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Résumé

Uobjectif de cette communication est de proposer une classification des actions de harcélement
psychologique qui visent & encourager les personnes "a rompre volontairement leur contrat de travaif®
dans un contexte de croissance externe. Des travaux antérieurs ont décrit le harcélement psychologique
comme un processus en guatre étapes. La présence de trois types de variables - caractéristiques de fa
victime, caractéristiques de l'agresseur ef facteurs organisationnels (€tape 1) - incite au développement de
pratiques de harcelement psychologique {étape 2), susceptible d’engendrer des réponses de la victime et
de Forganisation - action ou inaction- (étape 3} qui vont produirent des conséquences tant au niveau
individuel qu'organisationnel (étape 4). Cette communication propose, d'une part, une classification des
actions de harcélement qui peuvent étre développées (étape 2} dans une optigue de rupture du contrat de
travail (étape 4). Elle propose, d'autre part, de valider cette classification par une étude de ¢as consiruite &
partir du fémoignage ¢'une victime. Ce cas est une ilfustration du développement du harcélement
psychologique comme outil de rupture de contrat de travail dans un contexte de fusion.
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Le harcélement psychologique est décrit, dans la littérature, comme un concept subjectif et complexe’, Le
caractére subjectif est 1ié au fait que e harcélement psychologigue est doté de ressentis, de perceptions et
d'impressions individuellement percues et qu'il touche les subtilités relationnelles. Ainsi, comme "&crit
Hirigoyen : « La difficuité qu'il y a 8 analyser les situations de harcélement moral et & y trouver reméde vient
de ce gue la réallte extérieure, visible des témoins ou intervenants, n'est pas la réalité psychigue de chacun
des protagonistes. Une situation ne prend sens gu’au travers de la subjectivité des personnes. Ce qui est
considéré comme offensant par la personne harcelée, et I'effet que cette offense produit sur elle, est peut-
étre disproportionné par rapport & <e qui a été fait. Notre ressenti dépend de notre histoire, de notre
éducation et de nos blessures passées, »*

Le caractére complexe résulte notamment du constat qu'it n’y & pas une forme unigue de harcélement
psychelogique mais qu'il est possibie de distinguer différentes formes de harcélement en retenant divers
critéres. Une taxinomie du harcélement psychologique est ici proposée en retenant les trois critéres suivants
1} le nombre et la position hiérarchique des victimes et des agresseurs,
2} Forientation de la définition donnée du harcélement,

3} fes motivations du harcélement,

\

Des travaux antérieurs® montrent gue différentes formes de harcélement psychologique au travail
sont possibles en fonction du nombre et de la position hiérarchique des victimes et des agresseurs.

1. Poilpot-Rocaboy G., Le harcélement professionnel : proposition d‘un cadre d'analyse, Revue Francaise de Gestion, n® 127, Février
2000, p. 31-51.

2. Hirigoyen MUF, Malaise dans le travail. Harcélement moral, déméler le vrai du faux, Editions Syros, 2601, p, 179,

3. Pour une synthése de ces travaux, voir Poilpet-Rocaboy G., Viclation du contrat psychologique et harcélement professionnel,
Gestion 2000, n° 4, juillet 1998, p. 15-34,
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Ainsi, se distingue le harcélement vertical descendant (d'un supérieur vers son subordonné), le harcélement
vertical ascendant (d'un ou plusieurs safariés vers leur supérieur hiérarchique), le harcélement horizontal
simple (d'un travailleur vers un travailleur} et le harcélement horizontal collectif (d'un groupe de
travailleurs vers un collégue). Une engquéte récente’ montre gue, sur 186 victimes interrogées, dans 58 %
des cas, ie harcélement vient de la hiérarchie {harceélement vertical descendant), dans 29 % des cas, le
harcélement vient de plusieurs personnes incluant hiérarchie et collegues (harcélement vertical et
horizontal collectif), dans 12 % des cas, le harcélement vient de collégues (harcélement horizontal collectif)
et dans 1 % des cas, il vient d'un subordonné (harcélement vertical ascendant).

L'orientation de la définition donnée du harcélement est un deuxiéme critére de classement des formes de
harcélement psychologique. Une premigre orientation tend & mettre en avant la nature et les déterminants

du harcélement psychologique. Ainsi, il est défini comme une forme clinique de V'aliénation sociale dans le
travail résultant de contraintes psychiques exercées de 'extérieur sur un sujet par 'organisation du travail,
par les modes de gestion et d'évaluation ou de direction de I'entreprise®,

Une seconde orientation, qui est majoritaire, se concentre sur la nature, les objectifs et les conséguences du
harcélement. Ainsi, sous I'appeliation de mobbing, il est défini comme une attitude visant a priver de toutes
ses possibilités professionneiles et sociales une victime désignée. Il est Venchainement, sur une assez longue
périade, de propos et d'agissements hostiles, exprimés ou manifestés par une ou plusieurs personnes envers
une tierce personne {ia cible)®, Dans la méme logique, il est défini comme toute attitude durable et répétée
d’un ou plusieurs membres de 'organisation qui tend 3 intimider, & dévaloriser ou & isoler un autre de ses
membres dans le but de le déstabiliser. La déstabilisation de ia personne peut résulter de motivations
diverses telles gue la distraction, le refus d'une différence, la volonté de nuire, la jalousie, le souhait de
conguérir ou de garder le pouvoir, le bénéfice de faveurs & caractére sexuel, Fobtention de la démission’. ..
Plus largement, il est défini comme une violence psychologique qui comprend tout comportement abusif
et tyrannigue vis-a-vis d'un subalterne ou d'un pair ou encore tout harcélement psychologique exercé par
un groupe & Fégard d'un individu. | est toute conduite abusive, notamment par des paroles, des actes ou
des écrits pouvant porter atteinte 2 la personnalitd, 3 la dignité ou a l'intégrité physique, psychigue ou
sociale d’une personne, comme mettre en périi son emploi, ou dégrader le climat de travait®. Enfin, tes
recherches en victimologie définissent e harcélement psychologique comme le moyen de se débarrasser
d'un probigme relationnel, de résoudre une situation qui dépasse I'agresseur (situation percue comme
ingérable). C'est un probléme qui se pose & |'agresseur dans son rapport avec l'autre. Pour en sortir,
lagresseur développe une stratégie d’agressions répétées, multiples {comportements et agissements
divers), discontinues (existence de cydes, de répétition d'une succession de rapports violents suivis
d'accalmie) et intentionnelles (intention de nuire, volonté d'emprise et de domination de l'autre qui suscite
fe plaisir chez |'agresseur)’.

