique (aws $#nil fait preuve de
duplicité), le collaborateur développe des mardfigshs physiques, psychologiques et
comportementales de stress (suite envisageablendlit de role pour Kahn, 1964 — typologie

de conséquences de stress retenue par Roques, 1999)
Proposition 3: Le cynisme est une forme particuliere de stiatd@justement.

Proposition 3a: Dans la lignée de Naus et al. (2007) certaiferiga utilisent un déclaratif
cyniqgue comme stratégie d’ajustement centrée surégmlation des émotions, comme

« soupape de sécuritd »

Proposition 3b: Certains salariés « dominés », manquant de ugss%) n'étant pas écoutés
ou ne pouvant pas I'étre, utilisent un déclaratifique pour faire passer des idées en décalage
avec les principes de l'organisation afin de répées erreurs de celle-ci: il s’agit d’'une

stratégie d’ajustement orientée vers la situatmemtiellement stressante.

3 to « let off steam »



Proposition 3 c: Certains salariés se «vengent » du tort que dause I'organisation en

utilisant des déclaratifs cyniques pour la disde¥dia dévaloriser ou la contester.

Proposition 4: Dans la lignée de Maslach (2008), certains gsaonfrontés a des situations
de stress allant jusqu’au burnout, développent demifestations psychologiques de

déshumanisation ou cynisme.

3) METHODE

Nous avons procédé par entretiens en profondeueswe 10 cadres intermédiaires
travaillant dans des organisations de la région RACet échantillon de convenance est issu
d’'une promotion d’Executive MBA en «part time » @bnc en activitt au moment de
'entretien. Les répondants ont été volontairesrpparticiper a un entretien a but de
recherche, sans que le sujet ne leur soit dévdikivance (ceci pour éviter des biais d’'auto
sélection de salariés ayant envie de diffuser dessages particuliers sur le theme). La
consigne était donnée apres chaque entretien dasn@former les participants a la recherche
des thémes abordés. Chaque entretien, d'une dilméediune heure et quart a deux heures, a
été intégralement retransériNous avons ensuite procédé par analyse thématigaentenu.
Comme beaucoup de répondants nous ont présentéldiesns causales assez développées,
nous avons choisi de diffuser de larges extragstdetiens sans modifier la verdeur du style
oral par souci d’authenticité : le lecteur voudreenb pardonner aux répondants leurs

hésitations et leurs fautes de francais.

Le guide d’animation vise a laisser un maximum iberté a la personne interrogée. La
premiere question porte sur la conception qu'org Balariées du cynisme dans les
organisations et la premiére relance, si nécesdasdnvite a développer un exemple. Suit
une longue partie non préstructurée ou les répdsadrordent leurs expériences personnelles
autour du cynisme sans qu’une définition particelieéur soit donnée. Dans la derniéere partie,
linterviewer leur demande de donner des exempla®ntentés de personnalités faisant
preuve de cynisme. Dans le cas d’'une répondantd,lel® réponses étaient particulierement
chargées émotionnellement, il lui a été demanddédére la situation qu’elle avait vécu a la
troisieme personne, pour lui permettre de prendréadlistance en racontant I'histoire d’une

certaine Sophie confrontée a la méme situationligu’e

* Soit 127 pages suivant les normes de présent¢iame congrés



Les 10 managers sont de nationalité francaise mptmmnt 4 femmes. La médiane s’établit a
35 ans, leur expérience professionnelle est d’aingnd ans et leur ancienneté dans leur
entreprise actuelle se situe entre 2 et 8 anszidisnent d’entreprises francaises de petite,
moyenne et grande taille, ainsi que de secteurstidi@ variés (hautes technologies,

aeéronautique, distribution, services).

4) RESULTATS

Interrogés sur ce qu’est le cynisme pour eux dessorganisations, les individus
mettent souvent en avant la duplicité et la disttimn : «pour moi, le cynisme dans les
entreprises, c’'est pousser les gens a faire cestaiactions, accomplir certaines taches en
leur donnant pas forcément les vrais objectifs setviaie définition des choses. A la
demande d'illustration, le répondant répondoer du cynisme ca peut étre ([qy’] on a pu
me présenter des évolutions de carriere en préseiida choses de fagon tout a fait positive
en me disant que c’était intéressant pour moi efagnca ne I'était pas vraiment... c’était
intéressant pour la personne qui me le proposaiticdca lui permettait d’atteindre certains
objectifs mais qui n’étaient pas vraiment intéregsgpour moi alors qu’il me présentait tout
le contraire». Cet exemple induit la notion de mensonge instntalisé pour le bénéfice
direct de la personne faisant preuve de cynismg,alldonc falsification, comme un faux-
monnayeur remet une piece pour vraie alors quéiasa@u’elle est fausse, il y trouve un
avantage personrielFausse monnaie aussi que celle des dirigeantprétgndent régler un
probléeme avec une solution qui ferait payer le grisdes gens qui n'y sont pour rien Lac
premiére variable, c’est ¢a : on doit réduire lemlore de salariés. (...) Quand je vois avec
EADS et Power 8 (...) ... probleme de retard de liarides biens ? Ben on va supprimer
10 000 postes. (...) Je ne vois pas l'adéquatiorad@ponse au probleme Ou encore ce
manager qui annonce un systeme d’incitation fireneclié au résultat tout en disant ne pas
avoir les budgets pour des augmentations.les primes dépendent des subventions gqu’on
aura touché et des choses qu'on a faites, maisignldés choses qu’on a fait n'ont aucune

°La thématique de la falsification de la monnaiefestiatrice de la philosophie de Diogéne de Sincpevant
les sources, on raconte que son pere, le banqigésibs avait falsifié de la monnaie, certains nlispie
Diogéne aurait trempé dans le trafic (ce qu'il déellui-méme dans le « Pordalos »), d'autres queg loil avait
été inspecteur de la monnaie, il s’était laisséaropre par des ouvriers. Bref, cette philosopHatat falsifier
la monnaie, c'est-a-dire renverser les valeursatborent respectées, non seulement dans le domaiag so
religieux, moral, mais aussi en philosophie » (@b@azé, in Paquet, 1992, p. 7).
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importance au niveau financier, c’est uniqguemerg fibventions (...) sachant que le

directeur est payeé trois fois le salaire d'un catise »

4.1. Le lien entre I'exposition au cynisme etlesr  éactions de
I'individu

Cette duperie dans le management laisse des tgacenatéressent le chercheur en
GRH souvent soucieux de comprendre les détermirtinta motivation ou des tensions au
travail : « ...jai un directeur un peu cynique. On n’a jam#&igp su si vraiment... Il nous
disait qu’il faisait des choses pour nous mais '’y a pas eu grand’chose, donc on se
demandait toujours s'il était sincére ou pas. (..n fait comme si on était tout seul, c’'est ses
propres motivations qui prennent la suite puiscuenbtivation peut pas venir de quelqu’un
qui se moque de vous. (...) quelgu’un va vous dakez, faites ca, vous aurez une chance
d’avoir un poste de direction », puis a la fin, fait, vous savez trés bien que vous n'aurez

rien ».

