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Santé psychique - stress: notre priorité

along terme

«Santé psychique - Stress» est un axe prioritaire de
la stratégie a long terme 2007-2018 de Promotion
Santé Suisse. Chaque génération et chaque étape de
la vie s'accompagnent de défis psychiques différents
qu’il convient de maitriser. La santé psychique s’ins-
crit dans un processus qui dure toute la vie et doit,
a ce titre, sans cesse étre assurée. Au travers de
ses activités, Promotion Santé Suisse entend faire
en sorte que le plus grand nombre dispose d'une
meilleure capacité a organiser sa vie et a la contro-
ler. Car cette capacité améliore la santé psychique et
diminue les maladies dues au stress. C'est ainsi que
nous mettons en ceuvre notre mandat légal (LAMal,
art. 19).

Les bases scientifiques: le socle fondateur

En étroite collaboration avec les milieux écono-
miques et scientifiques, Promotion Santé Suisse dé-
veloppe des produits et des prestations dédiés a la
gestion de la santé en entreprise. En les mettant en
ceuvre, les entreprises investissent dans la santé de
leurs collaborateurs, dans l'objectif de favoriser la
performance et la bonne santé de ces derniers, de
faire baisser leur absentéisme, de renforcer leur lien
avec l'employeur et, ainsi, d'augmenter la compéti-
tivité. Promotion Santé Suisse s'attache a adapter les
offres existantes aux besoins de ses partenaires en
concertation avec eux et a développer de nouvelles
prestations.

Les événements de la vie critiques, des indicateurs
pour le travail de conduite

Le présent document de travail porte sur le défi ac-
tuel que constitue l'évolution de loffre de main-
d’'ceuvre et le présente sous différents angles. Il met
en lumiere la conduite et la gestion du personnel
favorables a la santé d'un point de vue sociologique
et psychologique. Aujourd’hui, les parcours profes-
sionnels different d’'une personne a l'autre et il est
donc impossible de prévoir comment ils vont évoluer
avec 'dge. A notre époque, les employés ne suivent
plus une carriére standard, conforme a leur age. En
conséquence, les cadres sont confrontés a des défis
qui ne sont plus forcément inhérents a l'age. Le pré-
sent document de travail propose donc différents
événements de la vie jugés critiques (p. ex. une mala-
die grave, un divorce ou une séparation, ou encore la
prise en charge de proches) comme points de repere
pour les activités des ressources humaines. Ces
événements peuvent aider a réduire les facteurs de
stress qui y sont liés et a constituer et offrir les res-
sources nécessaires. Le document de travail montre
clairement le role central que pourraient jouer, pour
la promotion de la santé en entreprise, les événe-
ments de la vie critiques d'une part et un comporte-
ment de conduite et une gestion du personnel adap-
tés d'autre part.

Bettina Abel
Responsable Programmes, vice-directrice

Dr Fabienne Amstad
Responsable Santé psychique, Programmes



Evénements de la vie: nouvelles approches pour une gestion du personnel individualisée et favorable a la santé

Management Summary
1 Introduction
1re partie

2  «Etau démographique» et pénurie de main-d'ceuvre qualifiée: entreprises a larecherche
de personnes hautement qualifiées

3 Parcours de vie, phases de vie et activité professionnelle

3.1 Lorientation de la politique de gestion du personnel sur l'age chronologique
des collaborateurs

3.2 Utilité limitée de l'age chronologique et des concepts de phases de vie correspondants
sur le marché du travail individualisé

3.3 Individualisation renforcée de la politique du personnel en ce qui concerne les événements
de vie individuels

3.4 Effets d’'une gestion du personnel axée sur les événements de la vie

2¢ partie

4 Lavie, une suite d’événements importants
4.1 Evénements de la vie: transitions socialement définies et parcours individuels
4.2 Quand les événements de la vie sont-ils «critiques» pour la personne concernée?

5 Conséquences d’événements de vie critiques
5.1 Conséquences pour les personnes concernées
5.2 Les entreprises sont aussi concernées

6  Gestion d’événements de vie critiques
6.1 Atténuer les difficultés: ressources et facteurs de protection
6.2 Le travail comme ressource - les ressources dans le travail

7  Conclusion
7.1 Implications pour une gestion du personnel favorable a la santé

7.2 Questions éthiques (perspectives/que faire?/et aprés?)

8 Littérature utilisée

4

1

1

13
15

18
18
20

22
24
27

29
30
32

34
34
35

37



Evénements de la vie: nouvelles approches pour une gestion du personnel individualisée et favorable a la santé | 5

Le présent rapport d'expertise porte sur les défis
que pose l'évolution de U'offre de main-d’ceuvre pour
la gestion du personnel en entreprise. Dans le
domaine du travail hautement qualifié notamment,
il existe une pénurie de main-d'ceuvre qualifiée tou-
chant certains secteurs de "économie et certaines
professions. La fidélisation de collaborateurs haute-
ment qualifiés et la mobilisation de réserves de
main-d'ceuvre complémentaires [(notamment les
femmes, les employés agés, les retraités, les jeunes
employés trop peu formés, etc.) ne peuvent réussir
que si les entreprises gerent leurs collaborateurs
individuellement et leur permettent de concilier 'ac-
tivité professionnelle aussi longtemps que possible
avec les événements de la vie dans le domaine privé
et professionnel. Les événements de vie les plus
critiques se produisent généralement dans la vie
privée, ils induisent souvent beaucoup de stress et
peuvent avoir de lourdes conséquences sur la santé
des collaborateurs concernés.

Bien que beaucoup d'événements de vie critiques se
produisent dans la vie privée, les répercussions de
ces événements sur les entreprises ainsi que sur la
gestion et la conduite du personnel sontimportantes.
Le lieu de travail joue un réle important dans la pré-
vention en matiere de santé lorsqu’il s'agit d'atténuer
les conséquences potentiellement négatives d'évé-
nements de vie critiques ou d'apporter un soutien
dans des situations difficiles. Le travail, par sa fonc-
tion d’'implication sociale et économique, représente
également une ressource importante pour gérer des
événements de vie critiques sainement et avec
succes.

Face a la pénurie de main-d'ceuvre et aux mutations
démographiques du potentiel de main-d'ceuvre, les
employeurs devraient systématiquement s’intéres-
ser aux questions d’'une gestion du personnel indivi-
dualisée.
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Le présent rapport d'expertise porte sur les défis
que pose l'évolution de U'offre de main-d’ceuvre pour
la gestion du personnel en entreprise. Il montre les
derniers changements observés au niveau des
conditions de travail des collaborateurs et le poten-
tiel qu'offrent une gestion et une conduite du person-
nel axées sur les événements de la vie.

Notamment dans le domaine du travail hautement
qualifié, l'«étau démographique» (cf. Buck et Schletz
2002, p. 9, cit. d’'aprés Armutat et al. 2009, p. 25)
semble se resserrer peu a peu du point de vue de la
politique et de l"économie suisses: les cohortes a
forte natalité quitteront bientot les entreprises du
fait de leur age et il va devenir difficile de recruter
sur le marché du travail (national) suffisamment de
jeunes collaborateurs adaptés ayant les hautes qua-
lifications exigées. Dans certains secteurs de 'éco-
nomie et certaines professions, il y a une pénurie de
main-d'ceuvre qualifiée (cf. Gehrig et al. 2010, p. II-V,
cf. Kagi et al. 2014, p. 105 ss, cf. Braun et Gmunder
2012, p. 23).

La politique de gestion et de conduite du personnel
doit réagir a ces évolutions du marché du travail,
déployer des efforts plus intensifs pour trouver des
collaborateurs qualifiés et les fidéliser a U'entreprise
(cf. Kels et al. 2015).

Dans la pratique actuelle, nombre d’entreprises
axent généralement encore leurs mesures de poli-
tiqgue de personnel sur des images réflexes de par-
cours de vie analogues «institutionnalisés» et sur
'age chronologique de leurs employés. En méme
temps, elles voient l'individu comme responsable de
son parcours de formation et de l'évolution de sa
carriére, de sa biographie professionnelle et de son
employabilité ainsi que de la reproduction de sa
capacité de travail. Mais dans la politique de gestion
et de conduite du personnel, ces individus respon-
sables d’eux-mémes sont «mis dans le méme pa-
nier» suivant leur age chronologique et affectés a
des tranches d'age soi-disant marquées par des
événements et caractéristiques typiques, par
exemple en ce qui concerne leur capacité de travail
et d'apprentissage, leur santé, leurs obligations et

intéréts privés. Ily aici une «indifférence du systéeme
professionnel a l'égard des phases de vie indivi-
duelles» (Abels et al. 2008, p. 189) et une contradic-
tion dans l'appréciation des collaborateurs par beau-
coup d'entreprises: d'un coté, on leur demande
systématiquement des comptes en tant qu’individus,
de l'autre, l'entreprise néglige la multitude d’événe-
ments de vie et situations individuels différents
(d'une personne a une autre bien qu’elles aient le
méme &ge) qui [coldéterminent leur capacité de tra-
vail et leurs possibilités de reproduction. En bref, les
classifications basées sur lappartenance a une
tranche d’age vont a l'encontre de lindividualisation
de la main-d’ceuvre.

Dans cette situation contradictoire, la fidélisation de
collaborateurs hautement qualifiés et la mobilisa-
tion de réserves de main-d‘ceuvre complémentaires
(notamment les femmes, les employés agés, les re-
traités, les jeunes employés trop peu formés, etc.) ne
peuvent réussir que si les entreprises gérent leurs
collaborateurs individuellement et leur permettent
de concilier lactivité professionnelle aussi long-
temps que possible avec les événements de la vie,
y compris dans leurs autres domaines privés et
professionnels. Une orientation de la gestion et de
la conduite du personnel sur ce que l'on appelle
les «événements de vie critiques» constitue ici un
concept fort utile pour les entreprises.

Tout étre humain est confronté au cours de sa vie a
des événements critiques ou a des phases critiques
de longue durée. Ces événements de la vie peuvent
se produire dans le cadre professionnel (restructu-
rations sur le lieu de travail, prise de responsabilités
de conduite, expatriation, changement de métier ou
de poste de travail, etc.) ou dans le cadre privé (fon-
dation d’'une famille, construction/transformation
d'une maison, maladie grave, accident, séparation ou
divorce, prise en charge ou décés d'un proche, nais-
sance d’'un enfant, etc.). Les événements de vie les
plus critiques se produisent généralement dans la
vie privée, ils induisent souvent beaucoup de stress
et peuvent avoir de lourdes conséquences sur la san-
té des collaborateurs concernés. Méme si beaucoup
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d'événements de vie critiques se produisent dans
le cadre privé, leurs répercussions sur les entre-
prises se font sentir, par exemple via une diminution
de Uimplication professionnelle et des performan-
ces professionnelles, un manque de concentra-
tion s'accompagnant d'une tendance accrue a faire
des erreurs, une augmentation des absences, une
fluctuation accrue ou encore une moindre fidélisa-
tion des collaborateurs a U'entreprise.

Dans la gestion d'une telle situation personnelle
nouvelle, les besoins des collaborateurs changent
souvent, provisoirement du moins. Il est souvent
nécessaire de procéder a des ajustements au niveau
de lactivité professionnelle, par exemple en ce qui
concerne le temps de travail ou la présence physique
des collaborateurs ou leur employabilité pour de
nouvelles taches. Le changement de leurs besoins et
de leurs possibilités doit étre pris en compte par les
cadres de l'entreprise pour préserver leur santé,
leurs performances et leur motivation a long terme
dans lentreprise et la vie professionnelle. Suite a
des événements de vie critiques, l'employeur et le
lieu de travail concret peuvent jouer un role impor-
tant dans la prévention et la réduction des consé-
quences négatives pour la santé des collaborateurs.
Pour y parvenir, l'entreprise doit notamment identi-
fier rapidement la situation difficile du collaborateur
concerné et étre capable de le soutenir de maniere
personnalisée. L'implication sociale dans l'activité
professionnelle peut offrir aux collaborateurs une
ressource essentielle a la gestion saine et sans
dommage d’'un événement de vie critique.
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Par main-d'ceuvre «hautement qualifiée», nous en-
tendons ici la main-d’ceuvre ayant suivi une forma-
tion diplodmante, le cas échéant au degré tertiaire, et
que les employeurs s’attendent résolument a voir
suivre une formation continue permanente. Ces col-
laborateurs doivent se montrer ouverts, capables et
désireux d'apprendre vis-a-vis des nouveaux pro-
cessus, structures organisationnelles, moyens de
travail, produits, etc. Outre des qualifications profes-
sionnelles, ils doivent aujourd’hui également instil-
ler davantage de compétences «personnelles» et
«sociales» dans l'activité professionnelle. Leurs
taches de travail concretes sont moins planifiables
et standardisables que dans les entreprises indus-
trielles fordistes. Leurs connaissances acquises se
déprécient relativement vite; en revanche, on exige
d’eux une prise en compte modifiée des problemes et
l'application de stratégies de résolution des pro-
blémes (cf. Minssen 2006, p. 141).