La définition francaise officielle du harcélement psychologique est conforme & cette seconde orientation
en se concentrant sur ia nature, les objectifs et fes conséquences du harcélement. En effet, [a loi de
modernisation soclate du 17 janvier 2002 introduit de nouveaux articles au code du travail et au code pénal
destinés a définir et & protéger les salariés contre te harcelement moral. Uarticte L122-49 énonce gu'aucun
salarié ne doit subir les agissements répétés de harcélement moral qui ont pour objet ou pour effet une
dégradation des conditions de travail susceptible de porter atiginte a ses droits et a sa dignité, d'altérer sa
santé physique ou mentale ou de compromettre son avenir professionnel.

Enfin, le critére de la motivation distingue deux formes de harcélement psychologigue. Le harcélement
ludique a pour motivation fa distraction. H'agresseur joue en mettant la victime au défit, en la maintenant
en situation de dépendance. Le harcélement sadique est motivé par la tentative de destruction de l'autre,
de l'identité de l'autre dans le but de le voir partir™®. Ce harcélement sadique peut étre & linitiative d'un

4. Hirigoyen M., Malaise dans e travail. Harcélement moral, déméier le vrai du faux, Editions Syros, 2001.

5. Dejours C., article publié dans Le Monde du 29 février 2000.

6. Leyman H., Mobbing. La persécution au travail, Editions du Seuit, 1996,

7. Poilpot-Rocaboy G, La fonction GRH comme garant du respect du contrat psychologigue relationnel dans entreprise ; le cas du
harcélement professionnel, in 1. Allouche et B. Sire Ressources humaines : Une gestion éclatée, France, Economica, 1998, p. 276,
8. Chappe! £, et DI Marting V., Violence at work, Genbve, international Labour Office, 1998, p.12.

9. Pignol P, Psychologue, Conférence pour ¥'Assaciation Mots pour Maux au Travail, Rennes, décembre 2001,

10. Pignol £, op ¢it,
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individu (harcelement individuel} ou & linitiative de Vorganisation (harcélement professionnel). Par
exemple, Fenguéte réalisée en 2000, auprés de 160 directeurs des ressources humaines, par le groupe de
travail “harcélement moral" de 'ANDCP révéle que 69 % des DRH répondent positivement 3 ia question ;
«Selon vous, le harcélement peut-il &tre favorisé par la pression de Ventreprise pour se séparer d'une
catégorie de personnel 7» Le harcélement psychologigue apparait ainsi comme une pratique de gestion des
ressources humatnes destinée & encourager les personnes & "guitter volontairement” l'organisation. Les
stratégies de croissance externe semble un contexte propice au développement de telles pratiques.

En effet, majoritairement développées dans des logiques économigues et financiéres, les stratégies de
croissance externe ignorent souvent les problématigues de GRH. De ce fait, les différences de culture
d'entreprise, d’habitudes, de pratigues de recrutement, de rémunération, de gestion des carriéres, de
gestion des emplois et des effectifs, d’'évaluation, de formation... sont rarement anticipées. Les constats
d'incompatibilités cutturelles, de sureffectifs, de postes en doublon... Suivent alors les premiéres semaines de
cohabitation et peuvent conduire & des pratiques de gestion des ressources humaines gui visent & permettre
4 posteriori une adéquation quantitative, qualitative et culturelle des ressources disponibles aux nouvelles
donnes de la structure naissante. Cet ajustement se concrétise, fe plus souvent, par des mesures
d'harmonisation des politiques de GRH (harmonisation des politiques de rémunération, des systémes de
prévoyance, des plans de formation... ) et par des baisses d'effectifs. Par exemple, ia fusion BNP-Paribas a
donné lieu & une décrue de 6000 personnes sur 4 années, la fusion BP-Amoco a porté de 7000 a 10000 le
nombre de suppressions d'emplois en 1999, le rapprochement entre Thomson-CSF, Dassault Electronique et es
activités de défense d'Alcatel a engendré 4000 licenciements..." Mais cet ajustement engendre des coiits
directs {colts financiers liés aux licenciements) et indirects (colits en: termes d'image et de réputation de la
firme) élevés qui conduisent certaines entreprises & vouloir les éviter en encourageant les salariés en sureffectifs,
en doublon ou jugés inadaptés culturellement & "rompre volontairement leur contrat de travail® par le
développement de pratigues de harcélement psychologique. Par exemple, le départ de 5000 personnes en
guatre ans, l'accroissement des plaintes de salariés devant les prud’hommes, fes procés en cours et fa
création de {'association *A VIF" semblent faire de la fusion AXA-UAP une illustration de teltes pratiques™,

Lobjectif de cette communication est alors de proposer une classification des actions de harcélement
psychologigque qui visent & encourager les personnes "a rompre volontairement leur contrat de
travail" dans un contexte de croissance externe. Des travaux antérieurs ont décrit le harcélement
psychologique comme un processus en quatre étapes”. La présence de trois types de variables -
caractéristiques de la victime, caractéristiques de Fagresseur et facteurs organisationnels (étape 1) -
incite au développement de pratiques de harcélement psychologique (étape 2), susceptible
d'engendrer des réponses de la victime et de Forganisation - action ou inaction- (étape 3) qui vont
produire des conséquences tant au niveau individuel gu'organisationnel (étape 4). Cette
communication propose, d'une part, une classification des actions de harcélement développées (étape
2} dans une optique de rupture du contrat de travail {(étape 4). Elie propose, d'autre part, de valider
cette classification par une étude de cas construite & partir du témoignage d'une victime. Ce cas est
une illustration du développement du harcélement psychologique comme outi! de rupture de contrat
de travail dans un contexte de fusion d'entreprises.