Dans I'exemple suivant, la position cynique décalilen conflit de réle : d’'une part, le salarié
doit faire appliquer les idées de son patron puaissa influent ; d’autre part, il pense que
celui-ci manque de clairvoyance dans la mise enreeu@ette dualité se traduit en
comportement et verbalisation cyniquecexprésident est un type hyper créatif, pas du tout
gestionnaire (...). Il a une incapacité assez impudaa imaginer la mise en ceuvre concrete
(...), il pense qu’a partir du moment ou le projdtadans sa téte (...) il doit étre appliqué. (...)
Moi j'ai une marge de manceuvre limitée (...) c’eskiseigneur local » (...) Si je reste a ce
poste 13, il faut que je fasse le travail d’essager mettre en application tous ses projets,
toutes ses idées et je dois montrer que c’est loi&detc... parce que sinon, derriere, ¢a
n’peut pas suivre (...) mais c’est une forme de oyaiparce que c’est promouvoir, c’est
vendre, c'est prendre a bras le corps quelque chiosaquelle on ne croit pas forcément.
C’est une forme de cynisme.Questionné sur les raisons de son action, lendgmt
'explique par son manque depeids» face a son président, son manque d’expérience
technique. Quant au président, s’il a confié ce @lce collaborateur sans expérience c’est
gu’ «il devait sentir que j'étais prét a m'investir, gjlavais cette incompétence et en méme
temps le c6té malléable de la personne jeunkes conséquences psychologiques pour
l'individu sont douloureuses :le cynisme et les désillusions vont ensemble (.njevain
projet auquel on ne croit pas, c’est le terreaula@elésillusion». Cet extrait place le cynisme

— ou ses différentes formes — dans le cadre dsssta travail ;: la situation de double
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contrainte dans laquelle le président met le sakest facilitée par les relations entre les deux
personnes comme dans I'approche de Kahn et al4j1%utorité de I'un / faible ancienneté
de l'autre, position de pouvoir/ position de dégemce. Le répondant pense que cette
dissymétrie a été voulue par le président, ce ajgsé supposer une certaine intention de le
contrbler. L’enchainement entre la position de witgl forcée et un malaise au travail est

clairement montré par le salarié qui souffre de @l’il doit jouer.

Cet extrait confirme la proposition 1: face a uwmpérieur hiérarchique cynique, le

collaborateur percoit un conflit de réle.

Un répondant illustre son cynisme en le justifipat le bien de I'entreprise :lkest clair
gu’il y a des moments... il y a des mesures qu’'opeut pas diffuser, c’est pas évident a
vivre : je I'ai vécu dans la société précédentesguion a négocié la vente de la société, donc
pour continuer a motiver les gens... (...) ...il y aldests de couloir, vous étes obligé de les
éteindre, d’allumer des contre-feux et méme prounes ce que disent les gens c’est faux :
« pourquoi tu crois qu’on aurait acheté des machiihg a 4 mois, on aurait investi si on doit
vendre la société ? » mais qui en fait, heu, dardelal, la société se devait d’avancer heu, et
donc il était pas question d’arréter I'activité. {.C’est mentir en regardant les gens dans les
yeux, ¢a c’est dur. (...) Parce que le réflexe d'alarsé lorsque vous leur dites « on est en
train de vendre », il débraie. Malgré les justifications, la duplicité de largenne agissant

cyniquement lui péese et constitue une difficultégdaon travail.

Ce mensonge, ou ce cynisme est lui-méme un ajusteanecynisme de potentiels repreneurs
comme en atteste une expérience malheureuse pnéeéde..ne rien annoncer aux salariés
avant d’étre sdr de ce qui va se passe, avanta'édrtain que tout soit verrouillé et encore
heu, méme quand c’est verrouillé, ¢ca peut capai@mous est arrivé il y a 3 ans et demi de
ca et ca nous a fait un mal terrible (...) 3 semaiaeant le closing, abandon du projet par
lacheteur (...) Malheureusement, les inventaireseétafaits, 'annonce a été faite aux
salariés, tout le monde avait arrété de travailperisqu’on attendait le repreneur, et la vous
devez remotiver tout le monde (...) On a failli couteu, je soupgconne certains du staff de
Paris, du repreneur, d’avoir réfléchi a ¢a en seatit « la situation est un peu critique, peut-
étre qu’en les mettant a mal on pourra les reprenpour I'euro symbolique » (...) A la téte
de cette entreprise, il y a mon peére (...) et mome @eperdu pied a ce moment-la. Donc il a
été trés mal, il a trés mal pris I'opération (...)iGqueu des répercussions sur sa santé et ¢ca a
éte difficile » C’est dans cet extrait du discours la possibiglicité de I'acheteur qui induit
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de la pression chez le pere du répondant laqueltaiee des manifestations psychologiques

et physiques. Le mensonge futur aux salariés seraayen de s’adapter.

Souvent, le comportement cynique d’'une personngosiiion de domination hiérarchique se
traduit par un surcroit de pression sur les cotatenirs « tant que les syndicats se levent pas
tout va bien. S'il arrive a faire temporiser parrsmiddle management qui fait bien tampon et
qui s’en prend finalement plein la tronche et quegse pas trop parce qu’ils veulent pas trop
en dire non plus, c’est tout bénéfCet extrait illustre d’ailleurs le fait que lesllaborateurs

acceptent cet inconfort par crainte d’une perteedennaissance de la valeur de leur travail.

