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			Introduction

			Pourquoi parler du facteur humain en situation de crise ?

			Presque tous les manuels de gestion de crise abordent le sujet sous l’angle documentaire, technique et/ou organisationnel : c’est oublier que la gestion de crise est avant tout une question de management et par voie de conséquence une question Humaine ! Il ne s’agit donc pas seulement d’éditer un certain nombre de plans, de documents-types et autres textes issus de best practices importées ex abrupto des États-Unis ni même d’appréhender l’entreprise à la manière d’une machine organisationnelle comme nous le voyons trop souvent dans les manuels. Il faudra également − en amont de la survenue de tout évènement indésirable − faire émerger et construire patiemment un collectif qui devra, le jour où la crise survient, maintenir un sens commun partagé alors même que chaque individu est sous stress aigu. Réduire sa politique de gestion de crise à l’unique mise en place d’une documentation – fût-elle bien rédigée – ne revient à ne traiter qu’une partie de la problématique. Autrement dit, ce n’est pas le papier (en d’autres termes le plan de gestion de crise) qui arrête le feu, l’eau ou les balles mais bel et bien le collectif d’hommes et de femmes qui devront faire front commun pour résoudre la situation.

			Nos observations et nos retours d’expérience (retex) nous prouvent que les comportements atypiques ou mêmes pathogènes observés en cellule de crise peuvent réduire à néant le long et minutieux travail préalable de préparation documentaire. À ce titre, cet ouvrage se veut une mise en garde à l’adresse de l’hubris de certains décideurs qui considèrent que les conséquences psychologiques potentiellement déstabilisantes ou disqualifiantes consécutives à la survenue de la crise ne les affecteront pas et que seuls leurs subordonnés seront impactés… Oui la crise est émotionnante pour chacun des impliqués, oui la crise est stressante, et aucun individu, quel que soit son grade, quel que soit son statut, n’y échappe.

			À partir de ce double constat, que faire ? Doit-on se résigner ? Sommes-nous réduits à attendre dans l’inquiétude et l’angoisse la prochaine crise qui impactera notre organisation ?

			Il convient en premier lieu de prendre connaissance et conscience du rôle du stress aigu et des émotions présents en toutes situations de crise. En effet, le niveau et l’intensité du stress et des émotions influent directement sur le comportement et la performance des individus. Maîtrisé, le stress est un allié ; dépassé, il est un handicap. Face aux stresseurs (pression temporelle, enjeux humains et financiers, charge de travail, etc.), l’individu peut disposer de ressources qui lui permettent de contrer les effets d’un stress excessif et ainsi de mieux gérer la situation indésirable. De la prise de conscience des ressources à sa disposition à leurs emplois optimaux, ce travail d’identification, de mise en ordre sémantique, conceptuelle et/ou symbolique puis d’utilisation des différentes ressources permet au sujet de mettre en balance d’une part le poids perçu des stresseurs et d’autre part le poids perçu des ressources, dans une logique de balance à double plateau1.

			De ce différentiel de poids perçus2 découle la fixation du niveau de stress de l’individu qui accompagne sa performance jusqu’à un certain seuil (stress adapté) puis devient pathogène (stress dépassé). À ce titre, après avoir décrit les implications du stress et des émotions, nous aborderons les trois ressources à sa disposition :

			•Ressource environnementale tout d’abord (entendu au sens très générique du terme : environnement géographique, physique, social, réglementaire, etc.) qui, si elle est connue et maîtrisée, devient un levier de réduction du stress pour les individus.

			•Ressources sociales ensuite, qui consistent à mieux connaître les personnes avec lesquelles la crise doit être gérée afin de stimuler un sentiment de confiance et de cohésion.

			•Ressources personnelles enfin qui consistent à mieux se connaître soi-même afin de mieux gérer la crise.

			Nous aborderons ensuite la méthode TOP qui permet une perception, utilisation et maîtrise des trois ressources : exercices sensoriels comme l’Éveil et la Balade pour améliorer la perception des ressources environnementales, accompagnements et formations en collectif pour développer les ressources sociales et l’ensemble des techniques pour renforcer les ressources personnelles.

			Un élément essentiel d’une gestion de crise − Par Gérald (RAID)

			À l’occasion d’une présentation par le Bureau de la Préparation à la Gestion de Crise (BPGC) de la Direction Générale de la Police nationale (DGPN) de l’organisation de la gestion de crise en France, notamment dans le cadre des futurs Jeux Olympiques de Paris 2024, je me disais : « Pourvu qu’il ne se passe rien de grave ». Les différentes strates décisionnelles se superposaient aux pyramides hiérarchiques, mélangeant les acronymes des différents acteurs impliqués dans la gestion de cet évènement : le ministère de l’Intérieur (avec ses composantes Police nationale, Gendarmerie nationale et Sécurité civile), les autres partenaires publics et notamment l’armée, la préfecture de police de Paris et le Comité organisateur des Jeux Olympiques (COJO et Paris 2024). Certaines de ces entités devaient être en mesure de changer de posture en cas de crise impactant les Jeux.

