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Managers, salariés... 4 étapes pour vous
reconstruire apres la crise

Apres le choc, la sidération, puis le rebond ! La pandémie
constitue un scénario de choix pour les spécialistes de la
résilience. Voici les étapes d'un processus qui nous
concerne tous.

A l'origine, le concept de résilience est issu de la science des matériaux et
désigne la capacité d’un corps a encaisser un choc, quitte a en conserver une
déformation. Le langage courant en a fait un raccourci pour désigner I'aptitude
individuelle a gérer une situation difficile, rebondir, s’adapter et prendre le train
en marche. Pour les psychologues, néanmoins, la résilience reste associée a
des événements traumatisants, telles que des violences subies pendant
I'enfance, des catastrophes naturelles, des attentats... Inutile de dire qu'une
pandémie mondiale, avec son cortége de victimes, l'isolement forcé du
confinement, son impact sur les relations sociales, I'économie et la santé
mentale de chacun, constitue un scénario de choix pour les spécialistes de
la . Petite description du déroulement d’un processus dans lequel
nous sommes deéja largement engageés.

Phase 1 : la sidération

Juin 2020. Un sondage (1) sur la santé au travail, réalisé par l'institut Opinion
Way pour le cabinet de conseil Empreinte Humaine, révele qu’aux premiers
jours du déconfinement pres d’'un salarié sur deux se trouve "en situation de
détresse psychologique”, voire "de détresse élevee". A I'issue de ces deux mois
d’isolement forcé, beaucoup craignent le retour au bureau, ou, tout simplement,
de sortir de chez eux. "La pandémie restera un traumatisme pour de nombreux
salariés, prédit Christophe Nguyen, président d’Empreinte Humaine et
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psychologue du travail. Méme ceux qui I'ont relativement bien vécue seront
marqués."

Un événement inattendu mettant en jeu des questions de vie et de mort
engendre inévitablement une réaction de sidération et d’angoisse. "Chez les
salariés, on retrouve des comportements observés aprés des situations
d’accident grave ou de deuil, confirme Christophe Nguyen. Beaucoup ont eu
trés peur, se sont sentis désorientés, leurs repéres habituels ayant brutalement
été balayés. Ils sont des lors amenés a se remettre profondément en question.”

Phase 2 : la réorganisation

A Tlissue de cette premiére étape, probablement pas terminée pour de
nombreuses personnes, d’autant que les risques de rebond de la pandémie
continuent de planer, on entre dans la seconde phase de la résilience. "Passé
la réaction de peur, les collaborateurs se posent de nombreuses questions. On
réévalue ses priorités, on investit de nouveaux domaines, on prend conscience
de la valeur de la vie et I'on revient souvent a plus de simplicité", souligne
Christophe Nguyen. Selon le choc de I'événement et le profil psychologique de
la personne, cette phase de réorganisation peut durer quelques semaines
comme gquelgues années. Comme dans une trajectoire en U, les victimes se
retrouvent "au fond", dans la région plate de la courbe, et commencent a
réfléchir.

La violence qu’elles ont subie les pousse a penser qu’elles étaient inadaptées
aux risques qu’elles encouraient. Elles envisagent de réorganiser leur maniére
d’étre, de fonctionner, et passent éventuellement en revue les valeurs qui les
animent. Le philosophe Bruno Latour a proposé d’accompagner cette étape dés
le confinement, en publiant un questionnaire sur Internet (2) Libre d’acces, il
permet de mettre en perspective tout ce que I'on serait prét a changer, tant a
I'échelle individuelle qu’a celle des collectivités.

Phase 3 : le rebond

Chaque personne est plus ou moins bien armée pour trouver un nouvel
équilibre. Selon le psychologue du travail Jacques Lecomte (3), les recherches
sur la résilience ont mis en évidence l'existence de "facteurs de protection"
internes et externes. Au niveau des individus, une certaine confiance en soi
constituerait ainsi un atout. Avoir I’habitude de résoudre des problémes, de se
fixer des objectifs et de se donner les moyens de les atteindre, serait également
un plus. Mais tout ne dépend pas de soi ou de facilités personnelles.
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Dés les années 1970, les travaux de la pionniére américaine Emmy Werner (4)
ont mis en évidence I'importance de facteurs de protection externes, tels que
les relations familiales et sociales ou le soutien de structures institutionnelles.
Concretement, des enfants nés dans des conditions difficiles, marqués par la
pauvreté, des problémes d’alcoolisme ou de maladie mentale dans la famille,
s’en sortaient mieux a I'dge adulte s’ils avaient été aidés par des personnes
bienveillantes, aimantes et désintéressées. Ceux passés par des institutions
strictes — comme 'armée ou une communauté religieuse — étaient également
avantageés.

