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À nos familles, avec la plus grande de toutes les émotions : l’amour.
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CHAPITRE 1

LES ÉMOTIONS, C’EST L’AVENIR




Quand Howard Schultz est revenu prendre la tête de Starbucks en 2008, après un break de huit ans, il s’est mis à pleurer. Pas tout seul, caché dans les toilettes ou enfermé dans son bureau d’angle ; non, devant tout le personnel de l’entreprise.

Le chiffre d’affaires était en chute libre. Les deux PDG précédents avaient développé la société à une vitesse effrénée et, avec la récession de 2007, les fondations de cet empire édifié trop rapidement s’étaient mises à vaciller.

Avant son retour, Schultz avait passé des nuits à se demander ce qu’il allait dire le jour de son retour comme PDG. Il tenait absolument à rassurer les dizaines de milliers d’employés sur le fait que leur source de revenus n’était pas menacée. Mais leur remonter le moral n’était pas seulement une manœuvre stratégique : il se sentait personnellement responsable du bien-être des gens qui travaillaient chez Starbucks. Schultz, qui avait grandi dans une famille pauvre et avait vu ses parents peiner à joindre les deux bouts, savait à quel point ils comptaient sur leur emploi.

Quand il monta sur scène, il comprit que ce que ses employés avaient besoin de voir dans l’homme à qui ils confiaient leurs problèmes, c’était sa vulnérabilité. La vérité, c’est qu’il n’aimait pas l’orientation que l’entreprise avait prise pendant son absence, et il se devait de leur dire. Schultz choisit de retirer ce masque que peu d’employés – et encore moins de PDG – enlèvent devant leurs collaborateurs. Oubliant tout formalisme, il ne retint pas ses larmes.

Le fait de pleurer peut parfois être interprété comme un calcul ou une manipulation. Mais Schultz a eu l’intelligence d’associer ce moment de vulnérabilité à une suite rassurante : il a présenté son plan et demandé aux employés ce qu’ils en pensaient. Ce mois-là, Schultz a reçu plus de 5 000 emails de remerciements. Et, en 2010, la situation s’était retournée : l’action Starbucks était à son plus haut.

La plupart d’entre nous sous-estiment l’importance de nos besoins émotionnels au bureau. Au-delà de la relation manager-subordonné, les dynamiques affectives ont un effet sur notre motivation, notre santé, notre façon de communiquer, nos décisions et d’autres choses encore. Pourtant, la plupart d’entre nous ignorent leurs émotions. Pourquoi se sent-on obligé d’associer l’idée de professionnalisme avec celle qu’il faudrait réprimer tout ce qu’on ressent ?

Ce livre a été écrit par deux amies, qui ont chacune appris, parfois durement, qu’il est important de tenir compte de ses émotions au travail. Quand nousa avons démarré dans la vie professionnelle, nous étions persuadées que les gens qui travaillaient n’échouaient jamais, ne faisaient jamais d’histoires et n’éprouvaient jamais rien. Mais nous avons vite compris que cette façon de voir les choses n’était pas réaliste, nous empêchait de nous réaliser et, au bout du compte, de réussir.
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En tant que jeune analyste dans une entreprise de conseil économique, Liz occupait le poste dont elle croyait avoir toujours rêvé. Mais après de longues nuits à étudier des dépositions sous des lampes au néon, elle se sentait toujours plus déprimée et angoissée. Elle a fini par quitter son poste, sans solution de repli. Elle a pris un boulot chez Starbucks pour payer ses factures, en s’interrogeant sur ce qui l’avait rendue si malheureuse et ce qu’elle aurait pu faire pour changer ça.
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Dans le même temps, Mollie occupait un emploi stressant de chef de produit dans une startup. Un matin, elle s’est réveillée avec la zone au-dessus de l’œil droit complètement engourdie. Le symptôme n’ayant pas disparu au bout de quelques jours, elle a consulté un médecin. Diagnostic ? Anxiété. L’engourdissement était dû à une tension dans le cou et les épaules. C’est là que Mollie a réalisé qu’elle devait changer de travail. Elle voulait pouvoir travailler dans un bureau où elle ne serait pas obligée d’intérioriser ses angoisses, ses peurs et ses frustrations au point qu’elles se transforment en douleurs physiques.