			Pour résumer, difficile de savoir qui devait faire quoi en cas de crise. Je m’en tenais pour ma part à connaître le rôle dévolu à une unité d’intervention spécialisée comme le RAID, à savoir, s’occuper du fait générateur de la situation en cas de crise d’origine malveillante de haute intensité. C’est ce moment qu’a choisi un membre du BPGC pour déclarer aux policiers présents que cette organisation n’était rien sans l’élément essentiel, moteur d’une gestion de crise : « le PFH ». Face à l’incrédulité générale, l’explication ne tarda pas à venir : « le Putain de Facteur Humain ». Cette notion allait être omniprésente lors de cette présentation par le BPGC.









				
					1. Le vécu sous stress aigu est une expérience éminemment subjective.

				
				
					2. Le stress est présent lorsque le sujet exposé perçoit que les ressources à disposition ne sont pas suffisantes pour gérer les sollicitations de l’environnement (stresseurs).

				
			

		




		
			1

			Les émotions et le stress en situation de crise

			La compréhension du stress nécessite une approche à la fois physiologique et psychologique. La clé de la gestion du stress réside dans notre capacité à reconnaître ses signes, à comprendre ses déclencheurs et à utiliser des techniques appropriées pour le gérer efficacement1. Les déclencheurs, ou stresseurs, sont propres à chacun. Ce qui stresse l’un ne stresse pas son voisin. Cependant, certains tiennent le top 10 des stresseurs, comme l’incertitude, la nouveauté et la complexité, qui sont rencontrés lors de la gestion d’une crise, expliquant pourquoi celle-ci est stressante.

			Pourquoi la crise est-elle « émotionnante » ? 
Pourquoi la crise est-elle stressante ?

			L’émotion peut être définie comme une expérience psycho-physiologique spontanée et transitoire (laps de temps quelques minutes/heures/jours) consécutive à l’apparition d’un stimulus environnemental en vue de produire une réaction d’adaptation à une situation, et réguler et maintenir l’intégrité de l’état psycho-physiologique du sujet exposé.

			La crise, quant à elle, peut être définie comme « rupture de continuité des activités usuelles et remise en cause d’un équilibre existant qui génère une double contrainte pour le décideur : urgence quant aux réponses à apporter du fait de la gravité de l’évènement d’une part et ambiguïté/gravité de la situation et incertitude sur le résultat des actions de pilotage engagées d’autre part2 ». Pour l’ensemble de ces raisons, la crise peut être qualifiée comme un évènement « extra-ordinaire3 ». Elle tranche par rapport à la continuité linéaire des évènements, à la routine des occupations quotidiennes et à la vie paisible des individus et des communautés. Elle contraint le décideur − au sens de « personne habilitée par ses fonctions ou sa position à décider » − à orienter ou bien à faire prévaloir une décision, avec ses limites physiologiques et cognitives, sa « rationalité limitée4 » et ses émotions propres. De ce fait, par les contraintes qu’elle impose, la crise génère un déséquilibre entre ce qui est exigé de la personne et les ressources dont elle dispose pour répondre à ces exigences. De ce fait, toute crise génère donc des émotions intenses.

			
				
					Ne pas confondre « émotion » et « stress »

					Certains auteurs font apparaître le stress au rang des émotions. Même si cette confusion est courante, il n’en est rien : le stress n’est pas une émotion négative (même si dans le langage commun est usitée l’expression « je me sens stressé(e) » qui signifie que l’on ressent les effets consécutifs à une exposition au stress). Le stress est bien un « syndrome [psycho-physiologique] général d’adaptation ».

					Hans Selye avait remarqué que la survenue soudaine d’un évènement heureux (mariage, héritage, avancement dans la carrière) pouvait provoquer des réactions physiologiques et émotionnelles identiques à celles résultant d’une agression, et il subdivisait ainsi le stress en « distress » d’une part et « eustress » d’autre part.

					Il insistait sur la fonction adaptative du stress et son rôle : apporter du piment dans la monotonie de l’existence (« le stress, c’est le sel de la vie »)2.

				

			

			Quelles sont les réactions physiologiques 
consécutives à l’apparition du stress aigu ?

			Le premier à étudier le stress fut Hans Selye5 dès 1936 qui a décrit le syndrome général d’adaptation (SGA), réaction neurobiologique, physiologique et psychologique d’alarme de l’individu face à une agression ou une menace réelle ou perçue. Ce modèle permet de bien comprendre la dynamique physiologique du stress aigu. Lorsque l’on est soumis à un agent stressant (ou stimulation), la réaction de stress passe par trois phases si le stress se prolonge.
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			Le syndrome général d’adaptation d’après Hans Selye

			La réaction d’alarme : cette phase d’alerte aiguë et brève est observée dès que survient l’agression, donc dès l’annonce de la crise. L’organisme réagit immédiatement par la mise en jeu du système nerveux autonome (sympathique et parasympathique) libérant des catécholamines comme l’adrénaline et la noradrénaline. Cela entraîne des modifications dans l’organisme ayant pour but de le préparer à réagir en amenant l’oxygène aux organes qui vont être sollicités (cerveau et muscles). Si la situation de stress est résolue (stress aigu et bref) l’organisme retrouve son état d’équilibre. Si l’agression se prolonge au-delà de quelques minutes, il évolue vers la seconde phase.