Les collaborateurs hautement qualifiés sont consi-
dérés comme plutdt autonomes et intrinséquement
motivés, bien organisés, constamment a la re-
cherche d'améliorations et d'innovations pour leur
employeur. Ils ont souvent des horaires de travail
flexibles qu’ils peuvent partiellement ou totalement
fixer eux-mémes (cf. Dorsemagen et al. 2012). Leurs
résultats de travail sont de plus en plus mesurés via
une orientation du contrdle sur les mécanismes du
marché (cf. Minssen 2006, p. 212).

Ce type de main-d'ceuvre est de plus en plus deman-
dé dans le cadre de la restructuration industrielle
depuis la fin des années septante. L'abandon ou plu-
tot la forte relativisation du fordisme et du taylo-

risme a entrainé une réorganisation de l'activité pro-
fessionnelle; ainsi, la planification et l'exécution des
taches sont de plus en plus confiées aux mémes per-
sonnes. Ces employés se voient donner moins d’ins-
tructions de travail directes et doivent, en se basant
sur les conditions cadres et les objectifs d'entre-
prise donnés, planifier, coordonner et assumer eux-
mémes l'exécution concrete de leur travail et la réa-
lisation de leurs objectifs. Ceci est valable non seu-
lement dans les entreprises industrielles, mais plus
encore dans les entreprises du secteur tertiaire, qui
emploient environ les trois quarts de tous les actifs
en Suisse (cf. Office fédéral de la statistique 2014a,
cf. Minssen 2006, p. 207 et Hirsch-Kreinsen 2009,
p. 80).

La tertiarisation, ou du moins la relative augmenta-
tion des postes de travail du secteur tertiaire tres
exigeants, par exemple dans la technologie de l'in-
formation et de la communication, le conseil en
gestion d’entreprise, les assurances, les services
bancaires, "éducation et les sciences, mais aussi
dans Uélectronique et l'électrotechnique, les soins
médicaux, la recherche et le développement indus-
triels, la gestion d'entreprises industrielles ainsi
que les administrations publiques, génere une de-
mande croissante en collaborateurs hautement qua-
lifiés.!

Les entreprises (et autres organisations profession-
nelles) se voient confrontées sur le marché du travail
suisse a des mutations démographiques qui ré-
duisent peu a peu le potentiel de main-d'ceuvre,
notamment dans le domaine des personnes haute-
ment qualifiées (cf. Zolch et Swoboda 2014).

"Il convient ici de noter que les postes de travail en Suisse ne sont pas tous occupés par des personnes hautement qualifiées,
et ce ne sera pas non plus le cas a l'avenir. Il existe naturellement d'autres catégories de main-d'ceuvre et de postes
de travail dans lesquelles se posent des problemes sociaux et entrepreneuriaux différents de ceux d'une politique de per-
sonnel axée sur les personnes hautement qualifiées. Il y a par exemple dans les domaines de la vente, du nettoyage indus-
triel, des chaines de restauration rapide, de l'industrie agroalimentaire, de 'agriculture, de U'industrie du batiment, de
la gastronomie, etc., aussi des collaborateurs relativement peu qualifiés et soi-disant facilement remplacables. Au niveau
du marché du travail, la terminologie sociologique parle ici du marché du travail «non structuré», tandis que le présent
rapport d’expertise s'intéresse au marché du travail «spécialisé» (cf. Minssen 2006, p. 139).
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C’est pourquoi elles vont premiérement devoir em-
baucher et employer davantage de collaborateurs
agés puisqu’elles vont trouver moins de jeunes arri-
vant sur le marché du travail, du fait des taux de
natalité qui sont bas depuis longtemps [(cf. DEFR -
Département fédéral de l'économie, de la forma-
tion et de la recherche 2013, cf. Armutat et al. 2009,
p. 15 ss et p. 25). Deuxiémement, malgré la hausse
déjaimportante du taux d'activité des femmes depuis
les années septante, les entreprises vont devoir en-
core plus s'efforcer d'augmenter la proportion de
femmes dans la main-d'ceuvre, d'autant plus qu'un
pourcentage élevé de femmes travaille «seulement»
a temps partiel (cf. Office fédéral de la statistique
2014b). Justement, Uorientation professionnelle des
femmes a augmenté, notamment en raison de 'évo-
lution de leur comportement de formation et en lien
avec la tertiarisation (cf. Gerlach et LaB 2012b,
p. 35).

Il semble en revanche peu probable que les jeunes
adultes qualifiés arrivent a l'avenir plus tot sur le
marché du travail (mots-clés: allongement des
phases de formation, entrée plus tardive sur le mar-
ché du travail).

Dans ce contexte, il devient urgent que les entre-
prises prennent des mesures sociales et liées au
personnel afin que leurs collaborateurs puissent
concilier mieux et plus longtemps activité profes-
sionnelle et obligations notamment familiales.

9
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Infobox: résultats des travaux de recherche de la sociologie du travail:
abolition des frontiéres du travail et subjectivisation des personnes hautement qualifiées

dans la restructuration de 'économie

La sociologie du travail s'est penchée intensive-
ment sur la restructuration de l"économie et des
conditions de travail depuis les années 80 (mots
a retenir: tertiarisation, informatisation, flexibi-
lisation, décentralisation). Du point de vue du
travail hautement qualifié, deux résultats de re-
cherche centraux revétent un intérét particulier:
l'«abolition des frontiéres» de lactivité (profes-
sionnelle) et de la vie privée et la «subjectivisation
du travail».

Par abolition des frontiéres de lactivité (profes-
sionnelle), on entend que différents types de fron-
tieres existant autrefois dans lactivité profes-
sionnelle sont remises en question, assouplies et
abolies. Dans ce processus d’abolition des fron-
tieres, l'économie et la politique activent d'une
part une flexibilisation du travail sur le plan tem-
porel, spatial, organisationnel et juridique, par
exemple en cela que les conditions de travail
flexibles augmentent, les temps de travail sont
moins enregistrés et respectés ou systématique-
ment dépassés, le télétravail (home office] est
rendu possible ou une plus grande disponibilité
est exigée coté collaborateur. L'abolition des fron-
tieres supprime donc des frontieres qui étaient
autrefois relativement rigides entre la vie profes-
sionnelle et la vie privée.

Une deuxiéme évolution essentielle de l'activité
professionnelle au cours des trente derniéres
années et directement liée a l'abolition des fron-
tieres est ce que l'on appelle la subjectivisation du
travail.

Face a l'évolution structurelle des domaines d'ac-
tivité des collaborateurs hautement qualifiés, les
entreprises ont davantage tendance a «instru-
mentaliser la subjectivité en tant que force pro-
ductive» (Kleemann et VoB3 2010, p. 432). Dans ce
cadre, elles exigent implicitement de leurs colla-
borateurs qu’ils instillent «tout» leur potentiel
subjectif dans leur capacité de travail et qu'ils le
mettent a profit dans le cadre de leur activité pro-

fessionnelle et pour le développement de «leur»
organisation du travail. Le potentiel subjectif est
vu comme nécessaire pour l'exécution de taches
complexes et peu formalisées et doit en outre
faciliter le changement rapide des structures
d'entreprise. La subjectivité des collaborateurs
se développe ici non seulement via leur activité
professionnelle proprement dite, mais aussi via
leurs taches et leurs roles dans la vie privée (par
exemple via les taches complexes au sein de la
famille ou les activités bénévoles) ou l'apprentis-
sage hors entreprise.

«Les entreprises voient donc de plus en plus
l'univers privé des employés comme une sphere
dans laquelle, d'une part, des compétences perti-
nentes pour l'activité professionnelle sont déve-
loppées et, d'autre part, a partir de laquelle des
ressources utilisables (de nouvelle qualité et
quantité) doivent aussi étre mobilisées et inté-
grées dans lactivité professionnelle» (Jirgens
2009, p. 60).

L'examen plus poussé du travail hautement quali-
fié révele néanmoins un «double processus de
subjectivisation»: non seulement les entreprises
ont davantage besoin que chacun «investisse» sa
subjectivité dans l'exécution de ses taches et la
réalisation des objectifs organisationnels, mais
chacun des collaborateurs a aussi davantage
d'exigences subjectives vis-a-vis de son activité
professionnelle et veut utiliser l'activité profes-
sionnelle pour son profilage identitaire subjectif
(cf. Minssen 2006, p. 150 ss, Kleemann et Vof
2010, p. 434, Brisemeister 2011 et de facon géné-
rale, en lien avec la notion de reconnaissance,
aussi: Flick 2013). Néanmoins, les conséquences
de cette double subjectivisation du travail sont
ambivalentes pour les collaborateurs étant donné
que «cela accroit, il est vrai, les possibilités de
participation et d'épanouissement, mais aug-
mente également la vulnérabilité sociale des
sujets» (Kleemann et VoB3 2010, p. 435).

10
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3.1 Lorientation de la politique de gestion
du personnel sur U'age chronologique des
collaborateurs

Qu'un collaborateur de 55 ans soit encore trés per-
formant, suive avec succés une formation ou re-
cherche un nouvel emploi: du point de vue de l'entre-
prise, il fait partie de la tranche d'age des 55 a 65 ans
qui se retirent peu a peu de la vie active et aspirent a
planifier leur retraite. Quelle entreprise devrait en-
core vouloir embaucher une telle personne ou l'inci-
ter a se perfectionner? A 45 ans déja, on aurait acquis
un «statut» a préserver (et non a changer). Le «re-
gard tourné vers la deuxiéme moitié de la vie» (peut-
étre déja vers la retraite?) semble étre une caracté-
ristique pour la tranche d'dge des 45 a 55 ans.?

A partir d’un certain age, les employés sont considé-
rés comme devenus incapables d'évoluer et d'ap-
prendre, et bon nombre de (nouveaux) projets, pro-
duits, taches, etc., ne leur sont plus confiés. Mais
«les femmes n'ont pas toutes des enfants, les plus
de 50 ans ne réduisent pas tous leur travail, les
jeunes collaborateurs ne sont pas tous trop jeunes
pour des taches de direction» (Armutat et al. 2009,
p. 31).

Beaucoup d’'entreprises affectent aujourd’hui encore
leurs collaborateurs a des tranches d’age bien déli-
mitées (souvent par décennies)] comme dans les
exemples cités et se laissent influencer par des
«stéréotypes liés a l'age» [ib., p. 30) dans la gestion
de leur personnel. Cette répartition sur quelques
tranches d'age «met les collaborateurs dans le
méme panier» et occulte d'importantes différences
individuelles, ce qui empéche les entreprises de
«mobiliser toutes les réserves de productivité» (ib.).
Les entreprises partent ici du principe que tous les
collaborateurs ont des parcours de vie et des phases
de vie similaires qui les rattachent a la caractéris-
tique déterminante: 'age chronologique.

L'idée que les collaborateurs traversent tous le
méme parcours de vie standard ou presque provient
de la notion de «parcours de vie institutionnalisé»
moderne apparue surtout au XX siecle et particulie-
rement marquée aprés-guerre dans les pays indus-
trialisés et les Etats providence occidentaux, notion
basée elle-méme sur le modéle d'une «biographie
normale» masculine (cf. Kohli 2009, p. 387 s.). Le
parcours de vie institutionnalisé se composait de
phases de vie relativement prévisibles et planifiables
et de transitions prévisibles entre ces phases de vie.
Il fournissait d'une part aux individus des schémas
d'action spécifiques a 'age qui leur garantissaient
une certaine stabilité identitaire lors des change-
ments de statut; d’'autre part, il offrait aussi aux ins-
titutions sociales (p. ex. famille, assurances sociales)
et aux employeurs une certaine sécurité quant aux
actions et aux changements de phases individuels
auxquels ils pouvaient s'attendre (cf. Clemens 2010,
p. 86 s.).

[Ly avait un lien étroit entre le parcours de vie «insti-
tutionnalisé» moderne et l'activité professionnelle,
étant donné que les différentes phases de vie étaient
toujours concues en rapport avec la phase médiane
centrale du parcours de vie, la «phase active» (cf.
Kohli 2009, p. 388 et 409). Toutes les mesures de
politique sociale se basent, aujourd hui encore, sur
cette division du parcours de vie en trois phases:
la phase précédant l'entrée dans la vie active (for-
mation), la phase active et la phase agée (retraite)
(cf. Clemens 2010, p. 91).

Mais beaucoup d’entreprises d’aujourd’hui qui
cherchent des collaborateurs hautement qualifiés
axent elles aussi leur politique de gestion du person-
nel sur cette notion de «parcours de vie normal»,
dont les différentes phases sont affectées a des
tranches d’'age figées.