Cette méme idée se retrouve dans I'extrait suigaries salariés ne peuvent que se résigner a
leur sort : des grands groupes de distribution, les Carrefdas, Auchan, tout ¢a, c’est tres
trés cynigue aussi comme approche (...) parce gt das sociétés qui dégagent un fric fou
(...) mais qui a coté de c¢a traitent leurs salariése. sont que des contrats précaires, ce sont
gue des situations difficiles au niveau salariadnd y a aucune redistribution au niveau du
salarié de base, les caissiers, les gens qui bosiars les stocks, etc...(...) Moi j'ai bossé
chez Auchan quand j'étais jeune, donc y a des gansnt besoin de bosser de toutes les
facons (...). Mais moi j'ai pas le sentiment quegess soient dans cette société par amour de
leur société (...) enfin je trouve qu’on le voit wetippeu dans le comportement des gens (...)

on n'a pas l'impression que les gens soient heudzauns ce qu'ils font»

4.2. Des conséquences physiques et psychologiques d e stress

Plusieurs des verbatim montrent la souffrance paggique (et parfois physique) des
salariés faisant les frais de comportements détidéis cyniques ; certains seraient blessés par
la dévalorisation qu’ils ressentent d’avoir étésgour de telles dupes comme dare eas
d’Airbus » ou le contraste entre les résultats de I'enisepet le golden parachute de Noél
Forgeard d’'une part, et le montant de lintéressgndes salariés d’autre part semble
choquant au répondant:l'intéressement était de 3 ou 30 euros par sélér..) ...soit cette
prime a été décidée par quelgu’un de stupide ebmigecté de la réalité dans son bureau (...)
soit par quelqu’un de véritablement cyniglilees salariés n’Jont pu se sentir que blessés
parce que c'est une forme, heu, de dévalorisatiersgnnelle>. Un répondant détaille le
mécanisme de la démotivation face au mensonge diguwy qui I'a trompé : «.qui dit
motivation dit implication ; qui dit implication tiune forme de volonté, et vous ne pouvez

avoir de la volonté que lorsqu’il y a de la conftenet si on vous a menti, vous n'avez plus
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confiance, vous vous impliquez plas.Notons que le répondant introduit une variable
médiatrice qui apparaissait dans la littératur@ cdnfiance. Celle-ci serait dégradée par le

manque d’intégrité.

Les conséquences d'un climat dégradé samtecperte de résultats Cette perte est difficile

a mesurer arce que ces €léments la, c’est completement giftien(...) mais s’il y a
absentéisme, y a peut-étre des leviers a allerndmga pas que parce qu'il y a des arréts de
maladie mais pourquoi y a des arrétsne pas pouvoir s’exprimer sur ce que I'on pense de
'entreprise semble alors négatif pour l'individk les salariés sont un peu pris a la gorge
parce qu’ils ne peuvent pas trop parler (...) sinisnperdent leur job» Ces situations floues,
empreintes de duplicité et de manipulation sontguses de stress ..«y a un manque de
sérenité qui, en partie, est du a ¢a : qu’on nehgggas vraiment ou on va, y a pas de vision, y
a pas de stratégie claire, on sait pas sur quel atetégique s’engager, quel axe
abandonner, on se cherche. (...) ¢a va étre beaudaeuptress, (...) difficulté a gérer les
priorités (...), ca va étre des comportements agi®gsi.) y a un manque de confiance des

uns envers les autres.

Ces résultats accréditent la proposition 2 : facenamanager cynique, le collaborateur
développe des manifestations physiques, psychalegi@t comportementales de stress. Le
manager cynique serait alors un harceleur mor&i{le manager]e [avoir un comportement
cynique]faisait volontairement ¢a impliquerait direct psileuharcélement moral et : « je me
fiche completement de mes salariés mais au momss’'dn iront d’eux-mémes donc

démissions avant que je prenne le taureau pardeses et que je licencie quob»

Comme I'évoquaient certains extraits précédenssyietimes d’attitudes ou comportements
cyniques le sont souvent en raison de leur vulil@éghparfois liée a une crainte de perte si
elles se rebiffent : «.y a la victime qui comprend pas, qui est victimessle savoir et la

victime qui comprend mais qui peut guére faire mlusi, sauf que de comprendre que c’est

complétement.»

4.3. Un penchant personnel ?

Dans certains cas, le cynisme semble lié a un pemnce domination perverse comme
chez Eiguer (1999) caractérisé par le détachementiramoralité: «il n’encourageait
jamais, toutes les propositions qu’on lui faisaittaient pas forcément remerciées ou

eécoutées. C’était lui finalement qui s’appropridés propositions de maniere détournée, il
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contournait les problemes et il était tres cass&mnc il créait une ambiance malsaine et on
pourrait I'associer a du cynisme aigué de sa persopour avoir le pouvoir constamment et
donc le comité de direction ne voyait rien de cesgupassait. Outre les avantages directs
retirés de ce comportement, il pourrait servir dgigctifs d’entreprise : @n pense qu’il a été
missionné pour ¢a, pour refonder une équipe, paree moi, je sais que derriere il a repris
des personnes beaucoup plus jeunes — junior — qus #mCette collaboratrice — qui a quitté
I'entreprise — est psychologiquement affectéeje suis peinée de savoir que l'entreprise
fonctionne tant bien que mal avec cette pressidn Iaparce que jai conscience que ce n’est
pas que le service commercial qui était sous amdbita». Certaines personnes auraient donc
des caractéristiques de personnalité les rendairisnsensibles aux compromis moraux et
plus a méme de remplir les basses besognes darisagion. Dans d’autres cas, ce sont des
services eux-mémes qui semblent particulierementaroés : «e personnel des relations
humaines au sein d'une entreprise: les gens peuétre tres cyniques parfois
probablement en raison d’'actions ou la morale ee$pect des convenances s’effacent au
profit de I'intérét.

4.4. Une défense contre la frustration

Plusieurs extraits présentent le cynisme comme rdaetion de défense a la
frustration : «Deés qu’on est sur du fonctionnement qui correspoal a ce qu’elle aimerait
gue ce soit, en termes de rigueur, etc.. elle w@rasette tendance assez cynique en disant
« mais voila, facon, c’est trop le bordel (...) »leekst vraiment sur le mode négatif ;
[pourtant] c’est quelqu’un qui bosse trés bien, quand ell@menén projet, elle le fait avec
beaucoup de cceur, beaucoup de conviction, maislpaailectif, elle apporte beaucoup plus
d’ondes négatives que d’ondes positiveBans un autre exemple La personne qu’'on a en
face, elle est consciente que de toute fagon,oles i va falloir qu’elle les sorte, et je pense
guelle a du mal a l'accepter, (...) elle exprime daception, son mécontentement en
exprimant son autorité et en nous rabaissant, reyant dessus un héritage du passé dont

on n’est pas responsable.