			La phase de résistance : l’organisme résiste et compense les dépenses énergétiques occasionnées pour faire face au stress. Il entre en résistance, en particulier grâce au cortisol responsable de troubles physiques et /ou psychiques qui disparaissent avec l’adaptation. Cette phase dure plus ou moins longtemps, selon l’intensité du stresseur, cela peut durer plusieurs jours ou semaines. Si l’agression persiste ou si d’autres facteurs de stress se rajoutent survient alors la troisième phase.

			La phase d’épuisement : les capacités de l’organisme sont débordées et l’organisme s’effondre car il ne parvient plus à s’adapter à la situation de stress et il finit par s’épuiser. Cela peut aboutir à des pathologies (infarctus du myocarde, ulcère d’estomac, dépression, burn-out, etc.).

			Cet épuisement peut survenir brutalement (impossibilité de se lever un matin, abandon de poste, etc.) chez les personnes qui n’ont pas pris en compte les premiers signaux de fatigue et de « détresse » car elles « pensaient tenir ».

			Ce syndrome général d’adaptation ne prend pas en compte les aspects psychologiques.

			Dans les années 1950, Hans Selye a distingué deux types de stress en fonction des effets bénéfiques ou non qu’il entraîne : le distress dû à une hyperstimulation (hyperstress) ou à une hypostimulation (hypostress) qui entraîne des réactions de stress inadaptées et l’eustress quand il y a adaptation à la situation. Une certaine dose de stress, c’est-à-dire de stimulation et d’énergie, est nécessaire pour agir mais « point trop n’en faut ! » Les notions d’hyperstress et d’hypostress sont intéressantes à retenir pour éviter des erreurs de « manipulation » des TOP. Par exemple, si on se sent stressé en termes de découragement, faire une relaxation, souvent présentée comme la panacée à la gestion du stress, aggraverait le problème car le découragement correspond à de l’hypostress. Pour qualifier l’eustress, en nous inspirant d’Henri Laborit, nous avons opté pour la notion d’activation de l’action6. Ces trois notions sont reprises dans un des modèles de stress utilisé en TOP.
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			Les différents types de stress, un modèle pour les TOP

			Nous pouvons comparer l’état de stress à une toise dont le curseur (barre horizontale grisée) symbolise la zone d’activation de l’action. L’adaptation à la demande environnementale se fait lorsque le niveau de mobilisation énergétique (énergie physique et psychique) est bien dosé par rapport aux demandes de l’environnement. Les ressources sont mobilisées très rapidement pour faire face à la situation stressante. Tant que l’on se maintient dans cette zone d’activation de l’action, le travail se réalise avec facilité, sereinement et relativement longtemps. La performance est durable, économique en énergie, donc « écologique ». En cas de sur-stimulation (temps de sommeil et de récupération insuffisants, accumulation d’activités − gérer la crise tout en poursuivant ses activités professionnelles et personnelles habituelles), les bornes sont dépassées, la pression monte : c’est l’hyperstress. En cas de fatigue, de déprime, d’activités n’ayant pas de sens, de démotivation, c’est l’hypostress ou sous-stimulation.

			Louis Crocq7 précise bien que cette réaction dans un premier temps est utile et nécessaire car elle focalise l’attention et stimule les capacités de raisonnement et de jugement. Elle permet la mobilisation de l’énergie nécessaire à l’action. Elle débouche sur des comportements adaptatifs. Cependant cette réaction est coûteuse en énergie physique et psychique. Lorsque la situation stressante est trop intense (activité à forts risques ou enjeux, etc.) ou prolongée (gestion de crise qui dure au-delà de quelques jours, etc.) ou si la personne rencontre plusieurs agents stressants en même temps (gestion de crise, entraînant une désorganisation de la vie familiale, etc.), les capacités de contrôle et d’adaptation sont débordées et cela entraîne l’apparition de réactions de désadaptation avec tout son cortège de conséquences.

			Le stress peut donc être considéré comme une réaction naturelle d’adaptation de l’individu à toute situation pour laquelle aucune solution immédiate n’est trouvée.

			Entrons un peu plus dans la description physiologique du stress et les structures corporelles mises en jeu.

			Le stress est considéré comme une des grandes fonctions physiologiques permettant l’adaptation à son environnement et à ses fluctuations avec :

			•des entrées : perception intéroceptive et extéroceptive8 ;

			•un intégrateur cérébral : le cerveau qui évalue le risque et la possibilité de maîtrise ou non du stresseur ;

			•des effecteurs : système nerveux autonome et axe corticotrope hypothalamo-hypophyso-surrénalien ;

			•et une régulation au sein des effecteurs au regard de l’évolution du stimulus stressant.

			Dans l’idéal, le stress permet à l’organisme de s’adapter à moindre coût et sans séquelle. Cependant il peut devenir pathogène si sa régulation est défectueuse expliquant le stress inadapté (hyper- ou hypostress) et nombre de maladies de l’adaptation9.

			Le rôle du stress et double :

			•Il facilite la réponse coordonnée de l’organisme qui passe du statut de repos à un statut activé.