2D’autres exemples similaires sont proposés par Armutat et al. 2009, p. 29.
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3.2 Utilité limitée de 'age chronologique et des
concepts de phases de vie correspondants sur
le marché du travail individualisé

Les concepts de politique du personnel axés sur
'age chronologique des collaborateurs ne sont plus
une option pour plusieurs raisons: ils vont a l'en-
contre de lindividualisation et de l'autonomie exigée
des collaborateurs et ne permettront pas non plus
aux entreprises de créer des potentiels de main-
d’'ceuvre supplémentaires.

Dans le contexte actuel d’«individualisation du mar-
ché du travail» (Beck 2004), les individus se voient
confier la majeure partie de la responsabilité quant
a leur parcours professionnel, la mobilité exigée sur
le marché du travail, leurs qualifications profession-
nelles, leur employabilité, leur santé, etc. Par l'ac-
tion biographique relativement dynamique qui est
exigée d'eux, ils tentent surtout de se libérer du
«carcan chronologique (...) dans lequel le programme
institutionnel du parcours de vie moderne les en-
ferme» (Kohli 2009, p. 405). Les trois derniéres dé-
cennies ont ainsi apporté une individualisation des
parcours de vie ou une désinstitutionnalisation par-
tielle du parcours de vie (cf. Clemens 2010, p. 89 s. et
p. 92 et Fuchs-Heinritz 2011, p. 67).

Les parcours de vie standardisés et les phases de vie
figées ont donc tendance a disparaitre (cf. Armutat et
al. 2009, p. 30 et 54). Les normes d'age et regles
sociales spécifiques a l'age indiquant quels événe-
ments de vie doivent se produire dans quel ordre et a
quel moment du parcours de vie se sont assouplies.
Les phénomeénes comme lapprentissage tout au
long de la vie, les nouvelles formations profession-
nelles initiales et continues au «grand» age, la
parentalité (ou du moins la paternité] tardive,
l'«ajournement» du mariage et de la fondation de
famille ou la flexibilisation de la retraite sont des
exemples de normes d'age assouplies et d’individua-
lisation des parcours de vie.

L'age chronologique des collaborateurs constitue un
indicateur de politique du personnel peu significatif
lorsque les processus de vieillissement different
d’'un individu a l'autre et que le parcours profession-
nel et personnel ne suit plus une norme chronolo-
gique [cf. ib., p. 29). Les généralisations quant aux
caractéristiques spécifiques aux tranches d'age et

l'orientation sur le «parcours de vie normal» re-
fletent rarement les conditions de vie individuelles
réelles. Les attentes des entreprises quant au mo-
ment oU les événements devraient raisonnablement
se produire au vu de la carriere professionnelle
peuvent donc «entrer sérieusement en conflit avec
les possibilités et les espoirs biographiques» indi-
viduels (Abels et al. 2008, p. 190). Bien sir, les in-
dividus passent toujours par un grand nombre de
changements de statut ou d'événements de vie
«identiques» tout au long de leur parcours de vie et
de leur phase active. Mais il est inapproprié d'affec-
ter ces transitions a des tranches d’age trop res-
treintes.

Les entreprises restent également véritablement
indifférentes aux formes de vie et obligations fami-
liales de leurs employés, de sorte qu'il est «difficile
et souvent impossible d’harmoniser les biographies
familiales et professionnelles normales [...]» (Abels
et al. 2008, p. 190).

Un autre argument s’'oppose au fait d’accorder une
priorité excessive a l'age chronologique des collabo-
rateurs dans les concepts de politique du personnel
et met plutdt l'accent sur U'importance du parcours
de vie individuel pour le comportement et les possi-
bilités d’action:

«Le parcours de vie est vu comme un lien de cause a
effet endogéne. Les conditions de vie ainsi que les ob-
jectifs et les attentes des personnes plus 4gées se com-
prennent et s’expliquent par les conditions, décisions,
ressources et expériences qu'elles ont vécues antérieu-
rement. Les phases et les périodes de vie doivent étre
vues en lien les unes par rapport aux autres. Le com-
portement et les potentiels d'action sont davantage dé-
terminés par la biographie antérieure que par le seul
fait d’appartenir a une tranche d’age spécifique. La bio-
graphie antérieure marque non seulement les diffé-
rentes chances d’accés, mais a aussi un effet de retar-
dement sur les transitions ultérieures.» (Clemens
2010, p. 92)

Il existe donc au niveau de l'entreprise et de la ges-
tion de l'entreprise une vision collective, et ici par-
ticulierement intéressante, des structures «nor-
males» du déroulement de la vie, mais qui est
continuellement assouplie par lindividualisation et
ses possibilités de réalisation.
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Exemple: illustration de la contradiction
entre les stéréotypes et les résultats

de recherche empiriques avec l'exemple

des collaborateurs agés

Les «images de la vieillesse» et les stéréo-
types sur les collaborateurs agés existent en-
core dans beaucoup d'entreprises et influent
sur le comportement de ces derniéres en tant
qu'employeur. Ils reposent rarement sur des
données empiriques et peuvent devenir de plus
en plus dysfonctionnels du point de vue de
U'entreprise. Ainsi, «on ne dispose d'aucune
donnée claire et empiriquement fondée prou-
vant que la performance professionnelle
baisse (linéairement] avec 'dge calendaire.
Ceci s'applique également au lien entre l'age
et la productivité» (Naegele et Sporket 2010,
p. 453). De méme, aujourd’hui, on se considére
«vieux» plus tard quautrefois [(cf. Clemens
2010, p. 103).

Néanmoins, les mécanismes institutionnalisés
de la discrimination liée a l'age sur le marché
du travail perdurent: les chances de place-
ment des chomeurs agés diminuent, les li-
mites d'age continuent d'étre observées stric-
tement et la «déprofessionnalisation du colla-
borateur agé» entraine un «pourcentage élevé
de mise a la retraite, mais également trés peu
de travail (rémunéré] a la retraite» (Clemens
2010, p. 103).

Ainsi, «'expérience biologique et psychique du
vieillissement personnel ne concorde pas avec
les normes de biographie professionnelle se-
lon lesquelles les entreprises ont organisé les
processus de vieillissement [...). Lorganisation
du vieillissement en entreprise est en partie
responsable des probléemes rencontrés indivi-
duellement en lien avec l'age» (Abels et al.
2008, p. 189-190).

3.3 Individualisation renforcée de la politique
du personnel en ce qui concerne les événe-
ments de vie individuels

Lorientation sur l'age chronologique des collabora-
teurs et les stéréotypes qu'elle applique a lindividu
ne sont pas adaptés a ce dernier. Les tranches d’age
figées axées sur l'age chronologique et les phases
de vie qui en découlent ne conviennent guére a la
compréhension de la réalité de l'entreprise. Les en-
treprises devraient désormais accorder plus d'im-
portance aux événements que vivent leurs différents
collaborateurs afin d'avoir une idée plus précise de
leur disponibilité, leur performance, leurs poten-
tiels, leur capacité de travail et leurs possibilités de
reproduction.

La «gestion du personnel axée sur les événements
de la vie» constitue un concept de gestion du person-
nel qui s’y préte bien (cf. par exemple Fliter-Hoff-
mann 2010 et Armutat et al. 2009). Elle se distingue
clairement des concepts axés sur l'age des collabo-
rateurs ou sur les tranches d'age, qui sont actuelle-
ment prépondérants.

Qu’entend-on par «événements de la vie»?

Les «événements de vie [critiques)» marquent, du
point de vue individuel, le passage d’'une phase de vie
a une autre (cf. Clemens 2010, p. 94). Il s'agit de «dé-
fis qui marquent un tournant majeur dans la biogra-
phie personnelle et professionnelle» (Armutat et al.
2009, p. 31). Ils déterminent donc l'appartenance de
Uindividu a une phase de vie définissable, et ce de
maniére (relativement] indépendante de 'age chro-
nologique de l'individu.

Du point de vue de l'activité professionnelle, on dis-
tingue ici les événements «en lien avec l'entreprise»
de ceux qui sont «extérieurs a l'entreprise» (privés).
Les événements de vie en lien avec l'entreprise sont
par exemple l'accession (ou le retour] a une activité
professionnelle, un changement interne a l'organi-
sation, une promotion avec la prise de responsabili-
tés de conduite, une régression dans la carriére, un
déménagement de l'entreprise, un congé sabbatique
ou encore le départ a la retraite.

Sont notamment considérés comme des événements
de vie privés linstallation (en couple), la fondation
d'une famille, la grossesse, la naissance d’un enfant,
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l'acquisition d’'un bien immobilier, "éducation des
enfants, la prise en charge de parents proches, la
maladie, la séparation ou le divorce, l'endettement
(cf. Armutat et al. 2009, p. 41 ss).

Tous les événements de vie critiques ne concernent
pas tous les individus ou ne se produisent pas pour
tous les individus dans le méme ordre prévisible ou
au méme age. Certains événements de la vie peuvent
aussi «toucher» le méme individu plusieurs fois a
différents moments, par exemple lorsque des en-
fants nécessitant des soins (a 'age adulte plutét mé-
dian) ou des parents agés (a l'age adulte plutét avan-
cé) doivent étre pris en charge [(cf. Reichert 2010,
p. 316 ss).

Les événements de vie cités sont critiques parce
qu’ils causent un stress psychologique qui peut avoir
des conséquences négatives sur la capacité de tra-
vail et d’'emploi des personnes concernées [cf. cha-
pitre 5 dans la 2° partie du rapport d'expertise).

En particulier les événements de la vie jugés négatifs
qui se produisent dans la «vie privée» (maladie,
divorce, mais aussi soin des proches par exemple)
pesent physiquement et psychiquement sur les col-
laborateurs et peuvent nuire a leur performance
professionnelle (cf. Armutat et al. 2009, p. 47 et Rei-
chert 2003, p. 213). Les conséquences de tels événe-
ments de vie sur la santé (épuisement dU a des situa-
tions de stress chroniques, manque de concentration,
etc.) peuvent avoir des conséquences négatives sur
Uentreprise, par exemple par une tendance accrue
aux erreurs, des absences et une fluctuation des col-
laborateurs.

Face a cela, les concepts de politique du personnel
axés sur les événements de vie des collaborateurs
visent en premier lieu a les fidéliser et a les employer
plus longtemps, mais aussi a recruter de nouveaux
collaborateurs:

«La politique du personnel axée sur les cycles de vie
vise le perfectionnement permanent des collaborateurs
afin de promouvoir leur motivation et leur performance
etd’en retirer un profit. Elle se met en place avant méme
l'entrée des employés dans l'entreprise et dure jusqu’a
leur départ.» (Fliter-Hoffmann 2010, p. 419)

L'objectif général de la gestion du personnel axée sur
les événements de la vie consiste a concilier les ob-
jectifs de l'entreprise pour le personnel et la charge
de travail avec les exigences subjectives des collabo-

rateurs vis-a-vis du poste de travail (cf. Armutat et
al. 2009, p. 39) et a créer les structures et instru-
ments professionnels nécessaires pour cela:
«Perfectionner continuellement les compétences tech-
niques et sociales des employés tout en tenant compte
de leurs conditions de vie personnelles doit mener aussi
bien a la satisfaction personnelle qu’a des performances
exceptionnelles.» (Fliter-Hoffmann 2010, p. 424)
Sont considérés comme les principaux objectifs de la
gestion du personnel axée sur les événements de la
vie le maintien d'un personnel en bonne santé, per-
formant, motivé etinnovant, 'enrayement de la perte
des connaissances lors du départ des collaborateurs
ou le transfert de leurs connaissances aux futurs
collaborateurs, et l'établissement d’'une «image de
marque de U'employeur» au vu de la raréfaction des
collaborateurs hautement qualifiés (cf. Armutat et
al. 2009, p. 33 s.].

Le maintien de la performance et de la motivation
des collaborateurs devrait dans la mesure du pos-
sible étre mis en ceuvre quels que soient le genre et
'age (cf. ib., p. 31). La gestion du personnel axée sur
les événements de la vie vise a intégrer davantage
et plus durablement les potentiels de main-d'ceuvre
«inexploités» dans lactivité professionnelle et a
retenir les collaborateurs hautement qualifiés plus
longtemps dans U'entreprise afin de limiter la perte
des connaissances lorsque les cohortes a fort taux
de natalité partiront a la retraite (cf. Fliter-Hoff-
mann 2010, p. 416).