Mais Mollie ne pouvait pas démissionner comme ça ; il lui a fallu six mois pour trouver un autre emploi. Pendant ses recherches, elle s’est mise à lire des choses sur les émotions, la culture d’entreprise et l’environnement de travail, parce qu’elle savait ce que c’était que de se retrouver coincée dans un travail malsain. Et de son côté, Liz a fait la même chose. Notre but était de mieux comprendre nos émotions : quand étaient-elles utiles, quand n’étaient-elles qu’une distraction ? Pouvait-on les façonner pour changer la façon dont on vivait son travail ? Nous imaginons que si vous avez ouvert ce livre, c’est pour trouver des réponses à ce type de questions.

Notre histoire a débuté en 2014, quand une amie commune nous a présentées. Nous avons immédiatement sympathisé : toutes deux introverties, dotées d’un sens de l’humour irrévérencieux, nous devons toutes les deux mettre un masque sur les yeux pour bien dormir et aimons faire des choses créatives en dehors du travail. À l’époque, nous travaillions toutes les deux à New York ; Liz avait décidé de quitter la côte ouest pour venir travailler pour le site musical Genius (qui démarrait), et Mollie était en master.

À l’époque de notre rencontre, notre intérêt commun pour les innombrables façons dont les émotions affectent le travail nous a conduites à écrire ensemble des articles illustrés sur le sujet. Mais nous nous sommes vite heurtées à un obstacle : nous n’avions jamais travaillé ensemble jusque-là, d’où certains malentendus. Mollie trouvait que Liz était obsédée par des détails que personne ne remarquerait, Liz trouvait que Mollie faisait les choses trop vite. Nos emails se sont tendus, nos projets se sont enlisés. Espérant sauver notre relation, aussi bien sur le plan personnel que professionnel, nous avons organisé un dîner en tête-à-tête pour discuter de nos problèmes.

Mais que ce fut dur ! Aucune de nous deux ne voulait rien dire, de peur de mettre l’autre mal à l’aise. Mais nos divergences étaient plus profondes que notre éternel débat thé ou café, et il fallait les aborder. Pour cela, nous avons dû surmonter l’instinct qui nous poussait à prétendre que les sentiments ne comptent pas.
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Si nous n’avions pas été en train de faire des recherches sur les émotions au travail, nous n’aurions probablement pas accordé autant de crédit à nos sentiments – et nous n’aurions jamais remarqué que c’est de l’établissement de la confiance que naissent les meilleures créations en équipe. Mais comme nous y étions attentives, nous avons remarqué à quel point les émotions affectaient tous les aspects de notre collaboration ainsi que le reste de notre vie professionnelle, comme les choix que nous faisions et les communications employé-manager.

Parce que les émotions au travail, c’est l’avenir. Il n’existe pas de scénario pré-écrit pour nos relations professionnelles les plus problématiques. Quand on parle d’« émotions au travail », on peut songer aux grandes étapes de la vie professionnelle : entretiens d’embauche, négociations de salaire, évaluations annuelles. Mais vous avez probablement ressenti des émotions tout aussi fortes pour des événements banals, apparemment anodins. On est ravi de recevoir une émoticône appréciatrice du PDG en réponse à un commentaire sur Slack, on est furieux quand un collègue nous interrompt pour la cinquième fois et on se demande si on doit répondre immédiatement à un email pro qui arrive dans notre boîte le samedi soir.
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Les forces qui nous poussent à ignorer nos émotions au travail doivent être combattues. Le travail moderne exige de pouvoir maîtriser ses émotions, mais la plupart d’entre nous n’ont jamais appris à le faire dans un contexte professionnel. Alors qu’on commence à reconnaître l’importance des compétences sociales – les soft skills –, nous ne sommes sûrs de rien : est-il possible d’être trop sociable ? Quel niveau d’émotion peut-on exprimer sans paraître manquer de professionnalisme ? Que faire si au fond de soi, on se sent dépassé et angoissé – peut-on parler de ces sentiments-là ? Et comment la personne que nous sommes (définie, par exemple, par son sexeb, son origine ou son âge) intervient-elle dans les réponses à ces questions ?