			•Quand la contrainte décroît, il contribue au retour aux conditions d’équilibre via l’ajustement permanent du fonctionnement cérébral et des mécanismes de rétrocontrôle.

			Les structures cérébrales en jeu dans la réaction de stress

			Quand une personne est confrontée à une situation de stress, son cerveau interprète une information dont le déclencheur est interne ou externe en un risque imposant l’activation des mécanismes de stress. Différentes structures du système nerveux central participent à la réaction de stress en vue de l’adaptation dont le système limbique, la formation réticulée, l’hypothalamus, l’hypophyse.

			La formation réticulée

			Située au sein du système nerveux central, elle constitue le cœur des voies nerveuses assurant le relais entre la moelle épinière et l’encéphale. Elle est connectée à la plupart des structures cérébrales. Elle intervient dans la régulation de fonctions du système nerveux central (SNC) d’importance cruciale pour l’homéostasie corporelle et pour les interactions de l’organisme avec son environnement. Elle intervient également dans la transmission et la modulation de la douleur et joue un rôle majeur dans de grandes fonctions de l’organisme comme l’activité motrice, la respiration, la vasomotricité ou l’oculomotricité.

			L’hypophyse

			Cette glande de la taille d’un petit pois, située à la base du cerveau, contrôle la fonction de la plupart des autres glandes endocrines dont les glandes surrénales impliquées dans le stress. Elle est, quant à elle, contrôlée principalement par l’hypothalamus. L’hypophyse libère de nombreuses hormones différentes. Chaque hormone hypophysaire contrôle une glande et une fonction différentes de l’organisme. Parmi les hormones hypophysaires, on trouve l’ACTH (hormone adrénocorticotrope) qui contrôle les hormones surrénaliennes dont le cortisol. L’ACTH intervient dans la régulation de la glycémie, l’accélération du rythme cardiaque et l’augmentation de la tension artérielle. On appréhende donc son rôle important en situation de crise.

			L’amygdale

			Elle intervient dans la mémorisation des stresseurs et des réactions de stress et déclenche une réponse automatique conditionnée en cas de seconde rencontre se faisant dans les mêmes conditions. L’amygdale joue alors le rôle de chef d’orchestre de la réponse de stress. En revanche la réponse conditionnée automatique de stress ne survient pas si le contexte n’est pas identique (environnement différent, agresseur un peu différent, etc.). Le réseau d’alarme est inhibé par l’hippocampe et le cortex frontal qui apportent des éléments contextuels liés à l’environnement (indices) et à l’agresseur (intensité).

			L’hypothalamus

			Il régule les fonctions végétatives telles que la croissance, la reproduction, le sommeil, etc. Il intervient dans la régulation des métabolismes glucidique, lipidique et hydrique. Il reçoit des informations, les intègre et module certaines fonctions comme les sécrétions endocriniennes et la fonction du système nerveux sympathique. Il amorce la réaction au stress en envoyant un message à l’hypophyse. Cette dernière envoie ensuite un message aux glandes surrénales qui libèrent ensuite du cortisol, une hormone de stress. L’hypothalamus possède de nombreuses connexions avec le système limbique. En situation de stress, l’hypothalamus répond à l’information sensorielle de manière inconditionnelle et non nuancée. Le système limbique est impliqué dans les fonctions cognitives, dans les processus de mémorisation, la motivation, l’analyse des émotions. Il permet l’intégration de l’information en fonction du vécu antérieur de la personne. Il module, en fonction de l’expérience passée, la réponse comportementale qui se fait dans le sens de l’adaptation. Il permet ainsi une réponse nuancée à la situation de stress.

			L’hippocampe

			Situé dans le lobe temporal, il fait partie du système nerveux limbique. Il est impliqué notamment dans la motivation, l’humeur, la douleur, le plaisir et l’appétit ainsi que dans le rappel d’expériences passées et la manière d’envisager l’avenir. Il joue un rôle important dans l’apprentissage et la mémoire : il permet de traiter et de récupérer deux types de mémoire :

			•épisodique, liée aux évènements et aux faits ;

			•spatiale qui concerne les itinéraires.

			C’est également là que se transforment les souvenirs à court terme en souvenirs à long terme qui seraient ensuite stockés dans le cortex cérébral.

			Le cortex préfrontal

			C’est la région du cerveau où s’organisent les actions et les comportements en fonction des besoins internes ou en réponse aux sollicitations extérieures. Il permet de s’adapter aux règles de la vie sociale. Grand planificateur, il entre en jeu dans l’adaptation aux situations nouvelles, complexes et stressantes. Avec l’hippocampe, il permet une analyse personnalisée de la situation sur les plans émotionnels et cognitifs et une réponse de stress individualisée. L’adaptation résulte d’une balance entre comportements automatiques, économiques et comportements volontaires et énergivores, ces derniers étant utiles lorsque l’environnement est nouveau et fluctuant. Donc en situation de gestion de crise, le cortex préfrontal joue un rôle important, notamment dans l’analyse des informations, la détection des erreurs, la gestion des conflits, l’inhibition des comportements inappropriés, la détection des erreurs, la gestion des conflits, le contrôle cognitif et la prise de décision10.