1. Le processus de harcelement psychologique comme outil de rupture
du contrat de travail

Lanalyse du processus de harcélement psychologigue comme outil de rupture du contrat de travail nous
conduit & répondre & deux questions : Quelles sont les actions de harcélement psychologigue qui peuvent
conduire & la rupture du contrat de travail ? Quelles sont les formes de rupture du conirat de travail
engendrées par des pratiques de harcélement psychologique ?

11. Challenges, avri! 1999, On vous ment !, p 8.

12, Le 12 novembre 1996, AXA et UAP fusionnent en annongant qu'ii n'y aurait aucun plan social. Quatre ans plus tard, 5000
personnes ont guitté la nouvelle structure et les prud’hommes sont assaillis par d’andiens salariés. 556 proces sont actueliement en
cours, voir * Profession harceleur °, Emission 90 minutes, Canal +, diffusée en juin 2001.

13. Poitpot-Rocaboy G., Le harcélement professionnel : proposition d'un cadre d'analyse, Revue Francalse de Gestion n° 127, fév.
2000, p. 31-51,

239



1.1 Les actions de harcélement psychologigue

Les définitions présentées précédemment mettent en avant que cC'est la répétition d'actions dans la durée
qui constitue le harcélement psychologique. Ces actions sont nombreuses et de natures diverses. Des
auteurs ont proposé de les classer en fonction de différents critéres. Leurs travaux sont ici rappelés avant
de proposer une classification nouvelle,

1.1.1 Les classifications existantes

Deux auteurs ont particuliérement tenté de faire une synthése des agissements de harcélement
psychologigue.

Le premier propese une répartition en cing groupes d'agissements en se référant aux effets de ces

agissernents sur la victime™, Ces effets sont le fait d'empécher (a victime de s'exprimey, de isoler, de
la déconsiderer auprés de ses collégues, de la discréditer dans son travail et de compromettre sa santé.
Quarante cing comportements sont associés a ces cing groupes.

Le second auteur repend sensiblement les travaux du premier et met aussi en évidence les effets des
agissements sur la victime. Cependant, un critére de classement “facilité de repérage des
comportements” est ajoutd. Ce ¢ritére permet une classification des agissements en quatre catégories
en aflant du plus difficile & repérer au plus évident™. Les quatre catégories sont "atteinte aux
conditions de travail, Iisolement et le refus de communication, Fatteinte 4 la dignité et la violence
verbale, physique ou sexuelle.

La focalisation des auteurs sur les effets des actions de harcélement sur la victime font que ces deux
classifications sont trés proches. Cette similitude s'explique par le fait que les deux auteurs sont des
spécialistes de psychiatrie, de psychanalyse ou de psychelogie du travail. De ce fait, ils tendent &
vouloir expliquer ies symptomes par les ressentis des personnes {impression de ne pas pouvoir
s'exprimer, d'étre isolé, d'étre déconsidéré..). Une analyse managériale du harcélement
psychologique permet la proposition d'une nouvelle classification des actions qui visent & comprendre
ie résuitat de ces effets.

1.1.2 La proposition d'une classification nouvelle

Conformément & [a définition proposée dans des travaux antérieurs™, le harcélement psychologigue
est toute attitude durable et répétée d'un ou plusieurs membres de Yorganisation gui tend a
intimider, & dévaloriser ou & isoler un autre de ses membres dans le but de le déstabiliser. Les effets
des actions de harcélement sont mis en avant dans cetie définition (intimidations, dévalorisation,
isolement...). Mais c'est la compréhension du processus de déstabilisation gui permet la proposition
d'une classification managériale des actions de harcélement psychologique.

{’hypothese avancée idi est que la déstabilisation de I'lndividu résulte de la négation du principe de
réciprocité. Les recherches en management montrent que la réciprocité est un déterminant essentiel
de la satisfaction, de la motivation, de I'implication et du plaisir des salariés au travail”. Ce principe
résulte de Féguilibre percu par le salarié du rapport entre sa contribution (ce gu'il a l'impression de
donner a I'entreprise : nombre d'heures de travail, qualifications, performance, engagement...) et sa
rétribution (ce qu'il a Fimpression de recevoir en échange de sa contribution : rémunération, moyens
dont il dispose, reconnaissance, respect...). Les pratiques de harcélement psychologique visent alors a
déstabiliser les personnes en altérant I'équilibre du rapport "contribution-rétribution”. Deux groupes
d’actions permettent ce déséquilibre. Le premier groupe d'actions altére la perception de sa
contribution par la victime. Ce groupe agit sur les compétences et tend soit & brouitler le lien existant
entre les compétences de la personne et le travail qui |ui est demandé, soit a dévaloriser ses
compétences. Le second groupe d'actions altére la perception de sa rétribution par la victime. I vise
la rétribution professionnelle et privée de la victime en agissant sur les moyens dont elle dispose pour
le bon exercice de sa mission, en agissant sur les sanctions subies par la victime ainsi quen

t4. Leyrman H., op cit, p. 42,

15, Hirigoyeny MLF, 2001, p. 88.

6. Polipot-Rocaboy G., 1998, p. 276,

7. Voir Thévenet M., Le plaisir de travailier, Les Edition dorganisation, 2000.
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développant des attagues liées & la personne ou & son environnement. Les exemples o’ agressions,
présentés dans le tableau 1, montrent que ces deux groupes d'actions altérent le rapport
"comribution-rétribution” et déstabilisent la personne cible de ces actions, Cette déstabilisation peut

conduire & différentes formes de rupture du contrat de travail.

Tableau 1 : Proposition d'une classification des actions de harcélement psychologique.

Champ d'action Cible

Objet de I'attaque

Exemples d'attague

Contribution Compétences

inadéguation entre
les compétences et
le travail demandé

« Donner des taches que la
personne est incapable de faire,
pour lesquelles
elle est sous-qualifiée,
pour fesquetles elle na pas assez
de temps (surcharge de travail)...
+ Donner des taches inutiles,
des taches inférieures
aux guatifications...

+ Ne donner aucune tache. ..

Dévalorisation
des compétences

» Critigues permanentes
et injustifides du travail réalise,
+ Impossibiiité pour la victime
de s'exprimer, d'exposer
tes résultats de son travail
{on Vinterrompt,
on la contredit sans cesse...}

Rétribution
professionnelle

Rétribution

Actions sur
les moyens

» Inadéquation entre fe travail
demandé et les moyens mis

& disposition : absence ou

manque de moyens technigues,
humains, financiers...