L’étouffement et l’évitement peuvent sembler les réponses les plus faciles. « Revenons-en au temps où on laissait ses émotions à la porte du bureau ». Mais c’est un comportement contreproductif. Les êtres humains sont des créatures affectives, quelles que soient les circonstances. En ignorant ses sentiments au travail, on néglige des informations importantes et on commet des erreurs qu’on aurait pu éviter. On envoie un email qui engendre des angoisses inutiles, on n’arrive pas à donner un sens à son travail, on s’épuise.
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Vous avez certainement déjà entendu parler de l’intelligence émotionnelle (QE), cette capacité à identifier et comprendre à la fois ce qu’on éprouve et ce que ressentent les gens qui nous entourent. Vous savez peut-être aussi que le QE est un meilleur indicateur de la capacité à réussir que le QI1. Mais pour vraiment s’épanouir dans son travail, il faut un peu plus que de l’intelligence émotionnelle : il faut apprendre à se laisser raisonnablement aller à ses émotions. Ça signifie faire correspondre la façon dont on communique ses sentiments au type de situation. Pour cela, il faut une compétence émotionnelle, c’est-à-dire être capable d’éprouver ses émotions de façon constructive2, pour savoir quand et comment les traduire en une action appropriée.

Une de nos amies se plaignait récemment, « J’ai des choses difficiles à dire à mon équipe et je ne sais pas du tout comment démarrer cette discussion ». Quand on entre dans une entreprise, on nous forme très bien sur la façon d’organiser une réunion ou de remplir ses notes de frais, mais personne ne nous dit ce qu’il faut faire si un collègue nous énerve ou comment rebondir après une réunion ratée avec son boss.
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Deux évolutions majeures exigent une compréhension profonde de nos émotions au travail. La première concerne le degré d’interaction entre collègues. Aujourd’hui, les compétences les plus recherchées par les employeurs sont la capacité à travailler en équipe et la capacité à parler aux autres3. Comme on pouvait le lire dans The Economist, « dans le business d’aujourd’hui, la collaboration, c’est sacré4, c ». Revers de la médaille : plus on collabore, plus on a de conflits. On se reconnaît tous dans la fameuse réplique d’Elaine, de la série Seinfeld : « Il a fallu que je prenne un congé maladie. Ces gens me rendent malade. » La deuxième évolution dans notre relation à notre emploi, c’est que, travaillant plus que jamais, nous accordons une grande valeur au sens dont il est porteur : nous nous laissons donc de plus en plus définir par ce que nous faisons. Ces changements ont une influence sur toute notre vie : notre santé, nos motivations et nos choixc.
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Le sujet des émotions au travail n’est pas nouveau et on les considère généralement comme des ennemies qui doivent être dominées. C’était aussi notre manière de voir. Mais nous savons à présent que nos émotions peuvent servir de repères ; nous essayons donc de les laisser nous guider et de les exprimer de manière constructive. Nous aimerions que vous commenciez à envisager vos émotions comme quelque chose qu’on peut traiter avec attention et affection. Après tout, vous les amenez au bureau tous les jours.
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Nous avons créé les Sept nouvelles règles des émotions au travail comme un guide pour savoir quand et comment s’appuyer sur elles. La réussite dépend de la capacité à libérer ses émotions au travail sans se laisser submerger par elles. En regardant en face ce dont nous sommes envieux, on sait mieux ce qui nous anime. En acceptant ses angoisses, on peut les transformer en excitation pour mieux réussir. En découvrant comment les émotions affectent nos décisions, nous participons à la création d’un univers de travail plus juste et accueillant. Autrement dit, ce livre va vous apprendre à vous saisir de vos émotions pour les examiner – ce qui signifie parfois, oui, les tenir à distance pour votre bien. À la fin de ce livre, vous aurez compris pourquoi vous ressentez quelque chose et vous saurez quoi faire de ce sentiment.

Analyser efficacement ce qu’on ressent permet d’être totalement soi-même au travail, et même mieux : ça permet d’être à son meilleur. Et « meilleur », ça ne veut pas dire « parfait ». Même au mieux, on peut s’énerver, baver d’envie ou crier sa frustration. Mais quand on est au mieux, on reconnaît les émotions qui envoient un message important et celles qui ne sont que du bruit ; on sait ce qu’elles peuvent nous apprendre et comment en parler sans se laisser déborder. Quand on est au mieux, on est soi-même sans piétiner les sentiments des autres.
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Dans chacun des chapitres, nous allons étudier la façon dont les émotions affectent l’un des sept aspects centraux du travail : la santé, la motivation, la prise de décision, le travail en équipe, la communication, la culture d’entreprise et le leadership. Notre but n’est pas de proposer une solution unique et universelle, parce que c’est impossible : chaque environnement de travail est différent, chaque personne apporte au bureau une histoire et une expérience uniques. Au lieu de ça, nous dessinons un cadre général au sein duquel vous pourrez mieux identifier, interpréter et appliquer le pouvoir des émotions, selon les différentes situations. Dans chaque chapitre, nous proposons également une liste de petits changements pratiques que vous pouvez opérer dès aujourd’hui.