			Le système nerveux autonome (SNA)

			Le cerveau capte les informations émanant de l’environnement. S’il les interprète comme une menace, l’hypothalamus est stimulé et le système nerveux sympathique entre en jeu. Il répond immédiatement (phase d’alarme) à une stimulation courte et aiguë par la sécrétion de noradrénaline (par les terminaisons nerveuses du système sympathique et par la médullo-surrénale) et d’adrénaline (par la médullo-surrénale)11.

			Le SNA se divise en deux branches, la branche sympathique conduisant à la libération de catécholamines (adrénaline, noradrénaline et dopamine) et la branche parasympathique ou vagale. Ces deux branches sont en interaction et ont des modalités de fonctionnement antagoniste :

			•l’activation sympathique accompagne les interactions avec le monde nécessitant une forte consommation d’énergie (fonction catabolique) ;

			•l’activation parasympathique participe à la récupération (fonction anabolique) ; sa surstimulation peut entraîner un malaise vagal.

			Cet antagonisme fonctionnel a pu faire considérer le stress comme le support de la gestion d’énergie. Nous pouvons donc considérer que le stress est une forme d’énergie. Trop (hyperstress) ou pas assez (hypostress) sont des manifestations d’un déséquilibre, donc d’un stress mal ou non encore géré. Gérer le stress va donc consister à mettre en œuvre des stratégies comme les TOP, pour s’adapter et agir efficacement à moindre coût et de manière écologique pour l’organisme.

			L’adrénaline12, sécrétée par les terminaisons nerveuses de la médullo-surrénale, est considérée comme l’hormone de l’urgence dont la sécrétion est fonction de l’intensité émotionnelle. Elle est plus importante dans les situations de stress psychologique, en particulier lorsque celle-ci a un caractère de nouveauté et d’incertitude.

			La noradrénaline13 est aussi sécrétée par les terminaisons nerveuses de la médullo-surrénale et synthétisée au niveau central où elle régule les mécanismes du stress et de ses corollaires que sont la vigilance et l’attention. Elle joue un rôle essentiel dans la régulation de l’éveil, de l’attention, de la cognition et des réactions de stress. Elle intervient particulièrement lorsque la situation demande une attention soutenue et un effort de vigilance. Les processus attentionnels sont couplés, pour tout ou partie, avec le cycle veille-sommeil. La noradrénaline intervient également dans les processus de flexibilité comportementale, dans la mémoire de travail ou dans la mémoire à long terme.

			Grâce à cette mobilisation hormonale d’adrénaline et noradrénaline, l’organisme présente un certain nombre de réactions qui permettront, en phase d’alarme, une redistribution du sang et de l’oxygène dans les organes impliqués dans le faire face et l’adaptation (cerveau, muscles). En situation de stress, on doit percevoir rapidement et de manière pertinente son environnement afin d’agir rapidement et efficacement, ce qui pourra se faire si l’apport d’oxygène est suffisant.

			Le système nerveux autonome et l’axe corticotrope permettent le couplage entre l’activation cérébrale induite par la détection du changement dans l’environnement et la mobilisation de l’organisme.

			Le système hypothalamo-hypophyso-surrénalien

			Une fois la phase d’alarme passée s’installe la phase d’adaptation pendant laquelle le système hypothalamo-hypophyso-surrénalien (ou limbo-hypothalamo-hypophyso-surrénalien) est activé, entraînant notamment la sécrétion de cortisol, impliqué dans le métabolisme des glucides, des protides et des lipides. Ce système est également stimulé dans les situations de stress chronique, lorsque la personne estime qu’elle ne maîtrise pas la situation, qu’elle en perd le contrôle ou lors de l’anticipation d’une situation stressante, caractéristiques qui peuvent être rencontrées en période de gestion de crise.

			Les glucocorticoïdes jouent un rôle totalement différent de celui de l’adrénaline et de la noradrénaline. Leur sécrétion permet d’augmenter le métabolisme de base de l’organisme permettant de trouver l’énergie nécessaire pour résister et « tenir le coup ». L’une des actions majeures des glucocorticoïdes est de favoriser la production de sucres à partir des protéines et des lipides de l’organisme. De plus ils facilitent l’action des catécholamines. Ils ont un effet global de contre-régulation dans la réponse de stress. Comme l’écrit Patrick Légeron14 : « si l’adrénaline est en première ligne sur le front, les glucocorticoïdes gèrent l’intendance à l’arrière ».

			D’autres hormones et neurotransmetteurs sont impliqués dans le stress dont l’hormone de croissance, la testostérone, les œstrogènes, l’insuline, les hormones thyroïdiennes, la sérotonine, la dopamine, l’acétylcholine et les endorphines.

			Un autre système est concerné par le stress chronique. C’est le système immunitaire qui agit en synergie avec les systèmes endocrinien et neurologique pour aider l’organisme à faire face et à s’adapter.

			Pour résumer : deux systèmes biologiques agissent en vue de l’adaptation. Le premier fonctionne rapidement, en situation de stress aigu et permet d’agir sur l’agent de stress. Le second, plus lent, prend le relais en situation de stress chronique et nous prépare à endurer. La réaction biologique de stress est schématisée15 sur la figure suivante.