» Inadaptation des moyens
au travail demandsé : logiciel
dont on ne sait pas se servir

sans une formation
d’accompagnement.

Actions sur
fes sanctions

« Sanctions financiéres infondées:
absence ou baisse de primes,
indgalité de rémunération...

» Sanctions non financiéres :
reproches permanents, insultes,
isolement...
= Absence de lien entre
la sanction ou la récompense
et le travail : on sanctionne quand
c'est bien et on récompense
quand ce n'est pas bien...

Rétribution
privée

Attagues
de ia personne

« Attaques sur le physique :
morphologie, genre, age...

» Attagues sur les valeurs,
croyances, idées, goiits,
personnalité. ..

« Attaques sur les comportements:
fagon d'étre, gestuelle...

Attaques

de l'environnement
de {a personne

= Attaques sur des aspects matériels
voiture, maison. ..
» Attaques sur des aspects
non mateériels
famille, amis, entourage. ..
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1.2 Les formes de rupture de contrat de travail

La répétition des actions de harcélement psychologique dans la durée {phase 2 du processus) conduit &
diverses conséquences {phase 4) qui peuvent se traduire par la rupture temporaire ou définitive du
contrat de travail. Une étude a montré que dans 37 % des cas (étude réalisée auprés de 193 victimes), le
harcélement est suivi du départ de la personne harcelée. La personne est licenciée pour faute dans 20 %
des cas. Son départ est négocié dans 9 % des cas. La victime donne sa démission dans 7 % des cas et est
mise en pré- retraire dans 1% des cas. Si on ajoute ces chiffres aux 30 % des personnes qui se retrouvent
en longue maladie, en invaiidité ou au chdmage pour inaptitude médicale, on arrive a un total de 66 %
de cas ou la personne est effectivement exclue du monde du travail au moins temporairement™,
Dans une autre éiude, il est révélé que sur 517 cas de harcélement moral reconnus par le médecin

du travail, 13 avaient abouti 3 une tentative de suicide®.

Ces chiffres mettent en exergue que le harcélement psychologigue engendre différentes formes de
rupture du contrat de travail. Certaines sont temporaires et suspendent le contrat alors que d'autres sont
définitives,

1.2.1 La suspension du contrat de travail

Le droit du travail autorise la suspension du contrat de travail dans un certain nombre de cas. Ainsi,
la loi (exemple : congés payés, jours fériés, repos compensateur...), emploveur (chomage partiel,
mise a pied disciplinaire, dispense de travail durant préavis...), le salarié {congé individuel de
formation, congé parental d'éducation, congé sabbatigue...), les activités publiques {conseiller
Prud’homme, administrateur caisse de sécurité sociale, mandats locaux...) et certains incidents de la
vie privée peuvent engendrer cette suspension®. La maladie est considérée comme un des incidents
de la vie privée pouvant engendrer la suspension du contrat de travail et autoriser le salarié a ne pas
exécuter sa prestation de travail.

Les conséguences du harcélement psychologigue sur la santé physigue et mentale des victimes sont
considérables. Ainsi, des troubles fonctionnels - fatigue, nervosité, troubles du sommeil (insomnie,
cauchemars), accroissement de l'angolsse, stress, malaises, crises de nerfs, crises de tétanie,
développement de maladie et de maux de touie sorte {ventre, estomac, téte, dos, muscles...) - de fa
déprime, de fa dépression nerveuse, des troubles psychosomatiques - amaigrissements ou prises de
poids rapides, treubles digestifs {gastralgies, colites, ulceres de Vestomac), troubles endocriniens
{problémes thyroidiens...), poussée d’hypertension artérielle, maladies de peau... - sont recensés
comme des conséquences réelles des actions de harcélement psychologique?'. Ces manifestations de
la détérioration de fa santé physique et mentale des victimes peuvent conduire 3 la suspension du
contrat de travail par le biais d'un arrét de travail pour cause de maladie.

1.2.2. La rupture du contrat de travail

Le droit du travaii part du principe gque le contrat de travail n'a pas vocation a I'éternité. Ainsi, a tout
morent le salarié peut décider de “reprendre sa liberté" et I'employeur, avec plus de contraintes,
peut se séparer du salarié. Uartide L 122-4 du Code du travail reprend I'article 1780 du Code civil et
cite : « Le contrat de travail conclu sans détermination de durée peut cesser & Vinitiative d'une des
parties contractantes... » Les chiffres présentés ci-dessus montrent que le harcelement psychoiogigue
peut conduire & la rupture définitive du contrat de travail. Deux formes de rupture de contrat de
travail apparaissent alors.

La premiére est a linitiative du salarié. Celui-ci ne supportant pas la dégradation des conditions
de travail engendrée par le processus de harcélement psychologigue peut dédider de démissionner
de P'entreprise afin de préserver sa santé. Cetie décision, souvent recherchée par l'agresseur est,
comparée & un ficenciement, une "opération financidrement rentable® pour Femployeur. En effet,
fa démission ne donne droit a aucune indemnité de licenciement par 'employeur et n‘engendre

18. Hirigoven M., 2001, p. 98.

19. Chiaroni cité par Hirigoyen, 2007,

20. Ray LE., Droit du travail Droit vivant, 8 édition, Editions Liaisons, 1999, p. 148,
21. Voir Polipet-Rocaboy G., op cit, 2000
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aucune prise en charge par le systéme d'assurance chémage qui n'indemnise que les salariés
"involontairement privés d'emploi”. Le suicide du salarié victime de harcélement psychologique
conduit également de fait a la rupture du contrat de travail. En effet, méme si ce cas n'est pas précisé
dans les ouvrages juridiques, le suicide apparait dans les statistiques présentées ci-dessus comme une
cause de fa rupture du contrat de travail "a {initiative du salarié”.