Afin d'atteindre ces objectifs d’entreprise, la gestion
du personnel axée sur les événements de la vie
devrait dans la mesure du possible étre a l'écoute
des événements de la vie de chacun des collabora-
teurs (cf. Armutat et al. 2009, p. 29 et Fluter-Hoff-
mann 2010, p. 417). Lentreprise doit connaitre leurs
attentes et leurs objectifs, mais aussi pouvoir les
«satisfaire»: ce qui leur importe, outre les ambitions
et les qualifications professionnelles, c’est aussi que
les intéréts privés et leur projet de vie personnel
soient pris en compte dans la politique du personnel
de U'employeur, notamment en cas d'événement de
vie critique privé (cf. Fliter-Hoffmann 2010, p. 417).
Ainsi, la charge de travail devrait par exemple pou-
voir étre adaptée aux circonstances personnelles,
éventuellement sous la forme d'une réduction tem-
poraire du temps de travail, qui ne devrait plus forcé-
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ment étre interprétée comme une «entrave a la car-
riere» (cf. Armutat et al. 2009, p. 36 s.). Les conditions
opérationnelles devraient pouvoir s'adapter aux at-
tentes des collaborateurs, par exemple par une ré-
duction du temps de travail hebdomadaire lorsqu’'un
événement de la vie spécifique se produit ou par une
amélioration des possibilités de conciliation des obli-
gations professionnelles et familiales (cf. Fliter-
Hoffmann 2010, p. 413). Sont a cet égard également
de plus en plus considérées comme une importante
obligation familiale les taches de soins domestiques
et une «meilleure conciliation de l'activité profession-
nelle et de soins: justement dans le contexte de la
double, voire la triple charge (travail-famille-soins] de
nombreux proches soignants, aussi bien la politique que
les employeurs sont invités a mettre sur pied des offres
adaptées pour soulager les collaboratrices et collabora-
teurs concernés. A ce jour, il n'y a que tres peu d'em-
ployeurs qui proposent une aide concréte a cet égard
[...).» (Reichert 2010, p. 323)

Les collaborateurs ont également besoin de marges
de manceuvre en lien avec leurs formations conti-
nues (mots-clés: apprentissage tout au long de la
vie, employabilité; cf. Armutat et al. 2009, p. 43) et a
la sortie de la vie active (cf. ib., p. 38).

En tant qu'instrument central d'une telle gestion du
personnel, la gestion du temps de travail axée sur
les événements de la vie (par exemple avec des mo-
deéles a temps partiel et des comptes épargne temps)
est particulierement intéressante, car elle «permet
aux collaborateurs de bien doser le temps de travail
et le temps libre en fonction de l'événement de vie
concerné, sans que toute la productivité des colla-
borateurs soit remise en question» (Armutat et al.
2009, p. 75). Dans U'hypothése de personnels vieillis-
sants et faisant moins l'objet de discriminations liées
a l'age, une plus grande importance est également
a accorder a la gestion de la santé en entreprise (cf.
Armutat et al. 2009, p. 98).

3.4 Effets d’une gestion du personnel axée
sur les événements de la vie

Quels effets une gestion du personnel axée sur les
événements de vie individuels peut-elle produire?
Premierement, du point de vue de la gestion d’entre-
prise, on observe des effets positifs pour l'entreprise
tels qu'une diminution des taux de fluctuation ou
une simplification du recrutement de personnel (cf.
quelques exemples chez Gerlach 2012, p. 19). Les
travaux de recherche relatifs a la gestion d'entre-
prise s'emploient aujourd’hui a évaluer le succes
des mesures de politique familiale, bien qu’ils nen
soient qu'a leurs débuts au microniveau de l'entre-
prise individuelle (cf. Schneider et al. 2012, p. 107 et
p. 118 s.J. A ce sujet, on observe dailleurs que les
entreprises prennent des mesures «favorables aux
familles» surtout lorsqu’elles ont un effectif relati-
vement élevé de collaborateurs bien qualifiés et, en
parallele, un potentiel de main-d'ceuvre limité. Une
proportion relativement grande de cadres féminins
est également en corrélation avec de plus nom-
breuses mesures tenant compte des familles (cf. ib.,
p. 112). D’'une maniére générale, les entreprises em-
ployant beaucoup de personnes hautement quali-
fiées y compris des hommes) semblent avoir plutét
tendance a proposer ce type de mesures [cf. ib.,
p. 115).

Deuxiemement, du point de vue économique, on sup-
pose qu'une meilleure conciliation de lactivité pro-
fessionnelle et des taches extérieures a U'entreprise
entraine une exploitation plus efficace et plus durable
du potentiel de main-d'ceuvre existant, en augmen-
tant notamment le volume de travail et le taux d'acti-
vité des femmes (cf. Gerlach et Laf3 2012a, p. 242).
Troisiemement, permettre aux deux sexes de parti-
ciper a parts égales aux obligations familiales et a
'activité professionnelle offrirait une chance de pro-
mouvoir l'«égalité des sexes» en faisant évoluer la
répartition actuelle du travail familial selon une hié-
rarchie des sexes, avec ses schémas traditionnels
pour 'homme et la femme (cf. ib., p. 245). Dans ce
cadre, on peut aussi tabler sur une plus grande
satisfaction chez les couples égalitaires, dont chaque
membre se consacre dans la méme mesure a l'acti-
vité professionnelle et au travail familial (cf. ib.,
p. 246).
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Quatriemement, une plus grande participation des
hommes aux activités domestiques et de soins et une
augmentation simultanée de lactivité profession-
nelle des femmes réduiraient également l'«écart de
revenu» entre les femmes et les hommes (cf. ib.,
p. 247).

Cinquiemement, la conciliation des taches profes-
sionnelles et familiales permettrait de continuer a
exploiter le «potentiel de soin familial». En raison de
l'activité professionnelle croissante des femmes, le
potentiel du travail de soin familial fourni (presque)
gratuitement semble aujourd’hui en léger recul,
étant donné que ce travail est en majeure partie
assuré par les femmes (cf. ib., p. 255 s.).
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41 Evénements de la vie: transitions socialement

définies et parcours individuels

Lorsque l'on considere la vie dans son ensemble, on
voit clairement que la vie de tous les étres humains
est faite de nombreux événements et transitions im-
portants. Selon Filipp et Aymanns (2010), il convient
de considérer les événements et les transitions de la
vie du point de vue du développement, selon qu’ils
sont vus comme normatifs ou non-normatifs ou qu’ils
sont percus comme tels par les personnes concer-
nées.

Les événements de la vie sont normatifs lorsqu’ils
sont liés a l'age, c'est-a-dire qu'ils sont étroite-
ment associés a un age chronologique spécifique et
sont jugés (statistiquement) «normaux» pour l'age
concerné. De tels événements se distinguent par le
fait qu’ils concernent beaucoup de personnes dans
latranche d’age correspondante et que les exigences
a traiter sont en principe a voir comme tres impor-
tantes pour l'organisation de son propre développe-
ment (Brandtstddter et Greve 2005). Les événe-
ments normatifs résultent de changements ou de
transitions spécifiques a 'age (puberté, départ a la
retraite, scolarisation obligatoire par exemple]) et
sont donc globalement prévisibles. Ces exemples
montrent clairement que de telles normes d'age
sont non seulement définies biologiquement, mais
aussi prescrites socialement et fortement mar-
quées, formées ou méme sanctionnées par les
normes et schémas socioculturels. Filipp et Ay-
manns (2010) parlent dans ce cadre de «fenétres de
temps» qui s'ouvrent (biologiquement ou sociale-
ment), mais aussi qui se referment. La fermeture
d’'une telle fenétre de temps peut donc aussi devenir
un événement ou une transition importante, voire
critique®. Par exemple lorsque des événements sou-
haitables ou des objectifs espérés ne peuvent plus
étre atteints parce qu'une telle fenétre de temps

s'est justement refermée (pour toujours). Labsence
d'enfants malgré un désir trés fort d’en avoir illustre
bien ce phénomene.

Conformément aux explications précédentes (voir
chapitre 3), les parcours de vie se sont considérable-
ment individualisés au cours des dernieres décen-
nies malgré une temporisation socioculturelle mar-
quée. Les normes d’age, c'est-a-dire les conventions
sociales concernant le moment auquel un événe-
ment spécifique doit se produire dans le parcours de
vie, se sont assouplies. Cette individualisation des
parcours de vie implique que les points de vue gé-
néralisés reflétent rarement les conditions de vie
réelles. Ceci s'applique en particulier a la phase de
vie active, par exemple au niveau des concepts de
gestion et de conduite du personnel. Aujourd’hui,
l'idée que certaines conditions de vie sont liées a des
exigences particulieres est aussi arrivée jusqu'aux
concepts de gestion du personnel des entreprises.
C'est le cas par exemple lorsque l'on parle d'une
gestion du personnel axée sur les phases de la vie,
ce qui signifie que celle-ci est a l'écoute des phases
de vie individuelles spécifiques et que les exigences
et défis particuliers qui en découlent sont également
pris en compte dans ses concepts de gestion du per-
sonnel. Néanmoins, ces offres liées au personnel
impliquent souvent que les phases de la vie respec-
tives soient en premier lieu associées aux défis
auxquels elles sont confrontées. Linconvénient est
toutefois que l'on s’adresse alors seulement aux col-
laborateurs correspondant aux stéréotypes prédéfi-
nis et que l'on tient peu compte des besoins et capa-
cités individuels.

Avant toute chose, il est intéressant de rechercher,
du point de vue du parcours de vie, ce qui «marque»
les transitions réelles individuelles par rapport aux
transitions historiquement, culturellement et socia-
lement définies. De tels événements individuels ou
«marqueurs» refletent généralement mieux les

3 Dans ce cadre, la littérature parle de developmental deadlines et de U'effet pesant de non-events (Brim et Ryff 1980)

ou de missed transitions (Sharp et Ganog 2007).
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situations de vie réelles et leurs nouvelles exigences
et adaptations lorsque les événements de vie se
produisent dans des phases de vie et des tranches
d'age atypiques. Voici un exemple de cas illustrant ce
propos:
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La premiére problématique résultant de telles attri-
butions de thémes de vie et de carriére en fonction
de l'age est que les événements normatifs peuvent
devenir plus critiques lorsqu’ils surviennent en de-
hors de la période prédéfinie pour cela. Un autre
probléme réside dans le manque de sensibilité par
rapport aux genres. Les parcours de vie et les car-
rieres des femmes suivent justement rarement un
schéma linéaire normatif et sont généralement ja-
lonnés de nombreux moments d’entrée et de sortie
professionnelles. Ces parcours trés individuels et
Uimplication professionnelle correspondante sont,
chez les femmes, relativement fortement liés aux
événements de vie survenant en dehors de la vie pro-
fessionnelle, par exemple la fondation d'une famille,
un démeénagement ou la nécessité d'apporter des
soins (Castafio et Webster 2011).

Nous voyons que les événements de vie peuvent
constituer un concept clé pour décrire et analyser
des parcours de vie individuels et des différences
interindividuelles dans les processus de change-
ment correspondants, et dans le cas de l'entreprise,
pour réagir de facon adéquate a des nouvelles situa-
tions de vie.

Nous allons maintenant analyser plus précisément
quels événements de vie sont des «marqueurs» de
nouvelles exigences et adaptations de vie, quelles
conséquences peuvent avoir ces événements de vie
notamment sur la santé, la performance et la vie
active en général, et dans quelle mesure le poste
de travail est particulierement important pour faire
face a de tels événements.

4.2 Quand les événements de la vie sont-ils
«critiques» pour la personne concernée?

Selon Filipp et Aymanns (2010), les événements de
vie critiques sont des «tournants» particuliers dans
la vie des étres humains, qui impliquent un change-
ment majeur et une réorientation du parcours de
vie. Beaucoup d’événements de vie peuvent étre cri-

tiques et donc décisifs pour la suite du parcours
de vie.

La littérature met en évidence de nombreux événe-
ments vécus comme pesants et critiques par les
personnes concernées. Les événements les plus
fréquents et les plus porteurs de stress sont les sui-
vants (Hobson et Delunas 2001):

- déceés d'un proche (parent proche ou époux/épousel;
- maladie grave d'un membre de la famille;

- difficultés financieres;

- maladie grave personnelle;

- perte d’'emploi / chémage;

déces d'un(e) amile);

acte criminel dont on est la victime;

restructuration sur le lieu de travail;
séparation ou divorce;
prise en charge de proches.

Le moment ol un événement devient critique pour
une personne dépend de différentes caractéristiques
typiques des situations pesantes (voir classification
selon Reinecker 2013).

Classification d’événements de la vie
Selon Reinecker (2013), les événements de la
vie peuvent étre classés suivant différents
critéres:
- normatifs (p. ex. mariage) vs non-normatifs
(p.ex. grossesse a l'adolescence);
souhaités (p.ex. entrée a l"école] vs non
souhaités (p.ex. décés d'un prochel;
événements de perte (p. ex. perte d’emploi
vs événements de croissance [p. ex. nais-
sance d’un enfant);
prévisibles (p.ex. départ a la retraite) vs
imprévisibles (p.ex. accident);
controlables vs incontrolables;
- ponctuels (p.ex. accident] vs continus

(p.ex. détention);
- risques sérieux vs contrariétés quotidiennes.