			
				
					[image: ]
				

			

			Les réactions biologiques de stress 
(d’après Soly Bensabat et Patrick Légeron)

			Un agent stressant est perçu par le cerveau via les récepteurs sensoriels internes et externes. L’hypothalamus est activé. Deux systèmes biologiques réagissent alors. Le premier fonctionne rapidement (axe rapide) dans l’urgence (réaction d’alarme) ; il passe par la moelle épinière et entraîne la sécrétion d’adrénaline et de noradrénaline par les médullo-surrénales. S’il n’y a pas adaptation, pour durer, le relais est pris par le deuxième système plus lent (axe lent), réaction d’endurance ou phase de résistance ; il y a stimulation de l’hypophyse puis des surrénales qui sécrètent des glucocorticoïdes.

			Quelles sont les réactions psychologiques consécutives à l’apparition du stress aigu ?

			Les réactions d’ordre psycho-cognitif du stress peuvent être envisagées selon différents modèles.

			Le stress : une interaction

			Le stress peut être considéré comme la résultante d’une interaction entre une personne (avec sa personnalité, ses expériences passées, sa capacité de résilience, son niveau de stress du moment, etc.) et son environnement (charge de travail, stresseurs multiples, etc.). Un élément de l’environnement peut changer comme c’est le cas lorsqu’une crise surgit, et la conséquence peut être une évolution vers des réactions de stress, la question étant de savoir s’il s’agit de réactions d’adaptation ou de réactions d’inadaptation. Pour gérer le stress, la personne peut :

			•soit agir sur elle-même : envisager la situation sous un autre angle, avoir développé des compétences techniques, tactiques et intellectuelles de gestion de crise, être formée à des techniques de gestion mentale du stress, comme les TOP…

			•soit agir sur son environnement, ce qui est particulièrement compliqué en gestion de crise car celle-ci ne peut pas être supprimée ; en revanche peut-être y a-t-il moyen de réorganiser ses activités hors gestion de crise pour éviter la surchauffe.

			Cas d’un organisme victime d’une cyberattaque

			Lors d’une cyberattaque qui a bloqué tout le système informatique de l’entreprise, stoppant totalement ses activités, certains personnels devaient à la fois gérer la crise (rassurer les clients qui appelaient affolés, trouver des solutions pour remettre les systèmes en marche) et poursuivre leurs activités habituelles (gérer les personnels, les clients, mener leurs activités commerciales ou de dépannage, etc.) d’où un stress majoré rapidement devenu inadapté et une fatigue importante par restriction de sommeil.

			Le stress en équation

			Certains auteurs ont mis le stress en équation16 :

			stress = stresseurs × stessabilité

			La stressabilité est la tendance à stresser sur un sujet considéré. Une même stimulation n’aura pas le même impact selon qu’elle survient sur une personne fortement stressable ou une personne ayant développé de bonnes capacités d’adaptation ou résiliente. Nous pouvons donc transformer l’équation en :

			stress = [image: ]

			Cette équation dépend beaucoup de la représentation que la personne a du stresseur et de ses capacités d’adaptation. Nous voyons donc que l’aspect psychologique joue un rôle essentiel et que ce qui compte, c’est le stress perçu comme nous l’avons déjà évoqué auparavant.

			L’évaluation cognitive dans le processus de stress

			Les psychologues Richard Lazarus et Susan Folkman, dans leur modèle de la « double évaluation du stress », précisent que les réactions de stress dépendent de l’évaluation cognitive que la personne fait de la situation qu’elle rencontre (perçue comme une menace ou pas) et d’elle-même (capacité à y faire face ou non)17.

			Le stress une question d’équilibre et de perception

			Le psychologue Robert Karasek18 a décrit un modèle reposant sur la notion d’équilibre entre deux dimensions : la « demande psychologique » associée à la réalisation des tâches (quantité, complexité, contrainte de temps, etc.) et la « latitude décisionnelle » qui recouvre l’autonomie (par exemple dans l’organisation de ses tâches et la participation aux prises de décisions) et l’utilisation de ses compétences ou la possibilité de développer de nouvelles compétences. Selon ces deux axes, les personnes sont stressées quand la demande psychologique est forte et la latitude décisionnelle faible, ce qu’il appelle le job strain. Nous voyons qu’en situation de crise, la demande psychologique est élevée en général, et la latitude décisionnelle peut-être diminuée par un management contrôlant ou des compétences insuffisantes (cas de personnes sollicitées pour gérer une crise sans avoir été formées)19.

			Par la suite, ce modèle a été enrichi d’une troisième dimension, les ressources sociales au travail. Le rôle de l’équipe était essentiel et il est important de développer la cohésion et le savoir bien vivre et travailler ensemble.

			Johannes Siegrist20, dans les années 1990, a développé le modèle du déséquilibre effort/récompense qui peut se rencontrer lors d’une gestion de crise car les efforts sont importants (extrinsèques : surcharge de travail contrainte de temps… ou intrinsèques : surinvestissement, volonté de contrôler la situation à tout prix, etc.) et la récompense (résolution de la crise) peut tarder.