La seconde forme de rupture du contrat de travail est & I'initiative de I'employeur. Le licenclement pour
faute, la mise & la préretraite ou la négociation du départ sont des technigues rencontrées dans le
cadre du harcgélement psychologique. Le licenciement pour faute présente, d’abord, un avantage
financier pour 'employeur. En effet, dans le cas de faute grave, le maintien du salarié dans I'entreprise
est rendu impossible et impensable pendant la durée du préavis, Le salarié est alors licencié et perd son
indemnité de préavis a titre de sanction. Il perd également son indemnité de licenciement, ces deux
indemnités allant de pair. Le salarié touche seulement son indemnité de congés payés. Dans le cas de
faute lourde, qui refeve d'une intention de nuire de la part du salarié, le licenciement intervient sans
aucune indemnité (privation de lindemnité de préavis, de Findemnité de licenciement et de
Findemnité de congés payés). La mise a la retraite est également un moyen de rompre le contrat de
travail permis par la loi du 30 juillet 1987. Cette loi consacre la jurisprudence antérieure et prévoit que
Yemployeur mettant a la retraite un salarié &gé ne procéde pas a un véritable Hicenciement si deux
conditions cumulatives sont réunies : 1- le salarié doit pouvoir immédiatement disposer d'une retraite
a taux plein ; 2- le salarié a atteint 'age normat de la retraite fixé par la convention collective™. Enfin,
la rupture du contrat de travail peut &tre liée & un accord des parties. La démission négociée est
souvent le résuttat de cet accord.

Cette analyse montre que le harcélement psychologique peut étre utilisé comme un outif de rupture
du contrat de travail. Le licenciement en France étant extrémement réglementé et coiteux®, des
actions visant & déstabiliser les personnes, en altérant Péquilibre de leur rapport "contribution-
rétribution” peuvent étre développées dans le but de susciter leur départ. Le cas de Madame K montre
que cette déstabilisation peut s'exercer dans un contexte de fusions d'entreprises. Le harcélement
psychologique apparalt alors comme une "pratique de GRH" au service des stratégies de croissance
externe.

2. Le cas de Madame K

Le cas présenté ici a été rédigé a partir d'un entretien semi-directif, en face & face d'une durée de 3 heures
avec Madame X, le 20 décembre 2601%. Une semaine avant cette rencontre, une grille d'ertretien lui a été
envoyée par courrier électronique. Cette gritfe, présentée en annexe, a été construite sur la base d'une
compréhension du harcélement psychologigue comme un processus en quatre étapes™. Le contexte, les
actions de harcélement psychologigue ainst que les formes de rupture du contrat de travail sont présentés.

2.1 Le contexte

Madame K est une jeune femme de 26 ans, mariée sans enfant, diplémée d'une école de commerce. Aprés
une expérience professionnelie de 3 ans en tant que directrice de clientéle dans un grand groupe de
communication & Nantes, elle guitte son emploi pour suivre son mari a Laval. Elle reste sans emploi
pendant un an et décide d'étendre sa recherche d'emplol & Rennes,

Elie est convoquée & un entretien par Monsieur Petit, 42 ans, autodidacte, fondateur en 1991 et dirigeant
d'une entreprise de publicité et de packaging de 10 personnes. Dés I'entretien de recrutement,
Monsieur Petit I'informe d'un projet de rachat de son entreprise par une filiale rennaise d'un grand
groupe de communication francais. C'est un élément déterminant dans la décision de Madame K, gui ne

22, Ray LE., op <it, p. 275

23, Pour I'analyse du renforcement de la réglementation des licenciements, voir fa Loi de modernisation sociale du 17 janvier 2002.
24. J'ai rencontré Madame K. guelques mois avant cette date 3 P'institut de Gestion de Rennes. Se sentent incapable d'affronter
le marché du travail aprés son expérience de harcélement, elle a repris des études de 3¢ cycle & Pinstitut. Au fil de nos
rencontres, dans le cadre des cours gue je lui dispensais, une relation de confiance est née qui I'a amende a accepter de
participer & cette recherche. La retranscription de entretien ainsi que Fécriture du récit de vie ont été transmises et validées
par Madame K,

25. Voir travaux antérieurs, Poiipot-Rocaboy G., 1998, 2000
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souhaite pas passer par des agences indépendantes en début de carriére mais vise les grands groupes dans
le but d'avoir un bon bagage et de pouvoir faire le choix de son évolution de carriére par la suite. Elfe est
tentée par la proposition. Monsieur Petit le semble également, mais il fui fait part de son inquiétude
d'embaucher une jeune femme mariée sans enfant. Madame K s'engage moralement & ne pas faire
d'enfant dans les 2 ans. Elle est recrutée en aodt 1998.

Pendant sa période d'essaf de 3 mois, Madame K travaille en étroite collaboration avec Monsieur Petit en
vue de la préparation de la fusion. Elle trouve son poste et les responsabilités qui ful incombent trés
intéressants. En octobre 1998, la fusion est faite. Monsieur Presse (45 ans, autodidacte) dirige la filiale
de 50 personnes avec son directeur associé, Monsieur Bois {45 ans, auvtodidacte). Monsieur Presse dit
avoir racheté l'entreprise du fait de 'image et de la réputation de Monsieur Petit. Ce dernier reste

‘direcieur de clientéle et gérant de I"établissement de 10 personnes (anciennement son entreprise).
Madame K ne change pas de poste. Elie est présentée par Monsieur Petit comme étant son bras droit
et sa personne de confiance. Elle est la seule directrice de clientéle de la filiale et la plus jeune (les
autres directeurs ont 35 ans en moyenne).