Nous avons écrit ce livre pour tous ceux qui se sont déjà sentis isolés, morts d’ennui, frustrés, dépassés ou inquiets à leur bureau. Nous proposons des conseils pour éviter de se retrouver happés dans des processus malsains et pour les managers qui cherchent à bâtir une équipe et un environnement de travail propice à la réussite. Nous avons essayé d’écrire un livre qui traite autant d’expériences vécues que possible (y compris celles des travailleurs à distance, des introvertis ou des membres d’une minorité) sans essayer de parler au nom de quelque groupe ou individu que ce soit. Même si nous (Liz et Mollie) avons des expériences et des styles différents, nous sommes deux Américaines blanches, âgées d’une trentaine d’années. Nous comprenons, par exemple, les problèmes que peut rencontrer une femme dans le secteur high-tech, mais nous ne savons pas ce que ça fait de ne pas être blanc dans un bureau où tout le monde l’est. Comme vous pourrez le voir, nous vous aiguillerons vers d’autres sources, écrites par des gens mieux placés pour parler de certaines expériences.
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Si vous vous êtes déjà rongé les ongles avant une présentation, si vous avez déjà été tellement en colère que vous avez fini par regarder le même tableau Excel tout un après-midi, ou si vous avez déjà souhaité « débrancher » votre esprit pour passer en mode robot pendant quelques jours, nous savons l’effet que ça fait. Et nous sommes là pour vous aider.
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PS : Pour vous aider à mettre en œuvre les compétences présentées dans ce livre, nous avons créé une évaluation de votre profil émotionnel. Voir à la fin du livre pour la version express. Pour une évaluation complète (en anglais), reportez-vous à notre site lizandmollie.com/assessment.
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CHAPITRE 2

LA SANTÉ

Prenez votre travail moins à cœur :
Respirer un bon coup, c’est bon pour la santé
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Parmi les affirmations suivantes, combien s’appliquent à vous ?


	La nervosité vous gagne si vous passez dix minutes sans vérifier vos emails ;


	Quand vos amis vous demandent comment ça va, vous vous étendez sur un petit problème au bureau ;


	Plus tard, vous rêvez de ce petit problème ;


	Vous êtes obsédé(e) par votre travail ; au dîner, à la gym et quand vous essayez de vous endormir ;


	Votre humeur dépend presque complètement de la façon dont ça se passe au travail.




Si vous avez répondu « beaucoup », il est peut-être temps d’en finir.

Attacher trop d’importance à son travail, ce n’est pas utile et ce n’est pas sain. Les petits problèmes et les remarques anodines prennent des proportions extravagantes. Et il n’y a pas que les managers, les femmes, ou les ascendants Vierge qui y attachent trop d’importance : n’importe qui peut trop s’attacher à n’importe quel emploi. D’où la première des nouvelles règles des émotions au travail : Prenez votre travail moins à cœur.

Y attacher moins d’importance, c’est la solution à de nombreuses angoisses. Pas d’hyperventilation avant une présentation importante ; pas de larmes de colère du fait de coéquipiers incompétents. On range vraiment son téléphone quand on sort le soir et on n’est pas hanté par la peur de louper quelque chose au bureau quand on grimpe le Machu Picchu.

« Attacher moins d’importance à son travail » ne signifie pas « ne plus s’intéresser à son travail ». Ça veut dire faire plus attention à soi ; libérer du temps pour les gens qu’on aime, pour faire de l’exercice et pour partir en vacances sans culpabilité. C’est se rappeler que peu de gens contemplent leur vie en se disant qu’ils auraient mieux fait de rester au bureau jusqu’à 22 heures.
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Il serait difficile de vous apprendre à moins vous inquiéter sans d’abord traiter la racine du mal. Pourquoi sommes-nous devenus des martyrs du travail ?