			Nous pouvons retenir, comme déjà écrit en introduction, que le stress est un état qui survient lors d’un déséquilibre entre la perception que l’on a des contraintes imposées par son environnement et la perception que l’on a de nos propres ressources pour y faire face. Si le processus d’évaluation des contraintes et des ressources est d’ordre psychologique, les effets sont à la fois physiologiques et psychologiques21. Un terme essentiel est « perception ». Comme l’a écrit Épictète puis bien d’autres : ce ne sont pas les évènements qui nous troublent mais l’idée que nous nous en faisons. Et cette perception va dépendre notamment de notre état de base de « stressé » : en bonne forme physique et psychique (stress adapté) ou déjà en surstimulation (hyper-stress) ou en sous-stimulation (hypo-stress : par exemple découragé, épuisé, etc.). Être en stress aigu ou en stress chronique va jouer également sur la perception que l’on a de soi et de son environnement.

			Quels sont les stresseurs psycho-cognitifs ?

			Nous pouvons distinguer des stresseurs environnementaux et des stresseurs propres à l’individu.

			Stresseur environnementaux :

			•l’intensité et le rythme de travail qui sont particulièrement exigeants en gestion de crise ;

			•les exigences émotionnelles liées aux facteurs déclenchant de la crise, à son type (accident grave, explosion, attentat, etc.) et à ses conséquences notamment humaines (nombre de morts, enfants, etc.) ;

			•le manque d’autonomie comme nous l’avons vu ;

			•les conflits dans l’équipe qui surviennent d’autant plus que les personnes sont en état de stress dépassé et très fatiguées ;

			•les conflits de valeurs concernant notamment la manière de gérer la crise ;

			•trop d’informations qui saturent ou absence d’informations laissant dans l’incertitude…

			Facteurs individuels :

			•le type de personnalité : si nous reprenons Henri Laborit, certaines personnes ont une tendance naturelle à l’inhibition (ou passivité), d’autres à l’évitement (fuite) et d’autres à la lutte (ou combativité)22. On sait que les personnes orientées lutte sont les plus performantes, cependant elles peuvent être source de mal-être chez les autres car elles peuvent être contrôlantes, intolérantes… Par ailleurs, on ne peut pas changer les personnalités, en revanche on peut agir sur les attitudes, notamment en motivant ses collaborateurs et en organisant des formations à des techniques de gestion du stress (comme les Techniques d’Optimisation du Potentiel et d’autres) ;

			•émotivité importante ;

			•niveau de résilience plus ou moins élevé ;

			•confiance en soi (peu ou suffisamment) ;

			•assertivité plus ou moins développée ;

			•résistance aux frustrations plus ou moins solide ;

			•motivation qui peut diminuer voire s’effondrer si la crise dure avec association de mauvais résultats ou de conséquences graves, etc.

			Les réactions de stress

			Nous avons vu que le stress avait un impact physiologique et psychologique. Il génère des réactions physiologiques, psycho-cognitives et comportementales qui peuvent être adaptées ou inadaptées si le stress est trop intense, s’il dure ou si les stresseurs s’accumulent.

			De même que nous ne sommes pas tous stressés par les mêmes facteurs, nous réagissons tous de manière différente. Les tableaux ci-dessous répertorient un certain nombre de réactions de stress adaptées et inadaptées, réactions psycho-cognitives et physiologique ayant des impacts au niveau comportemental.

			Les réactions de stress adaptées

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							Réactions psycho-cognitives 
(pensées, émotions, cognition)

						
							
							Réactions corporelles 
(physiologiques)

						
							
							Réactions comportementales
(attitudes)

						
					

				
				
					
							
							• Augmentation de l’attention, de la concentration, capacité d’analyse et de raisonnement optimale

							• Stabilité émotionnelle

							• Sérénité

							• Satisfaction, plaisir d’agir, motivation

							• Confiance en soi, sentiment de contrôle

							• Autonomie

						
							
							• Augmentation de la fréquence cardiaque, de la pression artérielle et de la fréquence respiratoire (pour apporter l’oxygène au cerveau et aux muscles) en lien avec la sécrétion des catécholamines

							• Dilatation des pupilles (pour mieux détecter les indices environnementaux et le danger)

						
							
							• Prises de décision adaptées

							• Gestion des erreurs efficace

							• Autonomie

							• Responsabilités assumées

							• Professionnalisme

							• Bonne organisation du travail

							• Bonne gestion du temps

						
					

					
							
							• Bonne cohésion d’équipe et coopération.

						
							
							• Tensions musculaires (pour agir)

							• Extrémités froides (énergie répartie vers les organes utiles : le cœur et les muscles)

							• Transpiration pour éviter la surchauffe musculaire

							• Horripilation (réflexe archaïque pour faire peur)

						
							
					

				
			

			

			Les réactions de stress inadaptées

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							Réactions psycho-cognitives 
(pensées, émotions, cognition)

						
							
							Réactions corporelles 
(physiologiques)

						
							
							Réactions comportementales
(attitudes)

						
					

					
							
							• Troubles de l’attention, 
de la concentration, 
de la mémoire, oublis

							• Blocage du raisonnement

							• Perte de confiance en soi

							• Sentiment de perte de contrôle

							• Focalisation, effet « tunnel »

							• Réévaluation de la situation impossible

							• Perte de flexibilité et de 
la capacité d’adaptation

							• Biais cognitifs exacerbés

							• Perte des acquis récents 
et/ou complexes

							• Difficultés relationnelles, agressivité, conflits

							• Démotivation, résignation, perte d’intérêt

							• Pensées automatiques, rumination

							• Inquiétude, anxiété, angoisse, panique

							• Exacerbation d’une pathologie psychique préexistante (dépression, psychose, etc.)