Ces extraits sont conformes a la proposition 3andla lignée de Naus et al. (2007) certains
salariés utilisent un déclaratif cynique commetség@ d’ajustement centrée sur la régulation
des émotions, comme « soupape de sécurité » etc8rtains salariés se « vengent » du tort
que leur cause l'organisation en utilisant des atétifs cyniques pour la discréditer, la

dévaloriser ou la contester.
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L’extrait suivant montre comment une collaboratmniépond au cynisme de son manageH: «
m’a toujours dit oui en n'ayant aucune intention(de) renégociefma fonction, mes outils,
mon salaire],de revoir les choses et comme il avait besoin depoor faire avancer la
structure : « je dis oui en sachant trés bien geea¢ le ferai pas » En retour, la salariée
adopte une attitude qu’elle qualifie de cyniqug’étais capable d’étre assez cynique avec lui
pour avancer, sachant qu’il n'avait pas de bonnesipétences, de bonnes connaissances des
choses, j'ai pu étre cynique en lui présentant pasnplétement tout les tenants, les
aboutissants des chosesOu encore, dans un autre entretien, le salaiiédrgnsmet avec
cynisme les consignes de son président est a son éo butte au cynisme dune
collaboratrice : €n réunion, je vais leur dire « le président sotdaju’on fasse ¢a (...)» et
tres rapidement elle va faire un retour trés néfgati disant « c’est encore n'importe quoi »,
enfin des remarques que je peux compremdr®ans ce cas, c’est I'incompétence qui

provoquerait les remarques désabusées.

Ces résultats accréditent la proposition 3b : @dariés se sentant manquer de ressources
utilisent un déclaratif cynique pour faire passers ddées comme forme de stratégie

d’ajustement orientée vers la situation potentiediat stressante.

4.5. Un type de communication

Le décalage avec les conventions sociales, le neartpu diplomatie peut étre
préjudiciable aux relations et au réglement deblproes «c’est pas du tout quelqu’un qui va
me dire « Jean, y a ¢a qui pose probléme, qu’esfeéen pourrait trouver comme solution,
gu’est-ce qu’on peut faire (...) c’est plutdt quelguqui va alimenter sa rancune de fagcon un
peu solitaire, aussi en I'exprimant aupres des esitrpas de moi, mais des membres de
I'équipe, et quand ¢a sort comme ¢a, c’est un fguption du volcan, parfois sur des choses
qui peuvent étre subtiles, et du coup ¢a a tendantéénerver parce que c’est pas direct, et
ce qui n'est pas direct me déplait dans le sen&.ollje pense étre a I'écoute, je n'ai jamais

interdit & qui que ce soit de venir me voir pour paeler de la sociéte»

Dailleurs, ces caractéristiques de la communicagieuvent se retourner contre leur auteur a
moins qu’il soit en position de force :ewfin, j'ai I'impression que c’est totalement r&etu
milieu de I'entreprise et des organisations, pagee j'ai I'impression que c’est tres mal vu,

sauf si on est chef Et méme, I'exposé de la vérité crue, sans fqueng passer, a tort, pour
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du cynisme : « [A propos de Claude Allegre suréimmme de I'Education Nationale]peut-

étre qu'il dit la vérité aux gens et que les gemgdrpretent comme du cynisme

Toutefois les répondants reconnaissent minoritargnau cynisme une utilité qui fait qu’il
«faut pouvoir I'entendre, faut pouvoir I'écouter par que c’est aussi quelqu’un qui va
exprimer des choses que d’autres n'oseront pasiragpy mais elle le fait, elle I'assume, elle
le dit». Il est également commode pour le manager d’awwgr vision immédiatement claire
de [lattitude non dissimulée de collaborateurs @adgu’exprimée en faisant fi des
convenances : e sais sa perception des choses, et je peux pagecevoir la ou il y a un
point qui pose probléme et du coup vite essayde dimiter, de travailler dessus, ¢a c’est un
avantage». Un répondant souligne donc les difficultés aner le bon ton sur des choses
pourtant a signaler : %ous percevez un décalage entre ce[tpienanagerpit et ce qu’il fait

et la bétise gu'il est en train de pousser a fdieatreprise ; si vous le dites pas, I'entreprise

peut pas apprendre et si vous le dites de faggndrae, I'autre se braque.

Si nous avons trouvé des verbatim attestant deaddids désabusés, désenchantés voire
abattus, dans nos entretiens nous ne trouvonsepasTignages de répondants en situation
de burnout dans le sens de notre proposition rédieln entre le cynisme et le burnout sera

par conséquent traité dans la discussion.

5) DISCUSSION

Les entretiens donnent un apercu de toutes le®empgs du cynisme que nous avons
présentées dans I'analyse de la littérature. Resurdpondants aussi la notion peut s’aborder
sous plusieurs angles, parfois conceptuellementérdiits, parfois complémentaires,
entretenant des relations de causes et de conségudParfois des exemples de dirigeants
cyniques supposés sans états d’ame sont préseotgsnmntrer ce qu’éprouvent leurs
victimes, d’autres fois ce sont leurs propres astioyniques qui sont présentées par les
salariés ; ils expliquent alors les difficultés itpiont a les mettre en ceuvre. Enfin certains
jugent leur déclaratif cynique en raison de sonanarde diplomatie. Pour mettre de 'ordre
dans ces différentes notions et signaler les pistéseessantes a suivre, nous articulerons notre
discussion autour de 5 points qui peuvent recoustes définitions différentes. Nous
reviendrons sur (1) la conception de Feudenberf#f4), Maslach et Jackson (1981, 1986)

ou le cynisme est une des composante du burngueg2otions d’ambiguité de réle, conflit
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de role et duplicité, (3) les stratégies d’ajusteinét) le role de meédiateur de la confiance et,
enfin, nous nous demanderons si ce n'est pas Bssn de (5) une voix qui peine a se faire

entendre ?

5.1. Un sens a part : le cynisme comme composante d  u burnout

Les conséquences de I'exposition comme victimesaattéudes et des comportements
cyniques, surtout s’ils viennent d’'une personne pesition de domination hiérarchique
entrainent des manifestations physiques, psychmplegi et comportementales de stress
(maladie, frustration, agressivité, par exemple)kexposition au cynisme peut prendre
plusieurs formes traduisant des degrés de pasgiiitgrs : celui qui recoit la « fausse
monnaie » sans le savoir, celui qui le sait, cgui 'accepte car il ne peut pas faire
autrement, celui qui voit bien que la monnaie ass$e mais qui en fera tout de méme usage
car il y trouve un intérét, etc... Il parait doncidél de prendre sans réserve la conception
défendue par Feudenberger (1974) et Maslach etsdacil981, 1986) d’'un « cynisme »
comme composante du burnout, c'est-a-dire commaesargléments qui atteste d’'un niveau
particulierement fort du stress. Plus que pour tmnceptualisation du cynisme, ces auteurs
sont cités pour leur échelle dont nous rappeliessénoncés dans I'analyse de littérature et
qui traduisent un discours désenchanté, désalmisde salarié a perdu espoir, voit sa
fraicheur morale altérée, etc... C'est le discours pgourrait employer un cynique revenu de
tout, mais penser que c’est une mesure du cynistene source de malentendu. Bien que
reconnaissant l'intérét de I'échelle dans la meslrdurnout, méme si elle nous semble mal
nommeée (a tout le moins dans sa traduction fraeasnotre sens elle ne correspond pas au

concept.