Trés vite un climat de suspicion se développe au sein de Iz filiale. Monsieur Petit demande & Madame
K de se méfier de Messieurs Presse et Bois, de ne rien leur confier. Pourtant, dés qu'if est absent, ceux-
ci 'appellent au téléphone et la questionnent sur la personnalité de Monsieur Petit, sur son passé,
ses relations avec ses employés, les performances de {‘établissement... Elle choisit de ne rien dire sur
le fond mais informe Monsieur Petit de ces appels et propose & Mansieur Presse de questionner en
direct la personne concernée,

Elle constate que Monsieur Petit a tendance a "lever le pied". Perdant de ses responsabilités du fait
de la fusion, il dédide officieusement et de maniére informelle de se consacrer uniquement au
développement de "établissement c'est-a-dire a la recherche de nouveaux dients. Madame K se
retrouve alors en charge de son travail en plus du sien. Elle travaille 12 heures par jour et s'en justifie
auprés de Monsieur Presse en évoquant qu’elle est pius lente que les autres... Elle a beaucoup de
travail en interne car elle a une équipe de créatifs & gérer et a coordonner, elle est la responsable
hiérarchique de 2 personnes... Or, elle est trés souvent en dientéle du fait de fa charge de travail
supplémentaire imposée par Monsieur Petit. La pression est forte car le travail dans ce secteur est en
cascade et les créatifs sont en attente de son travail pour pouvoir avancer.., De plus, elle se rend
compte gue sa charge de travail en tant que directrice de clientéle est supérieure a celle des autres
directeurs. Par exemple, elle rédige ses propres recommandations stratégiques pour les clients alors
que Monsieur Bois rédige les recommandations des autres directeurs de clientéle,.. Quand elle lui
dernande son avis sur les recommandations qu'elie a rédigées, sa réponse est © «Malgré ta grande
école, tu ne sais pas grand chose... » Lorsqu'elle ful demande de la conseiller pour s'améliorer, il dit
qu'il n'a pas le temps et que ¢a ira comme ¢a... Réguligrement, elle entend les trois dirigeants dirent
avec le sourire « il faut &tre a la hauteur de tes fonctions », «attertion a la faute... ».

N'en pouvant plus, elle évogue un probléme de répartition des charges de travail 3 Monsieur Presse
qui lui demande de travailler sur la structure et de lui proposer une réorganisation. Elte fait alors une
analyse des taches de chacun, faisant apparaitre les insuffisances de Monsieur Petit. Celui<i
corrigera le document avant de le transmettre & Monsieur Presse et a Monsieur Bols, mais ces
derniers ne seront pas dupes. La tension monte entre les trois hommes. A plusieurs reprises,
Monsieur Bois sera entendu traiter Monsieur Petit d'incompétent, de nul... dans les couloirs,

Souhaitant prendre un peu de distance et constatant qu'elle ne progresse plus parce que Monsieur
Petit n'a pas de formation marketing et que Messieurs Presse et Bois ne souhaitent pas 'aider, elle
demande de pouvoir suivre une formation continue spécialisée en marketing en juin 1999. La
formation est organisée sur 3 jours par mois (jeudi, vendredi et samedi). La réponse tarde & venir,
Madame K constate un nouvel accroissement de sa charge de travail. Monsieur Petit iui demande
maintenant de faire son secrétariat, de prendre ses rendez-vous, de classer ses dossiers, de prendre
en charge les derniers clients qui lui restaient... Il lui fait remarguer qu’une formation ¢a se mérite...
Le début de la formation est prévue pour septembre. Madame K aura une réponse favorable de la
direction pour y participer sans que les conditions ne solent définies. Au fur et & mesure de la
formation, tes conditions sont annoncées : les clients ne doivent pas &tre mis au courant de la
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formation de Madame K, qui doit prendre ses rendez-vous en conséquence, &tre toujours joignable,
faire son travail en trois jours au lieu de cing, la semaine mensuelle ol elle est en formation,
rattraper ses deux jours d'absence.,. Elfe s'organise dans ce sens, travaille 14 heures par jour en
arrivant le matin a 6 heures, travailie le midi quand toute son équipe est partie déjeuner et rentre
chez elle aprés 20 heures. Le week-end, elle apporte du travail chez elle. Trés souvent, 1a semaine de
la formation, elle entend dire : « 5i tu n'as fini ce travall, tu ne pars pas en formation jeudi... ».

En février 2000, lors du passage aux 35 heures, Madame K est convoquée par Monsieur Presse qui ui
demande de signer immédiatement un papier. Elle demande & pouvoir le lire calmement et se retire
dans son bureau. § Fappelle au téléphone toutes les demi-heures pour récupérer le papier signé.
Le lendemain, Monsieur Presse et Monsieur Bois la bioquent dans son bureau une demi-heure
avant un rendez-vous chez un dient trés important. Devant les menaces « si tu ne signes pas, tu ne
sors pas, et si tu arrives en retard, ce sera une faute professionnelle », elle signe le papiern
Celui-ci indigue que la formation de Madame K est une formation strictement personnelle, sans
aucun lien avec son poste de travail et que, par conséquent, elle renonce au passage de son femps
de travail 3 35 heures pour pouvoir suivre cette formation (il faut préciser que le temps de formation
est largement inférieur au "crédit d'heures” lié au passage aux 35 heures).

Au printemps 2000, une nouvelle fusion est annoncée avec une autre filiale du groupe de
commurnication. La fusion physique est prévue pour juillet 2001. Monsieur Bon, nouveau dirigeant,
rencontre Madame K et lul propose plusieurs postes dans la nouvelle structure & Rennes et &
Nantes. Elle demande a réfléchir car les postes ui semblent tout aussi intéressants les tns que les
autres. Monsieur Presse est promu a Parls (il partira en septembre 2000) et est remplacé par
Monsieur Bois. Monsieur Petit quittera I'entreprise a Pamiable en décembre 2000 (lors de la fusion,
it avait négocié une clause de non licenciement pendant une durée de deux ans ; la période est
& son terme).

2.2 les actions de harcélement psychologique

Dans ce contexte, les conditions de travail sont dégradées par diverses actions. Quelques exemples
sont ici présentas,

Les moyens mis & la disposition de Madame K sont imités. Pour ses déplacements, elle peut disposer d’un
véhicule de société gu'elle doit réserver a Favance. Le parc de voitures pour toute ia filiale est de 4
véhicules pour 50 salariés. Ces véhicules ne sont jJamais entretenus et sont dans un état douteux, Les
distances gu‘elle parcoure peuvent étre de 500 kilométres par jour. Dans son bureau, Madame K dispose
d'un viell ordinateur fixe qui ne marche pas bien (le pius vieux de l'entreprise). Elle dispose d'un téléphone
portable avec legue! elle doit pouvoir étre jointe en permanence. l'année od elie a acheté une maison, ses
primes ont disparu sous prétexte que si elie achetait une maison, elle n'en avait pas besoin...
Régulierement, 15 jours avarit de partir en congés et ce aprés les avoir posés depuis plusieurs semaines,
elle se les voit refuser sous prétexte que du travail vient d'arriver... Elle prend donc ses congés en
septembre lorsgue son mati a repris le travaif...