	1. Nous croyons que la seule façon de réussir, c’est de ne jamais cesser de travailler. Nous craignons qu’une pause, même brève, ne fasse dérailler notre trajectoire professionnelle.


	2. Nous croyons que le bonheur vient de la réussite professionnelle – et non le contraire. « Ma vie sera géniale quand j’aurai obtenu ma promotion », « Quand je gagnerai des millions, ça justifiera tout ça » ; voilà les choses qu’on se dit.
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Dans ce chapitre, nous allons étudier ces croyances au microscope. Nous verrons que ce sont des mythes, pas des paroles d’évangile, même s’il vous arrivera parfois de faire des horaires de dingue ou de travailler pour un boss qui vous envoie des emails 24 heures sur 24.


TOUJOURS TRAVAILLER, JAMAIS S’AMUSER

En 1996, Steelcase, un grand fabricant de mobilier de bureau, a installé une vitrine de 2,50 m sur 1,20 m dans le hall de son siège, à Manhattan1. Dans cette vitrine, il y avait une colonie de fourmis ouvrières destinées à montrer que « les fourmis vivent pour travailler et travaillent pour vivre. »

Malheureusement pour Steelcase, le public n’a pas apprécié l’analogie. Le Wall Street Journal souligna que, les fourmis ouvrières ne vivant que trois à quatre mois, la devise de Steelcase devrait être « vous travaillez et puis vous mourrez2 ». Mais Steelcase avait raison : les progrès technologiques ont brouillé la frontière entre vie personnelle et vie professionnelle. On est joignable en permanence et du coup, on se sent responsable en permanence.
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Certains parmi vous se disent peut-être que c’est une façon très sombre de voir les choses – ne doit-on pas être passionné par son boulot ? Certainement. Et il y a de bonnes chances qu’à certains moments de sa trajectoire professionnelle, on soit obligé d’annuler un dîner à cause d’un problème au bureau. Mais le surmenage chronique nuit à la santé et contrairement à ce qu’on pourrait croire, également à la réussite. En fait, au-dessus de cinquante heures de travail par semaine, la productivité commence à chuter3. Vous connaissez peut-être cette vieille plaisanterie, « il y a autant de travail que de temps disponible pour le faire ». Autrement dit, si on se laisse moins de temps, on sera peut-être plus efficace.

« J’aimerais pouvoir revenir dans le temps pour dire à la personne que j’étais, beaucoup plus jeune, “Arianna, tes performances vont augmenter si tu t’engages non seulement à travailler dur, mais aussi à débrancher pour recharger tes batteries4” », explique Arianna Huffington, la fondatrice du Huffington Post. Mais comment se détacher sur le plan émotionnel d’un travail qui demande beaucoup d’investissement ?


Comment le stress affecte notre corps


Saviez-vous que la simple anticipation d’un événement ou d’une période anxiogène peut devenir un facteur de stress ? Liz, par exemple, stresse pour un voyage en avion (longues files d’attente pour les formalités de sécurité, longs retards, longs vols) des semaines avant de se rendre à l’aéroport. Et Mollie s’inquiète parfois de devoir rembourser un emprunt alors qu’elle est bien loin de s’acheter une maison.

Les facteurs de stress perturbent l’équilibre interne de notre corps ; la réponse stress, c’est la réaction du corps pour revenir à la normale. Pour envoyer rapidement des nutriments et de l’oxygène aux muscles, la pression sanguine, le rythme cardiaque et la respiration s’emballent. Simultanément, tous les processus qui sont moins importants à court terme – comme la digestion, la croissance et la reproduction – ralentissent.
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FAITES UNE PAUSE