La proposition 4: dans la lignée de Maslach (20@®rtains salariés confrontés a des
situations de stress allant jusqu’au burnout, didpmnt des manifestations psychologiques de
déshumanisation ou cynisme doit donc étre révigémmction de la définition des termes :
oui, les salariés voient leur bien étre psychologi@ltéré, ce qui peut les conduire a un
déclaratif désenchanté’est cette expression que nous utiliserons goiter les confusions

avec les autres conceptions.

Pour des recherches futures le modéle classiqgue montrant une relation pasigntre le
niveau de stress et celui de burnout reste consétaét entendu que le « cynisme » de
Maslach (2008) est en fait un déclaratif désen@éhant

18



Les salariés expriment-ils « impunément » ce désertement ? Sort-on indemne du fait
d’avoir fait preuve d'attitudes négatives envers swganisation ? Si ce que nous disons
reflete ce que nous faisons puis influence ce gus pensons, alors, peut-étre qu’a terme ces
salariés deviendront de « réels » cyniques. Cegjue nous développerons a I'examen des
stratégies d’ajustement qui constituent notre 3gpgsition. Le modéle ci-dessus pourrait

alors étre complété par ce mécanisme d’ajustemanhqus présenterons plus loin.

Modeéle 1

Burnout

Asséchement
emationnel

Stress > « Cynisme »

Declaralif deserchante

Efficacité
professionnelle

5.2. Ambiguité de réle, conflit de réle et duplicit &

Les entretiens témoignent du fait que le cynismaient une notion de duplicité, de
double jeu. Si le jeu est double, le réle du salast lui aussi empreint d’ambiguité, de
contradiction. Lorsqu’un individu fait preuve dentsme, il affiche la duplicité qu’il y a a
jouer un double jeu et a occuper deux roles aifa fiopeut sembler paradoxal d’envisager ce
type de cynique troublé par sa propre duplici@urBant nous savons avec Erikson (1950)
gu’endosser un role socialement réprouvé est umeasale souffrance pour l'individu : « Un
individu se sent isolé et coupé des forces collestiqguand, méme si c’est secrétement, il
accepte un rdle considéré comme spécialement nsadaais son groupe, que ce soit celui
d’un ivrogne ou d’'un meurtrier, d’'une poule mowlléu d’'un blanc bec, ou n'importe quoi
d’autre qui soit considéré comme méprisable dams goupé. » Trés logiquement, des
auteurs ayant étudié le conflit de r6le comme K@I864) peuvent proposer une grille de

lecture du cynisme dans les organisations en @ttiegtention sur des facteurs tels que :

* La propension a se comporter d'une certaine maniégeintentions et les valeurs de
l'individu, ses sensibilités et ses peurs, sesthdbs et ses préférences qui conditionnent

sa capacité a étre plus au moins a l'aise dansniitade réle (p. 32).

® Traduction de A. Cardinet (198Hnfance et sociét&eptiéme édition, Delachaux et Niestlé editguiz].
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e La relation du salarié avec son donneur de rédpacité d’influence, respect, confiance,

dépendance de I'un envers l'autre, style de comoation.

Toutefois, ce que ressent I'individu faisant predeecynisme ne se limite pas aux difficultés
du conflit de réle des auteurs classiques (Kah64)L9 e propos principal de Kahn (1964) est
notamment d’expliquer le mécanisme de création el’'discordance dans les roles et les
difficultés pour y faire face. Pareillement daréchelle de mesure du stress de Steffy et Jones
(1988) que nous avons adaptée dans nos recheRbgsegs, 1999), le conflit et 'ambiguité
de réle viennent directement majorer la quantitésttess mesurée par le questionnaire.
L’étude du cynisme dans les organisations vienhoeacette vision des choses car les réles
ambigus ou contradictoires du salarié qui se l&rren double jeu ne sont pas directement
porteurs de souffrance au travail. On pourrait métime que la position particuliere du
cynique absolu serait de n’avoir aucune difficalt&c la duplicité et aucun remord envers les
personnes abusées donc, si la situation qu’il’estrpas porteuse de pression, il ne serait pas
pertinent d’étudier les tensions qu’il éprouve ;dgutres termes cet individu n’entrerait pas
dans un modéle de stress. Deux contre argumenteueétre opposés a cette critique. Le
premier c’est qu’il y aurait un intérét précisémansoler les facteurs qui font que, dans le cas
du cynisme, le réle double n’est pas porteur dsiten Le second, issu du terrain, c’est que
cette position cynique absolue est une concepti@origue mais qui ne constitue que la
position extréme d’'un continuum ou le cynisme dss pu moins assumé. Ce deuxiéme
argument rejoint le premier pour justifier d’'utdisle cadre conceptuel du stress pour étudier
le cynisme : quels modérateurs viennent influenaerelation entre le double role et les
manifestations de stress ? L'influence de ces nawelérs pourrait aller jusqu’a la suppression
de la relation attendue pour le cas d’'un cynisnsolab atténuer la relation dans d’autres cas
sans pour autant la supprimer. Les résultats mundpge si certains individus font preuve de
cynisme en demandant a leurs collaborateurs dfagir une cause a laquelle ils ne croient
pas tout en les motivant sur leur projet, leur galit® est différente suivant qu’ils jouent ce
double role sous la contrainte (pour ne pas pdednreemploi) ou parce qu'ils en retirent un
bénéfice direct (en s’attribuant de bonnes idéeslesi propositions d’améliorations qui ne
viennent pas d’eux). Un point essentiel est donbdeéfice retiré de la position cynique :
c’est ce que nous présenterons plus bas commeaniadle modératrice deénéfice retiré de

la duplicité. Une deuxiéme variable modératrice qui émerge dé®teEms et qui pourrait

nourrir un modeéle est le colt qu’il peut y avoiupdindividu a se comporter en désaccord
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avec ses valeutgjue nous appelorattitude face a la duplicitéFinalement, en étudiant le
cynisme dans les organisations, nous tempérondfiautié a jouer plusieurs roles par le

bénéfice retiré de I'entorse aux valeurs de frasebt de transparence de I'individu.