Lorsqu'elle se rend en clientéle avec Monsieur Petit, Monsieur Presse et Monsicur Bois, elle est
constamment interrompue guand elie fait une présentation. Ceux-ci lui coupent la parole, la contredisent.
Quand le client rest pas d’accord avec les résultats présentés, Madame K a toujours le souci de proposer
des modifications dans fa limite de ce qui iui semble possible de faire par son équipe de créatifs, ce qui la
conduit parfois & dire au client que les modifications qu'il demande ne sont pas possibles. Messieurs Presse,
Bois et Petit vont systématiquement dans le sens des demandes du client et si des conflits naissent par la
suite avec le client, ils se retirent et demande & Madame K de gérer les litiges sans qu'elle n'ait
véritablement les éléments pour les comprendre et les moyens de les résoudre.

Madame K a souvent I'impression d'étre invisible. Par exemple, un matin, elle avait rendezwvous a
Ventreprise & 6 heures avec Messigurs Presse et Bois pour partir en clientéle. Aprés les avoir attendu une
heure, elle entend klaxonner sur le parking. Elle descend, monte dans la voiture qui redémarre sans que
tes deux hommes n'aient interrompu leur discussion. Au bout de quelgues kilometres, I'un d'eux iui
demande : « As-tu fait ce que je t'ai demandé 7 Briffes-moi sur le dossier... »
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Lorsqu'elle est vraiment fatiguée ou lorsqu'elle est en ciientéle, elle fait objet de remarques diverses :
« De toute facon, on ne peut pas compter sur Madame K, elie va nous faire un petit dans Fannée ; ce n'est
pas avec les horaires qu'elle fait gu'elle va se fatiguer ; il faut lui pardonner, c'est une femme ; Madame
est beaucoup trop jeune pour comprendre... ; Madame K, C'est une videuse... » On lui demande de faire
le café pour les clients et lorsque Monsieur Petit se préte A des blagues grivoises avec des clients mascu-
lins, il lui demande de sortir et de 'attendre a 'extérieur...

Constatant un changement d'attitudes des membres de son équipe (agressivité, retrait, méfiance, mau-
vaise ambiance...), elle s'informe auprés d'eux. Aprés quelqgues résistances, ils I'informent de leur crainte
de diverses choses. Ces craintes sont étroitement associées aux rumeurs que font circuler Messieurs Presse,
Bois at Petit & son propos.

Le mari de Madame K est un client potentiel de ia filiale. Dés son recrutement, Madame K avait infor-
mé Monsieur Petit qu'elle souhaitait séparer sa vie privée et sa vie professionnelie et qu’en aucun cas
elle n'entamerait de démarches commerciales auprés de son mari. Un soir, lors d'un diner d'affaires
ot sont convids différents directeurs de clientéle, la direction de fa filiale et un client potentiel, elle
a la surprise de constater que le client est son mari...

Un jour ot elle travaillait hors de son bureau avec son équipe, Madame K entend par le haut parleur
de Fentreprise qu'elle est pride de répondre d'urgence au téléphone. Elle prend ia ligne. Monsieur
Presse l'informe qu'il est devant le parking et qu'il ne peut pas rentrer car il a oublié son biper. Elle
¥informe qu'il est possible d’'ouvrir en sortant de la voiture et en actionnant un bouton prévu dans
ce cas. Il {ui dit qu'il n‘est pas question qu'il sorte de la voiture parce qu'il pleut. Madame K quitte
son équipe, passe dans son bureau chercher son biper et descend ouvrir la barriere a Monsieur Petit,
sous la pluie. ..

2.3 Les formes de rupture du contrat de travail

£n mars 2000, Madame K envisage de quitter Pentreprise. Elle passe trois entretiens de recrutement.
Elle se rend compte gu'elle n'a plus confiance en elle, qu'elle a perdu de sa force de persuasion,
qu'elle se défend mal et que les arguments qu’elle présente ne sont pas clairs... Par exemple, quand
on lui demande pourguoi elle souhaite partls de Pentreprise, elle dit qu'elle voudrait avoir une vie
un peu plus posée. Ceci est mal interprété. Eile e constate mais elle ne souhaite pas développer les
vraies raisons de son désir de partir. Les entretiens n'aboutiront pas.

En octobre 2000, Madame K se léve un matin, entre dans sa salle de bains et s'effondre en larmes
en disant: « Je ne veux pas vy aller, je ne peux plus.» Un médecin généraliste lui signe un arrét de
travail pour cause de maladie, il la recoit deux fois et lors de la troisiéme fois, il décide de 'envoyer
voir un psychiatre gui l'internera dans un hdpital psychiatrigue pour une dépression nerveuse.
Efle y restera 5 mois...

A sa sortie en mai 2001, elle recoit une convocation, signée de Monsieur Bois, a un entretien
préalable de licenciement au motif d’absence prolongée. Ne se sentant pas capable physiquement
et psychologiquement de faire face a cet entretien, elle demande un report. Elle ne 'obtiendra pas
et recevra sa lettre de licenciement au motif d'une absence prolongée, le 22 juin 2001...