“ Ce classement peut toutefois varier en fonction du point de vue. Par exemple, soigner un membre de la famille peut natu-
rellement aussi impliquer une perte de mobilité, de liberté personnelle, etc., et serait donc plutét a classer dans les événe-
ments de perte. De méme, la grossesse a l'adolescence peut étre plus normative dans certaines cultures que dans les
pays occidentaux. Et la naissance d'un enfant ne représente pas toujours forcément un événement positif souhaité pour la

personne concernée.
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Tandis que certains événements sont généralement
prévisibles et souhaités, c’est-a-dire plutot considé-
rés comme normatifs, d'autres se produisent inopi-
nément, rarement et exceptionnellement. Les évé-
nements de la vie qui impliquent une sorte d’ex-
périence de perte (p.ex. d'autres personnes, de sa
propre santé, de l'estime de soi) et qui suscitent de
vives émotions sont particulierement pesants et
donc critiques. En méme temps, les événements
particulierement critiques sont généralement incon-
trolables et donnent un sentiment d’impuissance
face au cours de sa propre vie. Etant donné qu'ils se
produisent de maniére inopinée et imprévue, il est
impossible d'«anticiper» leurs conséquences. De
tels événements peuvent ébranler aussi bien la
vision du monde que l'image de soi et contrecarrer
ou empécher d'importants projets et objectifs de vie.
Plus les domaines et objectifs de vie concernés sont
essentiels au bien-étre ou a la «joie de vivre», plus
l'événement de vie est critique pour la personne
concernée (Filipp et Aymanns 2010).

Les événements normatifs sont en conséquence
souvent jugés moins critiques, étant donné qu’ils
sont partagés par de nombreuses personnes de la
méme tranche d'age, qu’ils sont prévisibles et que
U'on peut donc s’y préparer. C'est pourquoi de tels
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événements sont comparativement souvent percus
comme contrdlables, ce qui peut faciliter leur ges-
tion. Néanmoins, selon Filipp et Aymanns (2010, les
situations de transition et d’adaptation, et notam-
ment les événements positifs heureux comme un
nouvel emploi, un déménagement (voulu) ou la nais-
sance d'un enfant, sont aussi tres importants, voire
critiques, en ce sens qu’ils impliquent de se confron-
ter ades normes d’'age socialement ancrées oud’en-
dosser de nouveaux roles ou identités. Tous les évé-
nements de vie critiques ont en commun d'étre d’'une
maniére ou d'une autre vécus comme pesants, étant
donné que la nouvelle situation exige généralement
un comportement et une gestion encore inconnus et
accapare beaucoup d'émotions et d'attention (voir
figure 1). Un événement de vie critique peut égale-
ment étre émotionnellement difficile et avoir de
nombreuses conséquences aux niveaux les plus
divers lorsqu’il concerne un membre de la famille ou
une autre personne proche. La situation de vie diffi-
cile d'une personne peut aussi toucher toute une
équipe de travail, notamment lorsque la personne
n'est pas aussi présente et performante que d'habi-
tude. Dans ce cadre, il est déterminant de veiller & ce
qu’une personne ne soit pas mise a l'écart, mais tou-
jours prise en compte dans son systeme.

Figure 1: Caractéristiques typiques des situations pesantes des événements de vie critiques

Evénement de vie critique

P.ex. divorce, soins, maladie, déménagement,
naissance, perte d'emploi, etc.

Caractéristiques typiques des situations pesantes

- non-normative

- imprévue

- inopinée

- incontrolable

- teneur affective

- perte, ébranlement vision du monde/image de soi
- objectifs contrecarrés

- degré d'efficacité

Source: propre schéma, synthése par Filipp et Aymanns (2010)

Intensité des situations pesantes
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Chaque étre humain est et peut étre concerné par
des événements de vie critiques de nature tout a fait
différente. Tous les événements de vie critiques ont
cela en commun qu’ils sont toujours d'une maniere
ou d’'une autre pesants pour tous les étres humains.
Le degré de «criticité» potentielle d'un événement
pour la personne touchée dépend notamment de
["événement lui-méme et de son intensité, de l'im-
portance du domaine de vie qui est concerné et du
moment de survenue de l"événement. D'autre part,
les ressources personnelles, sociales et contex-
tuelles auxquelles une personne peut faire appel
jouent naturellement aussi un réle important.

Infobox: soins

- Environ 220000 a 250000 personnes en Suisse
prodiguent des soins a la maison (Egger 2007).
Il faut s’attendre a une hausse de ce chiffre en
raison du tournant démographique.

- Les heures effectuées s’élevent a environ
65 par semaine chez les compagnes et les
compagnons soignants et a environ 27 par se-
maine chez les enfants soignants (Perrig-
Chiello et al. 2010).

- Les soins prodigués par des proches com-
prennent bien plus de choses que «seulement»
des soins médicaux. Cela implique par exemple
aussi un soutien dans les travaux ménagers,
les déplacements, les démarches administra-
tives, une aide en cas de questions financieres,
une gestion des soins proprement dits (de-
mandes de financement) et aussi un travail re-
lationnel (Engel 2008).

- Globalement, la part d’hommes prodiguant des
soins a augmenté, c'est-a-dire que de plus
en plus d’hommes doivent concilier activité
professionnelle et soins. Néanmoins, les soins
a prodiguer aux proches sont toujours majori-

Les situations de vie chroniquement pesantes qui
durent longtemps et se caractérisent par le manque
de temps de récupération sont presque toujours
«critiques». De telles situations de vie peuvent étre
un grand facteur de risque de stress chronique, «no-
cif» pour la santé dans chaque cas (Semmer et Udris
2007). Lexemple des soins (de longue durée] appor-
tés a des proches permet d’illustrer trés clairement
le fardeau que représentent de telles situations de
vie chroniquement pesantes en raison de leur large
mode d’action.

tairement dispensés par les femmes: le temps
effectivement consacré aux soins au sein du
propre foyer s’éleve a 30,3 millions d’heures
par an en Suisse. Les femmes en assurent 71 %
et les hommes 29 % (Fux et al. 2006).

- Prodiguer des soins peut étre un facteur de
stress chronique étant donné que la dépen-
dance dure plusieurs années et n'offre guere
de temps de récupération. En Suisse, une
situation de soin dure en moyenne cing a six
ans (Perrig-Chiello et al.2010).

Pourquoi prodiguer des soins est-il si critique?

Conditions de travail pesantes (Kesselring 2004):

- Investissement de temps souvent illimité,
peut comprendre un travail de jour et de nuit
et laisse peu de temps de récupération sous
forme de loisirs ou de vacances. Exige «une
disponibilité permanente, beaucoup de temps
de présence et des services ponctuels, mais
aussi une responsabilité et des taches de coor-
dination, des activités en commun» (Fux et al.
2006, p. 81).
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- Les soignants manquent souvent de possi-
bilités d'échanges avec d'autres personnes
concernées.

- Les soins apportés aux proches ne sont presque
jamais rétribués matériellement. Ceci peut
signifier une réduction du taux d’occupation,
voire l'abandon de l'activité professionnelle
et entraine des pertes financiéres et une dimi-
nution de la prévoyance vieillesse.

- Linvestissement supplémentaire ne produit
pas de meilleurs résultats, ni de «satisfaction
liée au travail»: le volume de soins augmente
a mesure que L'état de santé se dégrade.

- Le travail de soin ne jouit pas d'une grande
considération aupres de la société; géné-
ralement, cela est vu comme normal et allant
de soi, notamment chez les femmes.

Conséquences psychosociales

- Prodiguer des soins est particulierement
pesant parce que «cela limite la liberté de
mouvement personnelle, met le rythme quo-
tidien des soignants sens dessus dessous,
se fait souvent au détriment de l'activité pro-
fessionnelle et des loisirs et peut limiter
les activités personnelles en dehors de la mai-
son et les contacts sociaux» (Fux et al. 2006,
p. 81). Selon Fux et al. (ib.}, le fait que les soins
ne puissent généralement rien améliorer,
mais ont nécessairement une issue fatale,
est aussi particulierement pesant.

Conséquences pour la santé

- L'épuisement, les douleurs dans les membres,
les troubles digestifs et cardiaques, l'anxiété et
la dépression sont souvent cités comme symp-
tomes de situation pesante chez les personnes
prodiguant des soins (Grassel 2000).

Conséquences professionnelles

- Double ou triple charge: les deux tiers des fils
et filles soignants en Suisse exercent une acti-
vité professionnelle (Perrig-Chiello et al. 2010).

- 57% des filles soignantes en Suisse ont d{ ré-
duire leur taux d’occupation pour prodiguer
des soins. 16 % ont completement abandonné
leur poste de travail. Tandis que 24 % des filles
soignantes ne font état d'aucune limitation,
ceci était le cas de plus de la moitié (54 %) des
fils soignants (Perrig-Chiello et al. 2010).

- Les incidents imprévus ou les rendez-vous qui
ne peuvent étre pris que pendant les horaires
de travail sont souvent a l'ordre du jour. D'ou
'absentéisme, les interruptions du travail, les
arrivées tardives et les sorties du travail de
bonne heure (cf. Scharlach et Boyd 1989). En
régle générale, le temps libre déja restreint est
utilisé pour compenser le temps de travail
manquant.

- Baisse de performance parce que les soins
consomment beaucoup d’énergie psychique
et physique. Les préoccupations et les sou-
cis peuvent également nuire a la concentra-
tion. Linquiétude de ne plus pouvoir répondre
aux exigences professionnelles peut pour
sa part diminuer la productivité (Scharlach et
Boyd 1989).

- Démotivation, démission intérieure ou fluctua-
tion en raison du manque de compréhension
et d'empathie de la part des supérieurs hiérar-
chiques. Ou sentiment d’«exclusion» en raison
du manque de compréhension de la part des
collégues de travail (Reichert 2003).

- La formation continue et le perfectionnement
sont souvent inconciliables avec des obli-
gations de soins simplement par manque de
temps, ce qui peut réduire les chances d’évo-
lution professionnelle et donc avoir une
incidence sur la motivation et 'implication
(Reichert 2003).

Kesselring (2004) attire clairement l'attention sur
le fait que prodiguer des soins a des proches est
incontestablement pesant, mais peut néanmoins
aussi étre vécu comme enrichissant.
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5.1 Conséquences pour les personnes
concernées

Si Uon examine les difficultés et les contraintes qui
sont liées a des événements de vie critiques, on peut
se représenter que les événements et situations de
vie critiques, du fait de leur intensité en termes de
stress, se traduisent par des réactions de stress a
court et long termes telles qu'une modification des
habitudes de sommeil et d’alimentation, de la fatigue
et une affectivité négative, qui peuvent avoir des
conséquences pour la santé physique® et psychique
et le bien-étre (Zapf et Semmer 2004).

Dans la recherche sur les événements de la vie, les
événements de vie critiques sont considérés comme
des facteurs de risque de pathologies tres variées
(cf. Schwarzer et Schulz 2003). Environ 10% de la
variance d'indicateurs pour la santé psychique et
psychosomatique et la mortalité s’explique par des
événements de vie antérieurs (Montada 2008). Cer-
tains troubles psychiques se définissent également
justement par le fait que les personnes concernées
n‘ont pas suffisamment assimilé un événement cri-
tique ou traumatique (par exemple dans le cas du
syndrome de stress post-traumatique, voir Filipp et
Aymanns 2010).

Dans chaque cas, les événements de vie critiques
sont liés a d'importantes charges psychiques, ce qui
peut avoir des conséquences négatives sur le bien-
étre et la qualité de vie. Les difficultés accrues par la
situation de stress nécessitent, dans bon nombre de
cas, des congés maladie ou encore des traitements
psychologiques. En l'espace d'un an, 5% de la popu-
lation suisse a d{ se faire traiter pour un probleme
psychique (les femmes plus souvent que les hommes
(6% vs 4 %)) (Altwegg et al. 2012). Prés d'un tiers de
ces personnes souffraient de symptomes de dépres-
sion sévére. Les travaux de recherche révelent un
lien incontesté entre événements de vie critiques et
symptdomes dépressifs. Les dépressions se mani-
festent fréguemment en lien avec un événement de
vie critique (Vinkers et al. 2004). Ce lien semble par-
ticulierement flagrant apres un événement de perte
et/ou des événements qui concernent des relations

sociales étroites (Paykel 2003). Nous mettons parti-
culierement l'accent sur ce lien, étant donné que les
symptomes dépressifs représentent les maladies
psychiques les plus fréquentes et que la charge de
morbidité correspondante est jugée élevée (Altwegg
et al. 2012). Les données statistiques suivantes sou-
lignent 'importance sociale de ce tableau clinique:

Infobox: dépression

- En 2006, 15% des Suisses ont fait état d'une
phase d'au moins deux semaines pendant
laquelle ils se sont sentis tristes, abattus et
déprimés.

- Prés de 5,8 % de toutes les hospitalisations
ont eu lieu en raison de troubles psychiques
ou comportementaux.

- Dans le cadre de ces hospitalisations, le
motif le plus fréquent était un trouble
affectif (24 %). 29 % des femmes hospita-
lisées pour des raisons psychiques et
19% des hommes souffraient d’un trouble
affectif.

- Les hospitalisations pour troubles affectifs
ont le plus fréquemment concerné des per-
sonnes de 45 a 64 ans.

- Le tableau clinique est caractérisé par une
perte de la résonance affective, un manque
d’entrain, de l'anxiété, une inhibition de la
pensée, des troubles du sommeil.