L’individu faisant preuve de cynisme dans l'orgatisn est pris dans un systeme de role
double ou contraire, mais son ressenti émotionaelrgpport a sa duplicité dépend de la
position qu’il occupe vis-a-vis de cette dernieselivant qu’elle est voulue ou non, qu’elle lui
procure un avantage ou non, le cynisme alimentaraatisfaction et la tension ou, au
contraire, sera a l'origine de bénéfices pour iwdl. Le caractere voulu ou non de la
position cynique se rapproche de la notion de étmtchére a la littérature sur le stress et
particulierement centrale dans les travaux de K&krd$979, 1992) ou Karasek et Theorell
(1990). Pour résumer un peu grossierement la posikes auteurs, une situation est d’autant
plus porteuse destrain qu’elle est peu contrélée : un travail qui conmgrede fortes
sollicitations mais aussi un fort contréle, commeuc de chef d’orchestre, n’est pas
réellement stressant mais plutét actif. Le caract@oisi ou imposé de la position cynique est

un troisieme modérateur.

Parfois, le cynisme apparait comme une stratégipistement a un conflit de réle : plus ou

moins assumée, la situation implique (a des detyers) que le salarié préne des actions
auxquelles il ne croit pas pour tout un ensemblead®ns allant de son intérét personnel (de
positions qu’il ne veut pas perdre a des bénéfidiesects et substantiels) a celui de

'organisation. Parfois les deux sont liés si, pxemple, la personne faisant preuve de
cynisme sert un objectif de la performance orgdiaisaelle qui revient & son poste. Plusieurs
répondants dans un tel cas traduisent un certalaisaadont il est permis de penser qu'il

correspond a un biais de désidérabilité sociales massi qu'il est réellement éprouvé dans le
cruel choix de servir I'organisation, sa réussiespnnelle ou ses valeurs morales. L'idée de
Kahn (1964) a propos du conflit de réle vaut prodaient dans ce cas: les éléments de
personnalité contribuent probablement a perceMas pu moins douloureusement une telle

situation et constituent notre quatrieme modérateur

" Dans I'opéra « Tosca » de Puccini, Scarpia expayméquement cet arbitrage : s'il doit trahir levdi sacré
gue lui confere son rble de chef de la police &ésshnt la vie sauve a 'amant de Tosca accusg&itese), il ne
peut pas se laisser « simplement » acheter paargent, il lui faut une monnaie d’échange de ast prix en
compensation du prétendu renoncement a ses valguesTosca se donne a lui.
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Pour des recherches futures ce point nous invite a pousser I'examen desetast qui
transforment (ou non) uBcart — et non unconflit — de réle en manifestation de stress
(physique, psychologique et comportementale). Litonal’écart est volontairement neutre :
il y a un écart de role lorsque, par exemple, Jetquromet une rétribution a quelqu’un alors
gu’il sait qu’il tirera personnellement avantage ke travail mais qu’il n’y aura aucune
récompense en contrepartie. L'enjeu de la recheeshiede voir comment se constitue le
conflit, mais le modéle ne comprend précisémentdemsariable « conflit de réle ». Nous
invitons a rechercher une relation entre écartddie et stress, dans laquelle I'apport serait
constitué par I'étude de I'influence des modérateMous en suggérons 3 qui constituent les
jalons d’'un continuum entre des penchants prof¢e@pprochant de la personnalité — M1),
et un opportunisme de situation (le bénéfice reteda duplicité — M3). Au milieu, se trouve
l'attitude (M2). Enfin, le quatrieme modérateur kstaractere plus ou moins contrélé de la

position cynique (M4).

Modele 2 :
W - Caractére
M2 - Attitude face volontaire ou
a la duplicité non de |a
position de cynigus
Manifestations
Ecart entre de stress
les réles physiques,
psychologiques,
comportementales

M1 - Aspects de M3 - Bénéfice retiré
personnalité de la duplicité

Si nous devions proposer des hypothéses, nous cocen@ns par proposer la relation
classique, sachant qu'elle a souvent été démoetrépi’elle ne constitue que le point de
départ de la recherche :

Plus I'écart entre les réles est important, plus keanifestations de stress sont €leveées.
L'intérét réside dans le réle des modérateurs g@naent d’'autant plus la relation — toutes

choses égales par ailleurs — que :

L'individu présente, dans ses aspects de persdagnain fort détachement et un fort
immoralisme.
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L’individu accepte la duplicité et a la capacitésa dire facilement que la fin justifie les
moyens.

L’individu retire un avantage important de la paasit cynique.

L’individu a choisi librement d’adopter cette pasit.

Les deux dernieres hypothéses concernant le rélendeérateurs semblent a priori articulées
entre elles : comme le rappelle Beauvois (1994indisidus sont d’autant plus poussés a étre
convaincus par ce qu’ils font qu’ils ont le sentithde le faire librement (ce qui rejoint I'idée
de contrdle) et d’autant moins qu’ils ont, par epéam été payés pour tenir ce role (ce qui
rejoint I'idée de bénéfice). Mais les travaux dea®eois portent sur le changement d’attitude
alors que nous souhaitons utiliser comme varialgepdiquer les manifestations de stress. De
plus nous pouvons envisager que face a I'attirahae bénéfice, les individus sont libres de
choisir la voie de droiture ou de la dupli€jtéCes relations nous semblent donc

particulierement riches et stimulantes pour desaethes futures.

5.3. Cynisme et stratégies d’'ajustement

Face a cet éventuel malaise, il nous sembleraleégmt logiqgue que des stratégies
d’ajustement se mettent en place pour en dimirmgrrésence douloureuse. Ces stratégies
sont nombreuses et peuvent d’ailleurs se combiras Hindividu peut, par exemple, tenter,
la prochaine fois de se soustraire a une missiaoteluisant a devoir endosser le role du
cynique, ou bien a modifier son évaluation de csitigation, a reconnaitre que finalement
c’est la regle du jeu et lui trouver un caractégendrmalité (en se disant entre autres : « si ce
n’est pas moi qui le fait, un autre le fera »). @oene réle double du cynique pose la question
de la facon par laquelle on s’y ajuste, le débataswuariété d’angle d’approche des stratégies
s’est trouvé trés logiqguement posé par les extdiégntretiens. Lazarus et Folkman (1984,
p.117, 118) distinguent deux modeles de stratédjmastement : dans (1) le modéle animal,
ce sont des « actes qui contrélent des conditiongranementales hostiles et qui par ce
moyen diminuent les perturbations psychologiquephgssiologiques », dans (2) le modele
psychologique, ce sont des « pensées réalistepugles et des actes qui résolvent les
problémes et de ce fait réduisent le stress »hBaylL992 p.546) signale un troisiéme sens en

référence a la psychologie du moi ou le copingaggiarenté aux (3) défenses du moi :

8 C’est précisément toute la nuance de I'expressiapparence paradoxale de « soumission librement
consentie ». Si une personne sent qu’elle est payéefaire quelque chose, elle peut dire « jeffdipour de
I'argent mais je désapprouve ce que je fais », sialie décide librement de faire quelque chose gxemple
parce qu’elle va en tirer un avantage financiesjsat’est I'influence de la décision « libre » guime et elle
aura plus tendance a mettre son attitude en phasesan comportement et donc a adhérer a celui-ci.
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« ensemble d’opérations cognitives inconscientest d® finalité est de diminuer ou de
supprimer tout ce qui peut susciter le développeémen’angoisse ». Le premier et le dernier
angle d’approche sont pratiguement diamétralemppb®es. Le modele animal ne considére
les stratégies que sous l'angleactesalors que le modele de la psychologie du moi est
tellement inconscient et enfouit dans les pensaespbt, qu’il se rapproche de la personnalité
(c’est par exemple le choix d’Eiguer, 1999). Cd#dénts positionnements sont Iégitimes...

reste aux auteurs d’annoncer clairement ou ilstsert.