Partez en vacances : Plus de temps libre, c’est bon pour la santé et ça rend plus productif5, particulièrement si on a peu ou pas de contacts avec ses collègues pendant cette absence. Mais plus de la moitié des Américains ne prennent pas la totalité de leurs congés payés6. Il est difficile de partir sur une île lointaine quand l’idée de ne pas pouvoir consulter ses emails pendant une journée rend malade de culpabilité. Liz avait même peur de demander des vacances, en se disant que sa boss penserait qu’on ne pouvait pas compter sur elle. Managers, la façon dont vous parlez des vacances importe. Beaucoup. Une majorité d’employés disent que leur manager ne communique rien, ou envoie des messages négatifs ou ambigus, quand il s’agit des vacances ; avec quelques encouragements, à peu près tout le monde prendrait plus de vacances7. Pour ceux d’entre vous qui sont effectivement dissuadés par leurs managers de prendre des vacances, les prochains paragraphes vont être utiles.
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Débranchez le temps d’une soirée : Prévoir un moment de loisir pendant la semaine est aussi important que prendre des vacances – et souvent, c’est plus facile. Quand le cabinet de conseil Boston Consulting Group a institué une politique de « pause prévisible » (Predictable Time Off – PTO) qui donnait à chaque membre d’une équipe de six personnes une soirée libre par semaine, les employés se sont sentis plus heureux, plus détendus et moins enclins à quitter leur boulot. Les coéquipiers ont également appris à faire plus attention au bien-être de chacun. « Même si on travaillait dur, se souvient un consultant, on se surveillait les uns les autres, pour s’assurer que personne n’était en train de faire un burn-out8 ».
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Profiter de sa soirée, c’est aussi l’occasion de rattraper son manque de sommeil. Quand ils n’ont pas assez dormi, les chirurgiens commettent des erreurs et les chauffeurs ont des accidents. Le manque de sommeil rend également maussade et anxieux ; quand on est resté éveillé trop longtemps, les visages amicaux deviennent menaçants9. Donc, quand vous avez mal dormi, suivez le bon conseil de la maman de Mollie. « Ne porte pas de jugement quand tu manques de sommeil. »

Bloquez-vous une journée : Un jour par semaine, Liz n’accepte aucune réunion, aucun appel, pas même une invitation. Ce jour bloqué lui permet de rattraper son retard et du coup, le reste de la semaine semble moins écrasant. Si vous ne pouvez pas bloquer une journée entière, essayez de réserver quelques heures pour travailler intensément.

Prenez des petites pauses : Se lever de son bureau, ne serait-ce que cinq minutes, aide à se détendre – et à rester concentré10. Les étudiants danois à qui on a accordé une courte pause11 avant un examen ont obtenu des notes nettement meilleures que ceux qui n’en avaient pas eu. Les recherches suggèrent également que quelques minutes passées à bavarder avec les collègues permettent de se détendre plus vite qu’en solo12.

Instaurez un rituel après le travail : Ça enverra à votre cerveau un signal pour dire « le travail est fini ! ». Quelques pistes : rentrez du travail à pied ou en vélo (même un court moment d’exercice est salutaire), méditez dans les transports, écoutez de la musique, lisez un magazine ou faites de la musculation (certaines études montrent que soulever de la fonte améliore davantage l’humeur que le cœur13). Cal Newport, l’auteur de Deep Work, termine chaque journée en recopiant toutes ses notes prises au hasard dans une grande liste de Choses à faire, puis en refermant son ordinateur et en prononçant la phrase : « Verrouillage de l’emploi du temps, terminé ». « Voici ma règle », écrit-il. « Dès que j’ai prononcé la phrase magique, si un souci lié au travail me vient en tête, j’y réponds systématiquement par le processus mental suivant : j’ai prononcé la phrase d’interruption14. »
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Trouver du temps pour soi, c’est la première étape, et la plus facile, pour se défaire de son identité de bourreau de travail. Mais c’est généralement plus facile à dire qu’à faire : on est affectivement attaché à cette personnalité parce qu’on passe beaucoup de temps avec elle ! Pour couper définitivement les ponts, essayez les changements d’attitude suivants.




N’ÉTENDEZ PAS LA LOGIQUE DU BUREAU À VOTRE TEMPS LIBRE


Beaucoup de gens sont trop enthousiastes à l’idée d’optimiser leur temps libre. Évitez de tomber dans le piège des hyperactifs qui traitent leurs loisirs comme un travail. Si vous aimez jouer du piano, ne vous obligez pas à faire des gammes pendant une demi-heure tous les soirs à 20 heures pétantes, pour finir par vous en vouloir les jours où vous n’y arrivez pas. Des études montrent que lorsqu’on chiffre ses expériences – en comptant ses pas ou les kilomètres parcourus lors d’une randonnée15 –, on en profite moins.