- Dans les deux tiers des cas de dépression,
la phase dépressive était précédée d'un évé-
nement de vie critique (Wittchen et Hoyer
2006).

(Toutes les données d'aprés Altwegg et al.
2012)

Pour résumer, on peut dire que les événements de
vie critiques font augmenter le risque de consé-
quences pour la santé. L'hypothése fondamentale de

5 Pour les conséquences des événements de vie critiques sur la santé physique, voir Filipp et Aymanns (2010, p. 66-82).
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ce point de vue lié au stress et de ses conséquences
est que la confrontation a des événements de vie sur
une certaine période de temps a des effets patho-
genes plus ou moins importants selon l'intensité et
la fréquence de ces événements, qu'elle déclenche
ou aggrave des maladies, ou encore augmente le
risque de conséquences psychiques et physiques
liées aux contraintes.

Les effets de l'événement de vie initial ou de la situa-
tion modifiée ou pesante (éventuellement durable)
ont a leur tour souvent des conséquences sur la san-
té. Il n'est pas rare qu'un événement de vie critique
entraine d'autres événements pesants. La survenue
combinée d’événements de vie critiques est un fac-
teur de risque particulierement important. Ainsi, une
enquéte de santé actuelle montre que l'augmen-
tation du nombre d'événements de vie critiques
s’accompagne d'une hausse de la charge psychique
(Schuler et Burla 2012] qu’il est souvent impossible
de surmonter sans une aide extérieure. Les défis
spécifiques et les conséquences potentielles sont
toutefois aussi divers que les événements de vie
proprement dits. On voit aussi bien des effets sur la
santé que des conséquences sociales et un impact
sur le bien-étre, mais également des modifications
de nature organisationnelle ou pratique. Penchons-
nousicisur l'événement de vie «divorce/séparation».
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Infobox: divorce/séparation

- En 2013, 17119 divorces ont été prononcés en
Suisse, aprés 14,6 années de mariage en
moyenne (Office fédéral de la statistique 2014c).

- Le taux de divorce a progressé de 15% en
1970 a 41,9 % en 2013 (ib.) et va probablement
continuer d'augmenter.

Situations pesantes dues a un divorce ou

une séparation

Les travaux de recherche sur le divorce indiquent

que, malgré les spécificités et différences interin-

dividuelles, la majorité des personnes concer-
nées par un divorce ou une séparation se voient
confrontées a certains problémes et difficultés

(résumé d’'aprés Grau et Bierhoff 2003):

- Charges psychiques consécutives a une sépa-
ration: les peres, qui quittent généralement le
logement existant, font souvent face a la
solitude, aux problemes d’identité et de role
ou encore aux probléemes financiers. Les
meéres rencontrent plutot des problémes orga-
nisationnels au sein du foyer et dans la vie
de tous les jours ainsi que des problemes
d’éducation.

- La coordination du foyer, de l'éducation des
enfants et de l'activité professionnelle est sou-
vent vécue comme pesante par beaucoup
de personnes aprés une séparation (souvent
des femmes), d’'autant plus que ces taches
étaient auparavant prises en charge par deux
personnes.

- La situation est particulierement pesante
lorsque l'on commence en méme temps a un
nouveau poste de travail. Il reste alors tres
peu de temps pour se consacrer a ses propres
centres d'intérét et pour récupérer.

- Aprés un divorce, il faut généralement environ
deux ans pour que le rythme de vie se norma-
lise.

- Ce sont souvent les hommes qui sont confron-
tés a une nouvelle situation de logement. Le
surco(t financier entraine souvent une dégra-
dation de la situation de logement. La perte

de son chez-soi, qui est aussi associée a la sé-
paration d'avec les enfants, est vécue comme
particulierement pesante.

- Chez beaucoup de femmes et d’hommes, le
niveau de vie baisse en raison des frais supplé-
mentaires a compenser, le cas échéant, en
travaillant plus. Nombre de meres divorcées
se voient contraintes de prendre un travail.

La situation s'avére précaire pour les femmes
agées qui ont un faible niveau de qualifica-
tion professionnelle et qui n'exercaient pas
d'activité professionnelle pendant le mariage.
En raison du manque d’expérience profes-
sionnelle et du faible niveau de qualification,
il est fréquent qu'elles ne trouvent pas
d’emploi suffisamment rémunéré.

Conséquences psychiques et physiques

- La recherche montre que les personnes con-
cernées par un divorce sont plus vulnéra-
bles. Les femmes et les hommes divorcés ont
un risque accru de développer une maladie
physique et sont surreprésentés parmi les
patients psychiatriques. Le diagnostic le plus
fréquent est 'alcoolisme pour les hommes,
la dépression pour les femmes.

- Les pathologies physiques et psychiques graves
citées se manifestent toutefois uniquement
dans la minorité des cas. Les symptomes tels
que les troubles du sommeil, l'épuisement,
l'apathie, les états dépressifs, l'angoisse, la
nervosité, lirritabilité, les maux de téte ainsi
que l'abus de médicaments et la consom-
mation accrue d'alcool et de tabac sont bien
plus fréquents.

- Des études a long terme montrent que l'équi-
libre émotionnel ne se rétablit qu'au bout de
deux ans. Des sentiments tels que le déracine-
ment et 'absence de structure (hommes) ou
la perte du pouvoir de séduction et du statut
(femmes) sont rapportés dans la premiére
phase suivant le divorce et les changements
d’humeur sont fréquents.



Evénements de la vie: nouvelles approches pour une gestion du personnel individualisée et favorable a la santé | 27

5.2 Les entreprises sont aussi concernées

Bien que les événements de vie critiques les plus
fréquents et les plus générateurs de stress se pro-
duisent dans la vie privée (voir Hobson et Delunas
2001), les difficultés qui en découlent pour les per-
sonnes concernées ont aussi un impact considérable
sur la vie professionnelle (voir Infobox divorce/sépa-
ration). Les situations de stress en général peuvent
entrainer épuisement, fatigue et irritabilité, ce qui
peut par exemple se traduire par une performance
variable et une plus grande tendance a U'erreur (Zapf
et Semmer 2004). Si de telles situations pesantes
persistent, on peut voir apparaitre une insatisfaction
au travail, une démotivation ou des conséquences de
surmenage telles que des troubles psychiques (p.ex.
dépressivité, burnout). En conséquence, il peut y
avoir des congés maladie et une augmentation des
absences et des fluctuations (ib.).

Infobox: restructuration sur le lieu de travail

- On parle de restructuration lorsque le change-
ment organisationnel concerne au moins toute
une unité organisationnelle ou toute l'entre-
prise. Les restructurations englobent des pro-
cessus comme les fermetures, la réduction
des effectifs, l'externalisation, la délocalisation,
le transfert a des sous-traitants, les fusions,
les modifications spatiales, la mobilité au sein
de l'entreprise via la création de marchés du
travail internes (Kieselbach et al. 2009).

- Les restructurations d’entreprise sont rarement
un événement limité dans le temps, mais plutot
un processus permanent et durable (ib.).

Conséquences (ib.)

- Les restructurations nuisent non seulement
a la santé des collaborateurs licenciés,
mais aussi a celle de tous les collaborateurs
(les «survivants» aussi).

- Les conséquences sur les «survivants» sont
parfois considérables et mettent également en
péril la performance de 'entreprise.

Dressons une liste des conséquences pour les per-
sonnes et les entreprises en prenant 'exemple de la
restructuration (voir Infobox ci-dessous).

Les événements de vie critiques sont manifeste-
ment significatifs pour les entreprises en raison des
conséquences parfois considérables qu'ils ont aussi
sur la vie professionnelle.

Selon le rapport de UIGFP (Institut fir gesundheit-
liche Pravention 2013), il devient urgent que les
entreprises se penchent sur le theme des événe-
ments de vie critiques étant donné que, en raison du
tournant démographique, le nombre de personnes
concernées va encore progresser. Par exemple, il
faut s'attendre a une hausse du nombre de per-
sonnes dépendantes, divorcées ou en difficulté sur
le plan financier. Les personnes concernées appar-
tiennent souvent a la tranche d'age des 45-55 ans,
laquelle est généralement la plus nombreuse dans
les entreprises (Office fédéral de la statistique 2014d).

- En conséquence de la restructuration, les exi-
gences professionnelles, le travail et le stress
s’intensifient (Koper et Richter 2012). Perte
de confiance et doutes quant au role sont égale-
ment observés.

Conséquences au niveau des personnes

(Kieselbach et al. 2009)

- Les sentiments d’injustice et les doutes dimi-
nuent l'implication, la motivation, la confiance,
la concentration et l'endurance.

Conséquences au niveau de Uentreprise (ib.)

- Hausse des absences pour maladie, présence
«malade», image négative de l'entreprise,
dégradation de l'ambiance de travail, diminu-
tion de la productivité, taux de maladie des
«survivants» accru a long terme, fluctuation.

- Les ressources nécessaires pour surmonter
les transitions professionnelles dépassent
souvent les ressources dont dispose le per-
sonnel.



Evénements de la vie: nouvelles approches pour une gestion du personnel individualisée et favorable a la santé | 28

On observe en outre une détérioration croissante
des structures et liens familiaux. Dans ce contexte,
les situations de vie difficiles et les crises sont moins
amorties dans le domaine privé et donc de plus en
plus importées dans la vie professionnelle. Par ail-
leurs, selon une enquéte menée par UIGFP (2013)
aupreés de plus d'une centaine d'entreprises alle-
mandes, 87 % des responsables de personnel inter-
rogés sont convaincus que, en raison des difficultés
croissantes aussi bien dans la vie professionnelle
que dans la vie privée, les événements de vie cri-
tiques et toutes leurs conséquences vont continuer
de gagner en importance.

Les conséquences sanitaires et sociales de situa-
tions pesantes dues a des événements de vie cri-
tiques sont moins lourdes lorsque ceux-ci sont iden-
tifiés précocement et que des mesures de soutien
adéquates notamment au niveau de lentreprise
peuvent étre prises. Le role important des entre-
prises prend alors tout son sens lorsqu’il est ques-
tion d’intervenir et d'apporter un soutien a un stade
précoce, mais aussi d’'empécher la survenue d'autres
conséquences dues a la situation pesante. Les
conséquences d'événements pesants pour les colla-
borateurs se manifestent souvent en premier lieu
dans le cadre professionnel. Les entreprises repré-
sentent donc souvent le principal champ d’action
pour une intervention précoce au profit des collabo-
rateurs concernés.

Selon U'IGFP (2013}, il est actuellement rare qu'une
offre de soutien systématique des collaborateurs en
situation de vie critique soit disponible dans les en-
treprises. Bien que beaucoup d'entreprises recon-
naissent U'importance de ce theme, il est fréquent
que les employeurs ne sachent pas comment aider
les personnes concernées ou ne se sentent pas res-
ponsables de la question. Les activités disponibles
dans ce contexte ne s'effectuent souvent qu'a la de-
mande des personnes concernées et comprennent
généralement des mesures liées a l'organisation
du travail (modification du taux d'occupation par
exemple). Nombre de personnes concernées hé-
sitent toutefois ademander de l'aide a leur employeur
parce qu'elles craignent que cela ait des retombées
négatives (IGFP 2013).

Les mesures et prestations de soutien mises en
ceuvre par les entreprises en cas de situation cri-

tique peuvent non seulement atténuer les consé-
quences négatives sur la productivité ou le taux d'ab-
sences pour maladie par exemple, mais aussi avoir
un effet positif sur la loyauté, l'ambiance de travail et
l'image générale d'«entreprise socialement respon-
sable» (Beck et al. 1997).
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Comment réagissent les étres humains a des événe-
ments pesants tels que la mort d’'un proche ou la
perte de leur emploi? Les circonstances spécifiques
et les expériences passées jouent un grand réle dans
la facon de gérer une situation pesante. La capacité
atraverser plus ou moins bien la situation ne dépend
pas tant de l'événement lui-méme que de la facon
dont la personne la gére. Par exemple, un licencie-
ment peut étre synonyme de perte des objectifs de
vie et de la raison de vivre pour une personne, et re-
présenter pour une autre l'arrivée d’'un changement

Bien que beaucoup d'éléments plaident en faveur de
U'existence de liens entre événement de vie critique
et hausse du risque de maladie, ces liens sont tres
variables. Leffet déstabilisant et négatif d'un événe-
ment sur la personne, sa santé ou d'autres domaines
dépend donc fortement de la facon dont la personne
interpréte |'événement ou la situation et dont elle
gére la nouvelle situation pesante, c'est-a-dire la
surmonte [relational meaning, lLazarus 2000). La
figure 2 montre le lien entre un événement et ses
conséquences potentielles et la gestion prépondé-

professionnel attendu depuis longtemps.

rante dans ce lien.

Figure 2: Liens entre les événements critiques et leurs conséquences et le role de la gestion

Evénement de vie
critique
P.ex. divorce, soins,
maladie, déménage-
ment, naissance, etc.