Pour des recherches futures un point clé de la difficulté de positionnemelats stratégies
d’ajustement réside dans le fait qu’elles sont satiobservées a un moment donné mais que
les études négligent trop fréquemment I'évolutiareties peuvent elles-mémes connaitre.
Pourtant, de nombreux auteurs ont attiré I'attensior le fait que la facette temps joue un role
important (Beehr et Newman, 1978). Pour éviterd&ktdu positionnement des stratégies, des
recherches futures pourraient par exemple essagtblir si le fait d’avoir fait preuve de
cynisme parce qu’on retire de cela un intérét, adnd avec le temps - a l'intérioriser dans
son fonctionnement profond. En d’autres termessgsason d’'un premier acte conscient a
une position presque automatique dimmoralisme.th&orie de la dissonance cognitive
(Festinger, 1957) irait dans ce sens, au moins tatisn entre nos actes et nos attitudes.
Peut-étre s’étend-elle a des strates plus profodeews déterminants. Ayant été cynique par
intérét, voyant des exemples de cynisme, mais @eetaussi ayant été victime du cynisme
des autres, lindividu intégrerait peu a peu ce enatk fonctionnement. Cela pourrait
constituer une des conséquences gue nous propasiomsodele 1 « stress — burnout » :
tenant des discours désenchantés, les individuraiéint par s’en convaincre et, peu a peu,
pour se protéger de la désillusion, modifieraientr Isysteme de valeurs et deviendraient

cyniques.

5.4. Le role de médiateur de la confiance

Des extraits d’entretiens montrent d’'une part uiguence (1) manque d’intégrité du
supérieur hiérarchique (présenté conuyrique — (2) altération de la confiance — (3) baisse
de I'implication, manifestations de stress, dédiidesenchanté. D’autre part - témoignage

de la confusion des termes - d'autres entretienstn@iat le lien entre I'incompétence du

° La sagesse populaire voulait probablement illusteepassage de I'action vénielle et isolée a anaéinstant
lorsqu’elle affirme que « qui vole un ceuf vole welif » et, ajouterions-nous, acquiert un statutodieuv.
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supérieur hiérarchique et égnismedu collaborateur (dans le sens ou il utilise Weéelaratif

désenchanté »).

Pour des recherches futures quand nous savons avec Kim et al. (2006) ques d
antécédents de la confiance interpersonnelle esbitapétence percue et qu'un autre est
l'intégrité (qui fait défaut au supérieur cyniguk¥emble possible de proposer un modele ou
la confiance serait le médiateur de la relatiomeedtune part les défauts d’intégrité ou de
compétence du supérieur et dautre part des maaiimss de stress, un déclaratif
désenchanté et I'implication (Serrano et Brass2069). Un tel enchainement suivrait les
préconisations de Neveu (2004) qui, aprés une rdgdigtérature fournie et un test d’échelles
de mesure de la confiance, invite a « s'interragjerles éventuels antécédents et effets de
deux types de confiance [dans le supérieur et dmrdirigeant] (et de leur dimensions

respectives) sur les attitudes et comportementsalasés au travail. »

Modeéle 3 :

Manifestations
de stress
physiques,

Mangue dintégrité

du supérieur psychologiques,
hiérarchique \ comportementales

Altération de

la confiance \ __—
Implication

Incompétence
du supérieur
hiérarchique

Déclaratif
désenchanté

Comme le montrent les travaux récents de notre agmaoté de recherche qui font le point
sur la question de la confiance (Neveu, 2004 ; Meysier et Benraiss, 2008) les structures
factorielles des différentes formes de confiancd anerger de trés nombreuses dimensions,
d’ou la légitime question de I'apport du conceptcoefiance dans les recherches en gestion
(Thévenet, 2008) et sa capacité a expliquer réelemuelque chose. La relation du schéma
gue nous proposons viserait a montrer que des ghrafessionnels de mauvaise qualité
(traduisant I'incompétence) ou destinés a duperct@mborateurs auront des effets sur la
partie droite du modele. Mais ces effets pourraiétie différents suivant qu'ils sont
attribuables a une incompétence (en quelque sovtdontaire) ou a une tromperie cynique

(et intentionnelle). Les différentes formes de [nfance touchent par exemple a des
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dimensions affectives et calculées. Des hypoth@sesent envisager que la duperie du
cynique altére des dimensions affectives commeeiaviillance mais a moins d’effet sur les
dimensions calculées, surtout si le salarié a ¢ense qu’il est en train de payer un tribut
affectif a une réelle performance de I'entreprRéciproquement, une certaine bienveillance
peut accompagner I'incompétence méme si elle reeir@gpas sur la destinée du service ou de
I'organisation. Des différences dans le niveau diférentes formes du médiateur peuvent
donc améliorer I'explication des conséquences. rifi position qu’occupe la personne
interrogée par rapport au cynique ou a lincompejene probablement un role. Il est
probable que plus la personne entretient des sakainterpersonnelles étroites et moins son
travail la sensibilise aux finalités de I'entreprigdans des postes a faible niveau de
gualification et / ou peu opérationnels), plus skea sensible au manque d’intégrité et moins

a 'incompétence.