						
							
							• Douleurs musculaires, crampes

							• Migraines

							• Vertiges

							• Réactions cardiovasculaires et respiratoires pathologiques (hypertension artérielle, tachycardie, crise d’asthme, etc.)

							• Troubles digestifs (vomissements, diarrhées, etc.)

							• Troubles urinaires (rétention, envies fréquentes, etc.)

							• Manifestations cutanées (poussée d’herpès, d’eczéma, etc.)

							• Exacerbation d’une pathologie physique préexistante (diabète, etc.)

						
							
							• Augmentation du risque de traumatismes et d’accidents

							• Distractions

							• Stratégies d’actions inadaptées et persistance de leur utilisation

							• Mauvaise gestion des erreurs

							• Lenteurs et augmentation du temps de réaction

							• Maladresses, tremblements

							• Mutisme, bégaiement

							• Précipitation

							• Hyperactivité

							• Perfectionnisme

							• Incapacité à terminer une activité

							• Baisse des performances

							• Ritualisation des occupations

							• Régression à des comportements antérieurs

							• Prise de risques aberrante, indiscipline

							• Agressivité

							• Passivité, fuite, isolement

							• Troubles du sommeil (restriction du temps de sommeil, difficultés d’endormissement, réveils nocturnes)

						
					

				
			







				
					1. Nous verrons dans le chapitre 4 consacré aux Techniques d’Optimisation du Potentiel comment celles-ci peuvent permettre de gérer mieux notre stress.

				
				
					2. Louis Crocq, Sophie Huberson, Benoît Vraie, Gérer les crises : sanitaires, écologiques, politiques et économiques, Odile Jacob, Paris, 2009.

				
				
					3. Au sens premier du mot, « hors du quotidien ».

				
				
					4. Au sens de Simon, 1991.

				
				
					5. Hans Selye – Le Stress c’est la vie, Gallimard, Paris, 1975 et Stress sans détresse, La Presse, Montréal, 1974.

				
				
					6. Henri Laborit a défini trois types de réactions de stress (1981, 1984) qui sont des réactions automatiques à des agressions perturbant notre équilibre naturel et mettant en jeu notre survie physique et/ou psychologique.

				
				
					7. Pr Louis Crocq (1928-2022), créateur en France des cellules d’urgence médico-psychologique, auteur de nombreux ouvrages.

				
				
					8. Nous percevons notre environnement et nous-même grâce à des récepteurs sensoriels externes et internes décrits dans « les quatre piliers » au chapitre 3.

				
				
					9. Jean Rivolier, L’Homme stressé, Masson, Paris, 1989. Frédéric Canini, « Éléments de physiologie et de physiopathologie du stress », Revue de Neuropsychologie, 2019 ; 11(4) : 251-258.

				
				
					10. Se reporter à Antonio R. Damasio, L’Erreur de Descartes, la raison des émotions, Odile Jacob, Paris, 2010.

				
				
					11. Les surrénales sont des petites structures en forme de haricot situées au-dessus des reins. Elles comprennent une partie centrale, la médullo-surrénale, et une partie externe, le cortex surrénalien ou cortico-surrénale.

				
				
					12. Ou épinéphrine.

				
				
					13. Ou norépinéphrine.

				
				
					14. Patrick Légeron, Le Stress au travail, Odile Jacob, Paris, 2001.

				
				
					15. Patrick Légeron, Le Stress au travail, Odile Jacob, Paris, 2001. Soly Bensabat, Le Stress c’est la vie, Fixot, Paris, 1995.

				
				
					16. Erwan Deveze, 24 h dans votre cerveau : Comprendre ses émotions et reprendre le contrôle de sa vie, Larousse, Paris, 2018.

				
				
					17. Richard S. Lazarus et Susan Folkman, Stress appraisal and coping, Springer, New York, 1984.

				
				
					18. https://travail-emploi.gouv.fr/IMG/pdf/dares-karasek.pdf.

				
				
					19. Ça existe ! On peut appeler ça « la compétence de siège ». On s’assied sur un siège étiqueté « gestion de crise » et la compétence est automatique.

				
				
					20. https://www.inrs.fr/media.html?refINRS=FRPS%203

					  https://shs.cairn.info/risques-psychosociaux-et-qualite-de-vie-au-travail--9782100781447-page-113?lang=fr

				
				
					21. https://www.inrs.fr/risques/stress/effets-sante.html

				
				
					22. Jacque Fradin, L’Intelligence du stress : Mieux vivre avec les neurosciences, Eyrolles, Paris, 2020.
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