Intensité

Caractéristiques
typiques des situa-
tions pesantes
Non-normative, inopi-
née, incontrolable,
ébranlement vision du
monde/image de soi,
objectifs contrecarrés

Source: propre schéma

Situation pesante et stress (comme risque)

Réaction immédiate
Emotion négative,
réactions corporelles

Interprétations
spontanées

Gestion: réactions
centrées sur le pro-
bleme et les émotions
Exemple du répertoire
varié: mobilisation du
soutien social, discus-
sions de clarification,
acceptation de res-
ponsabilités, réinter-
prétation positive,
mais aussi: comporte-
ment d’évitement,
«comportement mau-
vais pour la santé»
(p.ex. alcool, nicotine),
etc.

+ —_

Ressources et
facteurs de protection
Contexte:
p.ex. soutien social,
adaptation de l'orga-
nisation du travail
Personne:
p.ex. optimisme,
humour, conviction
de contréle

+

Conséquences
Pour la personne:
p.ex. santé psychique et
physique, bien-étre,
situation matérielle,
lien social
Dans le contexte profes-
sionnel: p.ex. épuise-
ment, manque de
concentration, baisses
de performance, pertes
de motivation, diminu-
tion de la résistance,
absences, congés
maladie
En cas de gestion réus-
sie, aussi: hausse de la
confiance dans sa
propre résistance, crois-
sance personnelle
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La gestion est a voir comme un processus compre-
nant, selon Lazarus et Folkman (1984), une appré-
ciation primaire et secondaire de la situation. Lap-
préciation primaire concerne la situation et sa
signification positive, négative ou neutre pour la
personne concernée. Une situation est-elle positive,
sans importance ou méme dangereuse? Implique-
t-elle une perte prévisible ou déja intervenue? A cela
s'associent les appréciations secondaires, qui éva-
luent les possibilités de gestion d'une situation et
estiment surtout les ressources personnelles et en-
vironnementales disponibles. Qu'est-ce que je peux
faire? Qui ou qu'est-ce qui peut m'aider? Ces deux
types d’'appréciation dépendent surtout de U'interpré-
tation subjective et de ['estimation: dans quelle mesure
l"événement met-il en péril la réalisation d'un objec-
tif de vie important ou la préservation de sa propre
joie de vivre?

Dans les réactions de gestion, Lazarus et Folkman
(1984) font la distinction entre les réactions qui sont
centrées sur le probléme et celles qui sont centrées
sur les émotions. Tandis que les réactions centrées
sur les émotions comprennent une régulation des
émotions parfois vives suscitées par l'événement, la
gestion centrée sur le probléme vise la modification
de la situation problématique. Les deux réactions ne
s’excluent pas mutuellement, mais peuvent parfaite-
ment se compléter. Mais selon Greve (2008), outre
ces deux formes de gestion, il y a aussi des réactions
défensives (p.ex. refoulement, déni], qui peuvent
également étre vues comme une forme de gestion et
ne sont pas forcément exclusivement dysfonction-
nelles (Filipp et Aymanns 2010).

Méme si la gestion d'événements de vie critiques
vise souvent a ne pas tomber «malade» étant donné
que les conséquences sur la santé physique et psy-
chique sont flagrantes, nous ne devons toutefois pas
oublier que de tels événements offrent également
l'occasion de vivre des expériences de gestion posi-
tives et peuvent entrainer divers progres lorsqu’ils
sont surmontés avec succés (Montada 2008). En
d'autres termes, les défis et la gestion (réussie)
d’événements de vie difficiles peuvent aussi étre une
source de processus d'expérience et de développe-
ment fonctionnel, qui peut renforcer la confiance
dans sa propre résistance et ses capacités de
gestion.

6.1 Atténuer les difficultés: ressources
et facteurs de protection

Le fait que nombre de personnes ne souffrent pas
forcément de situations critiques particuliéres ou ne
s'en trouvent pas anéanties nous montre qu'elles
peuvent mobiliser d'importants faisceaux de res-
sources pour y faire face.

La théorie de la préservation des ressources selon
Hobfoll (1998) nous fournit, outre une explication
de l'apparition du stress et des contraintes, égale-
ment des données importantes sur le role particulier
des ressources dans le processus de gestion d’évé-
nements de vie critiques. La théorie de la préserva-
tion des ressources repose sur 'hypothése que les
étres humains s'emploient a préserver et a protéger
leurs ressources, de méme qu’ils aspirent a engran-
ger de nouvelles ressources supplémentaires tout
au long de leur vie. Le stress apparait lorsqu’une
perte de ressources risque de se produire ou s'est
déja produite, de méme que lorsqu’un gain de res-
source attendu ne se produit pas apres que des res-
sources ont été investies.

La théorie repose sur deux hypothéses fondamen-
tales, qui permettent de tirer d'importantes conclu-
sions. Premierement, les pertes de ressources sont
beaucoup plus significatives que les gains de res-
sources. Si un événement est associé a des pertes et
a des gains d’ampleur comparable, les pertes ont
des conséquences beaucoup plus graves pour les
personnes concernées, elles frappent généralement
plus rapidement et accélérent en outre leur effet
ultérieur. Deuxiemement, les personnes doivent in-
vestir des ressources pour se protéger des risques
de pertes de ressources, se remettre de pertes ou
encore constituer de nouvelles ressources. Ceci est
associé a une consommation de ressources qui est
généralement vécue comme trés stressante. On
déduit de ces principes fondamentaux que les per-
sonnes disposant de moins de ressources sont moins
en mesure de se protéger d'un risque de perte et
peuvent également moins bien se remettre que les
personnes «riches en ressources». Elles sont en
outre bien moins en mesure d’accumuler de nou-
velles ressources.

Si les ressources qui méritent d’étre protégées sont
mises en péril par les événements de vie critiques,
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ces événements de vie sont justement encore plus
souvent associés a une perte de ressources réelle.
Cette situation peut entrainer ce que l'on appelle une
spirale de perte (Hobfoll et Buchwald 2004, p. 14-15).
Affaiblies par les pertes de ressources dues a un
événement de vie critique, les personnes sont donc
moins bien équipées en ressources disponibles et
par conséquent moins résistantes face aux nouvelles
situations de stress, ce qui fait augmenter le risque
de pertes supplémentaires. De l'autre coté, ily a la
spirale de gain. Les gains de ressources offrent une
bonne base pour accumuler des ressources supplé-
mentaires. Cela signifie que les personnes ayant
beaucoup de ressources sont mieux équipées et
peuvent également de mieux en mieux gérer les
situations pesantes.

Lathéorie de la préservation des ressources fournit,

comme son nom Llindique, des indications impor-

tantes sur le fonctionnement du processus de pré-
servation des ressources ou sur la consommation de
ressources dans les situations difficiles.

Une gestion réussie semble, selon les théories de

gestion du stress évoquées (Lazarus et Folkman

1984; Hobfoll 1998), dépendre dans une large me-

sure de la quantité et de la disponibilité de res-

sources les plus diverses. Les ressources peuvent
servir de facteurs de protection qui atténuent les
conséquences des événements. Ce n'est que lors-
qu’une personne dispose de peu de ressources ou
manque de ressources déterminantes qu'elle est
vulnérable aux multiples conséquences d’événe-

ments de vie critiques (Lyssenko et al. 2011).

Hobfoll et Buchwald (2004, p. 13-14) proposent une

classification trés utile des ressources selon leur

valeur intrinséque, leur contribution a l'accumula-
tion et la préservation de ressources ainsi qu'a la
gestion d’événements de vie critiques:

- Les ressources en objets sont des actifs matériels
ayant une valeur qui est intrinseque ou due a leur
référence indirecte au statut, par exemple une
maison, un vétement, une voiture.

- Les ressources en conditions sont des actifs
immatériels qui ont une valeur intrinseque, sont
donc recherchés et permettent d'accéder a
d'autres ressources (p. ex. santé, emploi, position
professionnelle, réseaux sociaux, situation de
famille).

- Les ressources en énergie facilitent en premier
lieu l'acquisition de ressources supplémentaires
(p.ex. connaissances, temps, argent).

- Les ressources personnelles sont un ensemble
d'aptitudes (p.ex. compétences sociales) et de
traits de caractere (p.ex. conviction de controle,
optimisme, sentiment d’efficacité) qui facilitent
la gestion du stress.

Cette classification montre qu'ily a beaucoup de res-
sources différentes qui ont, lorsqu’elles sont dispo-
nibles, un effet positif sur la gestion des situations
pesantes. Dans le cadre d'événements de vie cri-
tiques, il est particulierement important d'identifier
les domaines dans lesquels on peut, y compris de
U'extérieur, mettre en ceuvre des prestations de sou-
tien @ méme de préserver ou d'accumuler les res-
sources. Car souvent, les défis associés a des événe-
ments de vie critiques dépassent les ressources
personnelles disponibles pour la gestion. Par
exemple, l'une des ressources personnelles essen-
tielles a la gestion semble résider dans une grande
conviction de contréle interne (vs externe) (Altwegg
et al. 2012). Une grande conviction de contrdle in-
terne décrit le sentiment d’avoir de Uinfluence sur
sa vie et son évolution ultérieure et donc d’en avoir
le controle. Les événements sont vus comme une
conséquence de son propre comportement et non en
premier lieu comme l'action de sources externes
telles que d’autres personnes ou du destin, de la
malchance ou de la chance. Le sentiment de perte
de controle est toutefois particulierement immanent
aux événements de vie trés critiques.

En méme temps, Buchwald et Hobfoll (2004)
constatent que la gestion du stress repose non seu-
lement sur un ensemble d'aptitudes individuelles,
mais qu’elle a aussi une dimension sociale. Les per-
sonnes concernées appartiennent a des systemes
(p.ex. famille, équipe de travail] qui ne sortent pas
non plus intacts des événements de vie individuels.
Les efforts de gestion individuels ont des consé-
quences sociales potentielles et déterminent les
efforts de gestion de toutes les personnes impli-
quées. Il faut donc tabler, en particulier dans le cadre
professionnel, sur une «implication collective», qui
nécessite alors aussi une gestion collective par les
personnes concernées et leur entourage social. On
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voit ici clairement que le lieu de travail a un rédle et
une responsabilité trés importants dans la gestion
d’événements de vie critiques.

6.2 Le travail comme ressource -
les ressources dans le travail

Au chapitre 5.2, nous avons discuté du fait que le tra-
vail et la vie professionnelle ont un role important en
tant que lieu d’intervention précoce dans le cadre de
la gestion d’événements de vie critiques.

Le lieu de travail pourrait étre vu comme une «res-
source en condition» au sens de la définition de Hob-
foll et Buchwald (2004). D'une part, le travail en soi
a une valeur. Par exemple, les soignants exercant
une activité professionnelle se sentent, malgré la
multiplicité des difficultés, moins accablés que les
personnes n'exercant pas d'activité professionnelle
(Pochobradsky et al. 2005). Limportance d'une acti-
vité professionnelle se voit également dans les
conséquences que peut avoir une perte d'emploi pro-
prement dite. Par exemple, une perte d’'emploi peut
entrainer une limitation de la mobilité et, dans l'en-
semble, une diminution du contact social, ce qui est
trés pesant pour les personnes concernées, qui sont
déja dans une situation difficile (Beck et al. 1997). Le
travail est donc une ressource importante pour en-
rayer une spirale de perte potentielle (selon Hobfoll
et Buchwald 2004), laquelle s'accélére surtout chez
les personnes pauvres en ressources en cas d’évé-
nements critiques.

D'autre part, il y a aussi des ressources importantes
dans le travail, qui peuvent étre utiles dans la gestion
de situations de vie difficiles. En effet, dans les pé-
riodes difficiles, le travail peut devenir un lieu de
«normalité», un moyen de se changer les idées par
rapport a la situation pesante de la vie privée ou
encore une source d'estime lorsque les personnes
concernées sont dans des situations de vie difficiles
sur le plan privé (Fux et al. 2006). Le travail permet
également d'accéder et de s'intégrer a des relations
et réseaux sociaux procurant d'importantes presta-
tions de soutien (voir Infobox ci-aprés).

En outre, différentes adaptations structurelles de la
situation de travail peuvent étre utiles dans la nou-
velle situation de vie et représenter une ressource

décisive pour la gestion d’événements de vie cri-
tiques. Par exemple, une flexibilisation ou une ré-
duction du temps de travail ou encore un congé non
payé peuvent se révéler utiles; les personnes peuvent
également avoir besoin de conseils et d'informations
sur leur situation ou de soutien dans la recherche
de nouvelles possibilités pour la préservation du dé-
veloppement professionnel et de la formation conti-
nue. A ce stade, il est important pour les entreprises
de déterminer les ressources dont les personnes
concernées, mais aussi les systémes concernés
(p.ex. U'équipe de travail) ont besoin pour pouvoir
gérer la situation difficile et pesante tout en conser-
vant le méme niveau de capacité de travail et de per-
formance.