5.5. Une voix qui peine a se faire entendre ?

Enfin, nous avons relevé des formulations manqdantondeur, de civilité, de sens
des convenances qui attirent globalement la rétimi}a Elles peuvent étre un moyen de
décharger I'agressivité qui vient d'une frustratemblessant les personnes vers qui elles sont
dirigées. Cette tentative aura d’autant plus denchale portée gu’elle vient d'une personne
en position de force et capable de manier efficacegrte verbe. Parfois, elles ne sont que
’émanation d’'une maladresse oratoire. La frustrafpeut néanmoins étre Iégitime lorsque,
par exemple la personne pense que de mauvais staixris, et particulierement lorsqu’elle
suppose que ces choix travestissent la réalitéepmndent pas aux besoins de 'organisation,
et que leurs défenseurs agissent avec duplicitérgBoi I'expression de ces salariés prend-
elle une forme cynique ? Peut-étre pour des raisié@é évoquées de maladresse dans la
communication ou de personnalité, mais d’autretepimériteraient d’étre explorées. Nous
n'avons pas trouvé de verbatim qui illustre direwtat la proposition 3b : certains salariés
« dominés », manquant de ressources, n’étant mpagéscou ne pouvant pas I'étre, utilisent
un déclaratif cynique pour faire passer des idéesdécalage avec les principes de
I'organisation afin de réparer les erreurs de eglldl s'agirait d’'une stratégie d’ajustement
orientée vers la situation potentiellement stregsallais dans une recherche précédente
(Moulette et Roques, 2006), nous observions quepdesonnes manquant de ressources au

sens de Hobfoll et Shirom (1993) adoptaient des pootaments frondeurs et

10 Effet qu’obtenaient bien souvent les cyniques gjaqreés de leurs auditeurs.

26



d’'insubordination. Peut-étre en est-il de méme aw&x personnes qui ne trouvent pas de
moyen de s’exprimer par des voies classiques dgdfosation et donc adoptent une voie
d’expression a rebours de la norme. Cette formepdéssion non conventionnelle, qui heurte,
serait alors la stratégie d’ajustement qu’adopdiesst salariés qui ne parviennent pas a obtenir

officiellement une voix au chapitre.

Pour des recherches futures une telle piste de recherche inviterait a déieemsi le salarié
est réellement en déficit de ressources — dansemaine mesure dominé — et laisse penser
gue ses déclaratifs cyniques sont une des stratdtagistement qui lui reste pour exprimer
son point de vue. Malgré la rugosité de ses propessalarié serait animé d'intentions
« pures », destinées a la progression de l'orgamisanotamment contre d’autres acteurs

compromis.

Modeéle 4 :

Volonté
d'améliorer
les choses

Capacité d'influencer Déclaratif
les puissants désenchanté

Suivant ce modele, moins la capacité d’influenesrguissants et plus la volonté d’améliorer

les choses sont fortes, plus le déclaratif estradsmte.

Plusieurs avatars de cette relation peuvent existeisson (2008) s’en approche lorsqu’elle
mesure le cynisme-désenchantement d’infirmieregy@dé de travailler dans des conditions
contraires a la bonne pratique professionnelleuehgurtent leur conception qu’elles se font
de leur métier. Interrogé sur le comportement @matti de ces salariées « cyniques » au sens
de Maslash et pourtant travaillant de longues rseavec cceur, Siegrist (dont Moisson -2008,
reprend le modele de déseéquilibre effort-réecompensggmond par son concept de
surengagement : le salarié sait qu'il ne devrai fmre telle chose car il n’en sera pas
récompensé mais des raisons (amour de son méigmneede soi, la proximité avec les

patients...) le poussent a la faire quand méme.

Le manager cynique (dans le sens de duplicité rand’iptérét) peut y trouver son compte
car le bénéfice d’'une action de duperie peut @raédiat. L'effet sur le salarié, en revanche

27



est difféeré dans le temps. Nos résultats et leseige recherche que nous proposons
suggerent qu’a moyen terme, les salariés conscikaneir été abusés perdent confiance, se
sentent démotivés et éprouvent des manifestatiensstobss. D’autres pistes que nous
proposons sur la base de la littérature et dedtaéswrientent vers un effet a long terme ou
les dupes deviendraient réellement cyniques, sdanteen accord avec leurs discours
désenchantés, mais aussi que les managers qujibavec duplicité pour servir leurs intéréts

voient leur attitude cynique se renforcer (si allest pas déja a un haut niveau).

Conclusion

Cette communication avait pour objet d’étudier yaisme dans les organisations. En
raison du caractére polysémique de ce terme daldélature et pour les répondants, un
effort de clarification a été entrepris. Nous avrmsivé particulierement porteuse de sens
I'approche ou le cynisme fait référence a desualtis et comportements de duplicité ou la
personne cynique fait fi de la morale et/ou desvenances avec un objectif conscient d’en
tirer un avantage personnel. Le sens premier et écarté, et celui de Freudenberger (1974)
et Maslach (2008) qui mesurent, a notre avis, detadhtifs de désenchantement doit étre

traité a part pour ne pas préter a confusion.

La théorie des réles vient nourrir cette recherddues la mesure ou la duplicité, le double jeu
et 'écart entre les réles (celui que je tiensaAgis de mon repreneur et celui que jai face a
mes collaborateurs par exemple) sont essentiels ldateption du cynisme que nous avons
retenue. Les liens avec les manifestations de sstsemt étudiés et plusieurs pistes de
recherches et modeles sont proposés dans la d@mtulls visent notamment a expliquer (a)
comment un écart entre les réles tenus par la peesfaisant preuve de cynisme devient (ou
non) une source de stress sous l'effet de variabledératrices, (b) comment I'expérience
isolée d’actions de duplicité ou de déclaratifsetébantés peut s'inscrire plus profondément
dans les processus d’interprétation d’un indivislutout s’il expérimente le cynisme autour
de lui, (c) quel role médiateur peut jouer la cantie, et (d) en quoi il traduit les réactions
d’individus peu écoutés par les hommes de pouwitaitganisation alors qu’ils recherchent

ardemment a améliorer les choses dans I'entreprise.

Nos résultats au terme d'une étude sur 10 entsetieipres de cadres montrent les effets

négatifs du cynisme. Une recommandation seraitsatler bannir de I'entreprise de telles
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pratigues dans le management en raison des eféééstes qu’elles ont sur la facon de
travailler. Toutefois, les écarts de réaction danemporalité risquent fort de limiter la mise
en pratiqgue d’'un tel conseil : si I'intérét est @ terme pour le salarié, les conséquences
facheuses pour I'organisation sont a long termele@gs laisse peut-étre au manager cynique
'opportunité d’appliquer ces méthodes ailleurscade nouvelles dupes dont la confiance

n’est pas encore altérée.

Cette recherche présente des limites liees a Irditlom qui est de taille mesurée. Les
relations décrites par les répondants sont en rombuffisant pour signaler des régularités.
Les propositions de voies de recherches qui figudams la discussion doivent donc étre
opérationnalisées sur un échantillon plus vasts. tBeraux complémentaires sont destinés a
voir le jour en se fondant sur des investigationangjtatives. Ils devraient nous permettre de
progresser dans la compréhension du cynisme damgafiisation, thématique que ne
gouteraient pas forcément tous les DRH sauf ceuxagmirateurs de I’'homme a la lanterne,
auront compris gqu'’il s'agissait de dépasser lewventions en quéte de Vérité.
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