Plus prés de nous, des études sur les conséquences de l'attentat du 11
septembre 2001 aux Etats-Unis, ou sur celles du tremblement de terre du 12
janvier 2010 en Haiti, sont allées dans le méme sens : I'entraide et la sollicitude
qui en ont découlé, lintervention de la puissance publique, ou encore
I'instauration de rituels collectifs — comme des cérémonies mémorielles — ont eu
un effet sécurisant et apaisant, aidant les victimes a se reconstruire.

Phase 3 bis : lareésilience organisationnelle

Le collectif a donc une importance capitale dans le processus de reconstruction.
Les sciences de gestion évoquent parfois dans cet esprit la notion de "résilience
organisationnelle", soit la capacité d’'un groupe a traverser une épreuve. L'idée
varie d’'un modéle a l'autre, mais on retrouvera généralement les trois mémes
étapes : encaisser le choc, prendre du recul, s’adapter ou se transformer.
L’analogie a ses limites, une structure collective n’étant pas une personne.
"Mais il est vrai que des conditions de travail et des modes d’organisation
différents favorisent plus ou moins la résilience des collaborateurs”, signale
Christophe Nguyen.

Au cours de la premiere étape, une entreprise (ou un Etat) aurait ainsi intérét a
favoriser des remontées d’information et des prises de décision rapides,
permettant de gérer I'urgence, quitte a remettre au lendemain la gestion des
conséquences. Lorsque la crise s’atténue, une phase de réflexion serait
nécessaire pour prendre la mesure de ce qui a changé et de ce qui peut encore
étre amélioré. "Avec le télétravail, précise Christophe Nguyen, beaucoup de
personnes ont goQté a autre chose, trouvé un nouvel équilibre. Les dirigeants
ne peuvent pas revenir a la situation d’avant comme si rien n’avait changé."
Cette réflexion engage un débat global sur le sens du travail, I'organisation
sociale ou le réle de 'Etat.

Outre la crainte d’une nouvelle vague épidémique, les Frangais devront en effet
composer avec de nouveaux risques épidémiologiques, écologiques et, bien
sdr, la gestion des conséquences economiques de la crise. Bref, si la résilience
suit dans I'immeédiat une courbe en U, elle risque aussi de prendre la forme, sur
le long terme, d’une trajectoire... en dents de scie !


https://www.capital.fr/votre-carriere/teletravail-managers-voici-comment-recreer-de-la-proximite-avec-vos-equipes-1382715
https://www.capital.fr/votre-carriere/teletravail-managers-voici-comment-recreer-de-la-proximite-avec-vos-equipes-1382715

Les films d'horreur : un remede ?

Les fans de thrillers postapocalyptiques, de scénarios catastrophes et de
monstres en tout genre auraient mieux vecu la crise épidémique, selon une
étude américaine publiée fin juin*. lls se déclarent moins angoissés que la
moyenne, plus confiants, plus optimistes, comme si ces fictions horrifiques les
avaient préparés a vivre ce genre de situation. Avec prudence, les auteurs de
I'étude suggerent que le visionnage de films d’horreur pourrait constituer une
sorte d’apprentissage a mieux gérer nos états mentaux et nos émotions.
L’hypothese reste a vérifier : c’est peut-étre justement parce qu’ils sont moins
angoissés que la moyenne que certains individus adorent se faire peur au
cinéma ! Du coup, regarder en boucle Massacre a la trongonneuse risque de ne
pas changer grand-chose a votre propre gestion émotionnelle.

* "Horror movie fans are better at coping with the coronavirus pandemic”, New
Scientist, 02/07/20

(1) "3e baromeétre : Etat psychologique, risques psychosociaux, résilience des
salariés francais et déconfinement", juin 2020.

(2) ouatterrir.medialab.sciences-po.fr
(3) "La résilience. Se reconstruire apres un traumatisme" (Ed. Rue d’'UIm, 2010).

(4) Voir notamment E.E. Werner, "Children of the garden island, in Scientific
American” (1989) ; et "Protective Factors and Individual Resilience" (2000).
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