2.4. Les commentaires

Le cas de Madame K est intéressant 3 deux titres. D'une part, le tableau 2 montre gue Ia description
des “pratiques de management" subies par Madame K valide la classification des actions de
harcélement psychologique proposée. En effet, les deux variables du rapport "contribution-rétribution*
sont ciblées par ses hiérarchiques pour déstabiliser Madame K. Ceux-ci tentent premierement
d'altérer la perception de sa contribution. lis tentent de brouiller le lien existant entre ses compétences
et le travail qui lui ai demandé. lls I'empéchent de mettre & jour ses compétences en ne lui
permettant pas de s'exprimer (interruption systématique...) et les dévalorisent systématiquement.
{Is tentent deuxiémement d'aktérer la perception de sa rétribution. Les rétributions professionnelle
et privée sont id visées. D'autre part, le cas de Madame K montre que les stratégies de croissance
externe sont un contexte favorable au développement de pratiques de harcélement psychologique
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dans une optique de rupture du contrat de travail. Dans une logigue de domination du marché de
la publicité et du packaging, la stratégie de fusion de petites structures indépendantes est une
priorité du grand groupe frangais de communication présenté ici. En moins de deux ans, deux fusions
ont été réalisées, augmentant les effectifs de 10 & plus de 50 salariés. La priorité des objectifs
aconomigues et financiers est ouvertement affirmée. La gestion des ressources humaines est
inexistante. U'administration du personnel est défaillante, la représentation et Vexpression des
salariés n'étant pas permises (le comité d'entreprise n'existe pas). Les problématiques de GRH sont
totalement absentes du processus de décision. Une fois la fusion faite, le mode de management
consiste & gérer les dysfonctionnements éventuels par une pression permanente (fixation d'objectifs
élevés, sanctions immédiates (courriers, réduction de primes, reproches en public, licenciements...) et
par des pratiques de harcelement psychologique. Or, les dysfonctionnements sont nombreux. Une
inadéquation culturelle entre Madame K et la nouvelle structure me semble notamment réelle. En
effer, aprés la fusion, Madame K, jeune ferame dipldbmée se retrouve dans un environhement
d’hommes autodidactes de 45 ans environ. Elle est perfectionniste et rigoureuse dans un contexte
ol des pratigues "d'a peu prés” et "de dernier moment" semblent largement développées (par
exemples, fes hiérarchiques de Madame K lui demandent de les "briffer" sur e dossier pendant te
trajet les amenant chez le client ; ils s'engagent auprés du client sur des propositions gui semblent
irréalisables dans une logique de "on verra bien, on va se débrouiller...”). Les conditions de travail
résultant de ces pratiques favorisent un fort taux de rotation du personnel.

Entre 1998 et 2000, 24 salariés sur 50 ont été licenciés ou ont été démissionnaires. Parmi ceux qui res-
tent en poste, beaucoup consormment réguliérement des médicaments (anxiolytigues, tranguilli-
sants...}). Certains ont une consommation d'alcool anormalement élevée. ..

Madame K résiste. Son éducation et son histoire personnelle fui ont appris a valoriser des valeurs de
lutte et de persévérance (il faut se battre, il ne faut pas s'avouer vaincue, il ne faut pas baisser les
bras...). Ces valeurs la conduiront & une situation de rupture psychologique et physique et  la sus-
pension de son contrat de travail pour cause de maladie. Cette suspension prolongée permettra a
Ventreprise de la licencier au motif d'absence prolongée (motif présent dans la convention
collective).

Ainsi, dans un contexte de croissance externe, le processus de harcélement psychologique apparatt
ici comme une pratigue développée pour susciter la rupture du contrat de travail par une salariée
certainement jugée en inadéquation culturelle avec la nouvelle structure.
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Tublean 2 : Validation de la classification proposée

Champ d'action

Cible

Objet de V'attaque

Exemples d'attague

Inadéquation entre
las compétences
et le travail demandé

» Donner des taches inférieures
aux qualifications ;
faire le café quand
ity a des clients,
faire du secrétariat,
prendre les rendez-vous
de son supérieur hiérarchique,
classer ses dossiers,
ouverture de la barriere...

Contribution

Compétences

Dévalorisation
des compétences

* CRtigues permansites et
injustifiées du travail réalisé ;
"malgré ta grande école,
tu ne sais pas grand chose...",
"ce n'est pas aves
las horaires gu'elle fait
gu'elle va se fatiguer...”

* Impossibilité pour la victime
de s'exprimer, d’exposer
fes résultats de son travail... :
interruption systématique devant
les clients, contradiction
devant la clientéle

Rétribution

Rétribution
professionnelle

Actions sur
les moyens

» Inadéquation entre le travail
demandé et les moyens mis
& disposition : Surcharge de

travail par rapport aux autres

directeurs de dientéle,

de clientéle, transfert officieux

de charge de travail, véhicule

et ordinateur défaillants,
absence de réduction
du temps de travail,
gestion des conflits clients
engendrés par la hiérarchie...

Actions sur
ies sanctions

s Sanctions financigres infondées :
suppression de primes,
chantage sur fes dates de vacances,
chantage sur la formation...

s Sanctions non financiéres :
reprochas permanents, insultes,
menacas,

“il faut étre a la hauteur
de tes foncticns...."
attention 3 la faute...."
ignorance
{impression d'étre invisible)...

Rétribution privée

Attaques
de la personne

* Attaques sur le physique,
le genre, 'age :
"jl faut lui pardonner,
C'ast une femme”
"eiie a5t trop jeune
pour comprendre,,."
"de toute fagon,
onh ne peut pas compter sur
madame K, elle va nous
faire un petit dans f'année..."

Attagues

de F'environnement
de la personne

« Attaques sur des aspects
matériels ; achat de maison:
 Attaques sur des aspects
non matériels :
conjoint non client
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Annexe : Grille d’entretien

1 - Révélation de {"affaire :
- Quand la situation de harcélement a t-elle été révélée 7
- Parqui 7 A qui?
- Comment 7 Par quel canal d'information ?
- Depuls quand la situation durait-elle 7
- §i cette durée est longue, pourquoi l'information n'a pas été donnée plus t6t 7

2 - Situation de harcelement ;
- Qui ? {genre, dge, statut, poste...)
- Quand ?
- Comment 7 {actions de harcélement)
- Combien de temps ?
- Par qui ? {genre, age, statut, poste, lien hiérarchique avec la victime...)
- Dans quelle entreprise {secteur, taille, style de management, culture, organisation du travail,
environnement de travail...)
- Pourquoi ? {raison éventuellement évoquée)

3 - Réponses a {a situation de harcélement :
- Quelles répanses de la victime (information, action, départ...)
- Quelles réponses de I'entreprise (entretien avec I'agresseur, sanction, formation...)

4 - Conséquences & la situation de harcélement :
- Quelles conséquences individuelles {médicales, économigues, comportementales}
- Quelles conséquences organisationnelles (colts directs {recours, comportements de la victime,
type de réponse de l'entreprise...), codits indirects {(détérioration du climat social, de I'image et de
fa réputation de la firme..}

5 - Conclusions diverses :
- Commentaires de la victime
- Impressions de la victime
- Analyse critique des actions et réactions de la victime (et si 'était a refaire et a revivre...}
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