La non-détection d'une telle évolution des besoins
par les employeurs peut avoir pour conséquence que
les collaborateurs concernés soient par exemple
frustrés par le blocage de leur carriére, ce qui en-
traine une diminution de Uimplication profession-
nelle, de la motivation et de la performance et a un
effet pesant sur "équipe de travail. La réduction de
U'implication, de la motivation et de la performance
peut causer absentéisme, intentions de démission-
ner ou «démissions intérieures», ce qui est associé
a des colits élevés pour les entreprises (Reichert
2003).
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Infobox: intégration sociale et soutien social

- Un tres important faisceau de ressources, que
l'on peut appeler intégration sociale, se consti-
tue et évolue du fait de la cohabitation avec ses
semblables (Bachmann 2014). Lintégration
sociale est une ressource trés importante, ses
effets sur l'espérance de vie, sur les risques de
maladie, les chances et la durée de guérison
sont considérables et bien étudiés (voir Bach-
mann 2014). Ainsi, on sait notamment qu’une
bonne intégration sociale peut diminuer les
risques pour la santé tels que les maladies car-
diovasculaires, le cancer et les infections.
L'intégration dans des relations solides et em-
preintes de confiance est une condition essen-
tielle au bien-étre psychique et a la préven-
tion de pathologies psychiques et physiques
dans les situations critiques (Hawkley et al.
2003).

- Une ressource particuliere de l'intégration
sociale réside dans le soutien social. Dans
des situations critiques, les étres humains
recherchent souvent l'attention, l'apparte-
nance, le sentiment de ne pas étre seul, les
aides actives, le réconfort ou encore une
clarification. Les événements pesants peuvent
justement étre mieux gérés avec le soutien
de personnes de confiance, étant donné que
celles-ci peuvent aider a identifier des pers-
pectives et a regagner de l'assurance pour agir
dans la situation de vie bouleversée (Filipp
et Aymanns 2010). On sait que les personnes
manquant de soutien social sont particuliere-
ment vulnérables aux conséquences négatives
d’événements de vie critiques (p.ex. Burton
et al. 2004).

- Le soutien social differe toutefois du «réseau
social». Le nombre de fournisseurs de soutien
potentiels ou encore la fréquence du contact
social est seulement une condition préalable

au soutien social; il ne dit pas si un soutien

est obtenu et, le cas échéant, si ce soutien est
efficace ou non (Frese et Semmer 1991).

Le soutien social est une composante tres
complexe et peut prendre des formes trées di-
verses. Selon Kahn et Antonucci (1980, cité
d'aprés Frese et Semmer 1991), le soutien peut
se manifester sous forme affective (estime,
attention, proximité, etc.) ou sous la forme
d’'une confirmation destinée a rassurer quant
au bien-fondé moral ou objectif des actions

et des décisions, ou encore étre apporté tout
simplement sous la forme d’informations et
d’outils. Ce soutien peut parfaitement venir non
seulement de relations privées, mais aussi

de collegues de travail ou de supérieurs hié-
rarchiques.

Le soutien social peut avoir un effet préventif
en diminuant les facteurs de stress qui appa-
raissent ou en permettant que les conditions
de stress soient moins nettement vécues
comme telles. Il peut également atténuer les
conséquences négatives de facteurs de stress
(«effet tampon») ou favoriser un comporte-
ment favorable a la santé.

Il convient de déterminer soigneusement le
soutien adapté a la situation individuelle, car
un soutien social inadéquat peut aussi avoir
des effets négatifs indésirables (p.ex. Laireiter
et Lettner 1993). Dans tous les cas, il faut une
base de confiance solide pour qu'une personne
parle d’'expériences pesantes et d’émotions
négatives a d'autres personnes et qu'elle en
retire un profit (Stroebe et al. 2006). Dans le
cadre professionnel, cette question se pose de
facon encore plus accentuée. Car parler d'af-
faires privées implique de se livrer, ce qui peut
attiser des peurs (légitimes) de retombées
négatives.

33
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7.1 Implications pour une gestion du personnel
favorable a la santé

Face a la pénurie de main-d'ceuvre et aux mutations
démographiques du potentiel de main-d'ceuvre, les
employeurs devraient systématiquement s’intéres-
ser aux questions d’'une gestion du personnel indivi-
dualisée.

Axer la vision des tranches d’age typiques sur l'age
chronologique n'est pas pertinent dans la politique
sociale et liée au personnel de l'entreprise. Au-
jourd’hui, Uindividu est ostensiblement rendu res-
ponsable de sa propre formation professionnelle, de
sa capacité de travail et de son intégration sur le
marché du travail. C’est pourquoi les entreprises
devraient aussi renforcer la prise en compte des
autres caractéristiques et situations individuelles
dans leur politique du personnel, en ce qui concerne
U'occupation, la reconversion, la carriere, le sou-
tien, etc.

La fidélisation et la mobilisation de collaborateurs
hautement qualifiés ne peuvent réussir que si les
entreprises leur permettent de concilier lactivité
professionnelle aussi longtemps que possible avec
les événements de lavie, y compris dans leurs autres
domaines de vie et de travail. Les événements de vie
(critiques) marquent, du point de vue individuel, le
passage d'une phase de vie a une autre (cf. Clemens
2010, p. 94). Ils sont généralement associés a beau-
coup de stress pour les collaborateurs concernés et
sont, en raison de leurs conséquences parfois consi-
dérables, également pertinents pour les employeurs
qui souhaitent retenir ou employer ces collabora-
teurs. C'est pourquoi il serait utile que les entre-
prises prennent mieux en compte les événements de
vie (critiques) et les besoins ainsi modifiés des colla-
borateurs, et que des offres de soutien adaptées aux
collaborateurs soient mises en place.

Une gestion du personnel axée sur les événements
de la vie vise le soutien et le maintien de collabora-
teurs en bonne santé, performants et motivés.

Une politique du personnel axée essentiellement sur
Uindividu et ses événements de vie serait judicieuse

a maints égards (cf. chapitre 3.4). Elle permettrait
notamment d’exploiter plus intensivement le poten-
tiel de main-d'ceuvre existant afin d'atténuer la
pénurie de main-d'ceuvre redoutée (cf. Fliter-Hoff-
mann 2010, p. 426 s.).

Les concepts actuels de gestion du personnel axée
sur les événements de la vie indiquent également les
points faibles et les risques dont il faudrait tenir
compte dans le cadre de projets de mise en ceuvre
correspondants: par exemple, l'examen plus poussé
des domaines problématiques et mesures de poli-
tique de personnel de différentes entreprises étu-
diés par Fluter-Hoffmann (2010) donne l'impression
que des déficits sont effectivement constatés, no-
tamment dans le domaine du développement du per-
sonnel (qualifications, développement des compé-
tences, planification de carriére, modéles de carriére
alternatifs, possibilités de transfert des connais-
sances au sein de l'entreprise), mais moins dans des
domaines tels que la gestion de la santé ou en ce qui
concerne l'éventuel travail a temps partiel et le tra-
vail a domicile (home office). Les mesures de chan-
gement discutées se réferent alors généralement au
coté professionnel du collaborateur, et les événe-
ments qu'il vit en dehors du travail ne sont finale-
ment pas réellement pris en compte, ce qui revient a
passer a coté du coeur du concept.

Deuxiémement, lorientation optimale des entre-
prises sur les événements de vie individuels de leurs
collaborateurs risque éventuellement de se trans-
former en exigence de disponibilité totale des colla-
borateurs de la part des entreprises. Certes, dans la
discussion actuelle sur la gestion individualisée du
personnel, il s'agit en premier lieu de la gestion des
événements de vie individuels qui, malgré leur sur-
venue, ne devraient pas empécher totalement une
activité professionnelle exigeante. Mais lattention
est souvent attirée sur le fait que les exigences
d'abolition des frontieres aux postes de travail hau-
tement qualifiés ont pour effet que les collabora-
teurs négligent leurs efforts de maintien de relations
sociales et «rationalisent» fortement leur sphere
privée (axée sur le schéma de l'entreprise) avec des
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conséquences négatives sur les relations sociales
(cf. Flick 2013, King 2013 et Schweiger 2009, p. 57 s.).
La politique du personnel présentée devrait juste-
ment remédier a de tels schémas et comportements.
Il faut ici également noter que la gestion du person-
nel axée sur les événements de la vie propose, il est
vrai, des solutions a certains problémes, mais re-
pose fortement sur quelques prémisses centrales de
la description du probléme, qui sont susceptibles de
changer. Par exemple, les propos sont basés sur des
hypothéses de croissance économique durable et de
tendances démographiques ou de future pénurie de
main-d’ceuvre hautement qualifiée. Une crise écono-
mique majeure ou une importante immigration de
main-d’'ceuvre hautement qualifiée modifierait la
situation du marché du travail et la problématique
et pourrait de nouveau affaiblir Uintérét des entre-
prises pour les collaborateurs dgés ou les femmes
par exemple.

7.2 Questions éthiques
(perspectives/que faire?/et aprés?)

Les événements de vie critiques peuvent toucher
n‘importe qui. Ils ont des conséquences sur la santé
psychique et physique et le bien-étre des personnes
concernées; ils ont parfois des conséquences so-
ciales considérables et confrontent généralement
les personnes concernées non seulement a un grand
désarroi émotionnel, mais aussi a de nouvelles
taches de nature organisationnelle ou pratique.
Méme si la plupart des événements se produisent
dans la «vie privée», ils ont souvent également des
conséquences sur la vie professionnelle, que ce soit
sous la forme de conséquences économiques telles
que baisses de performance, réductions de taux
d’occupation, fluctuations, absences, ou en cela que
le lieu de travail est vu comme un lieu ou les per-
sonnes concernées espérent trouver un soutien.

Mais souvent, les entreprises ne savent pas trés bien
ce qu’elles peuvent apporter comme aide, ce que les
collaborateurs concernés attendent comme soutien
et ce qui profiterait effectivement aux personnes
concernées. Généralement, les attentes correspon-
dantes quant a la quantité et au mode de soutien a
donner se rattachent a une relation et a son histoire

(Asendorpf et Banse 2000). Une telle «histoire de
relation», justement lorsqu’il s’agit de situations de
vie personnelles, existe rarement dans le cadre pro-
fessionnel. Cela a pour conséquence que les activi-
tés et modifications concrétes ne se produisent sou-
vent qu'a la demande des personnes concernées.
Nombre de collaborateurs hésitent toutefois a de-
mander de l'aide méme lorsqu’une offre est dispo-
nible, parce qu’ils craignent de donner une impres-
sion négative ou ont honte de le faire. En l'absence
totale d'offres de soutien ou lorsque les supérieurs
hiérarchiques semblent non préparés et dépassés
face a de telles situations, il est encore plus difficile
de s'adresser a la bonne personne pour lui deman-
der de l'aide. Une politique du personnel axée sur les
événements de la vie pose des questions de respon-
sabilité sociale des entreprises vis-a-vis de leurs
collaborateurs et nécessite d'«examiner» les doutes
d'ordre éthique.

Dans quelle mesure une entreprise peut-elle et doit-
elle s'immiscer dans la vie privée de ses collabora-
teurs? Ou se situe la frontiere entre responsabilité
sociale et respect de la vie privée? Avec quel soin
U'entreprise gere-t-elle les autorévélations des col-
laborateurs concernés?

Le dernier point montre encore une fois tres claire-
ment que la gestion des personnes concernées exige
d'appréhender la situation avec beaucoup de soin
et de disposer d’'une base de confiance solide entre
les personnes impliquées, ce qui, justement dans le
cadre professionnel, est trés important. Souvent, la
divulgation de ce pour quoi on a besoin de soutien
représente déja une entreprise difficile pour les per-
sonnes concernées. Car demander aide et soutien
a toujours aussi des conséquences sur la propre
estime de soi, étant donné que l'on se percoit alors
davantage comme «ayant besoin d'aide» (Bolger et
Amarel 2007). En outre, cela porte atteinte au prin-
cipe essentiel de réciprocité dans le cadre profes-
sionnel, c’est-a-dire que l'obligation de retour ne
peut étre honorée. Cela peut signifier que les aides
ne sont pas utilisées ou qu'elles ne le sont qu'avec
le sentiment d'avoir une importante dette a acquitter
en retour, qui peut elle aussi étre pesante (Newsom
1999).

Le theme des événements de vie critiques et de la
gestion des personnes concernées nécessite donc
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de bons instruments et un personnel bien formé coté
entreprise afin que les prestations de soutien cor-
respondantes puissent étre réellement utiles. Si les
conditions cadres, et méme toute l'attitude et la
culture d’'une entreprise sont axées sur une gestion
empreinte d'attention et d’estime, les prestations de
soutien de toutes sortes peuvent alors déployer tout
leur potentiel et constituer une grande aide pour les
personnes concernées. Pour cela, il est trés impor-
tant de disposer d'un bouquet de prestations de sou-
tien adéquates bien équilibré.
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