[image: Illustration]

Acceptez d’être rigoureusement improductif/ve de temps à autre. Se reposer pendant un moment, ce n’est pas la même chose que perdre du temps : quand on se donne un peu de répit, on est plus concentré et créatif en se remettant au travail. Une fois tous les deux ou trois mois, faites une escapade d’un week-end. Faites du samedi un jour sans corvée et sans courses. Et si vous êtes vraiment du genre hyperactif, organisez des sorties pour vous « autoriser » à ne pas penser au travail.




CULTIVEZ VOS RELATIONS EN DEHORS DU TRAVAIL


« J’adore mon travail », a dit Beyoncé dans une interview à GQ16, « mais ça va plus loin : j’en ai besoin ». Nous avons désormais l’impression que notre travail reflète notre identité et c’est vers lui que nous nous tournons pour donner un sens à notre vie. Dans une enquête récente menée par le New York Times, les Américains ont placé « Faire un travail épanouissant » au-dessus de « Se marier », « Éprouver un sentiment religieux », « Être un bon voisin », « Participer à la vie de la communauté », « Avoir beaucoup d’amis » et « Avoir assez de temps pour soi17 ».

Plus on est occupé, plus on se sent important. On se sent plus fort et plus dévoué que ses collègues plus paresseux. Le travail donne un sens et peut offrir des gratifications immédiates, sous forme de compliments, d’augmentation ou de promotion. Mais plus on lie sa personne à ce qu’on fait, plus on s’attache émotionnellement à son travail. On se met une pression constante pour être sans cesse au mieux, et on se sent vidé quand on ne remplit pas ce critère irréaliste. Et quand c’est de son patron qu’on attend une validation, la moindre critique sonne comme un rejet complet de notre personne.

Les relations non professionnelles aident à maintenir le travail à bonne distance émotionnelle – et à être heureux. Des sociologues qui ont suivi les fluctuations quotidiennes de nos émotions ont trouvé que le moment où les actifs étaient le plus heureux et détendus, c’était le week-end. Rien de révolutionnaire jusque-là. Mais ! La même chose était également vraie pour des chômeurs. Ce qui nous rend heureux, ce n’est pas seulement notre temps libre, mais quand il correspond à celui de nos amis. Autrement dit, passer du temps avec ses proches rend heureux18. « Ce réseau social, où on se tient les coudes, où chacun est là pour les autres… c’est un bien très précieux », explique Christina Maslach, spécialiste reconnue du burn-out19.


Le burn-out


Le burn-out, c’est plus que se sentir las ou fatigué de temps en temps. Selon la psychologue Christina Maslach, les trois principaux signes du burn-out sont les suivants :


	Épuisement émotionnel : On se sent épuisé de façon chronique. On a du mal à dormir et on s’enrhume constamment.


	Dépersonnalisation : On devient cynique et cassant avec ses collègues. Des petites choses (bruits de mastication, de clavier, fautes d’orthographe) irritent plus que d’habitude.


	Léthargie : On se sent inopérant et déconnecté des projets qu’on trouvait amusants ; on fait son boulot machinalement.




Le burn-out, c’est grave ; mais on peut s’en remettre. La première étape consiste à comprendre pourquoi on se sent si déprimé, avant de se mettre à réfléchir aux façons d’y remédier.
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Si votre boss est imprévisible, pouvez-vous changer d’équipe ? Si on ne reconnaît jamais vos mérites, pouvez-vous tranquillement souligner vos réussites la prochaine fois que vous croisez votre manager ? Si vous faites toujours la même chose, pouvez-vous apprendre quelque chose de nouveau, faire de l’exercice ou vous inscrire à un événement auquel vous n’assisteriez normalement pas ? Passer du temps avec vos proches, dormir plus et prendre soin de votre mental (en vous promenant dans la nature ou en méditant) peut également vous aider. Mais si la racine de votre burn-out, c’est que votre travail vous rend malheureux/-se, il est peut-être temps de chercher un nouvel emploi.








CESSEZ DE SURESTIMER VOTRE IMPORTANCE


Vous est-il déjà arrivé de tomber malade et de vous rendre compte avec surprise que le bureau ne s’était pas arrêté en catastrophe pendant votre absence ? Même s’il est agréable d’être indispensable, vos collaborateurs s’en sortent presque toujours très bien sans vous pendant quelques heures (ou quelques jours). Dans la plupart des emplois, le travail n’est jamais fini, ce qui veut dire que ce n’est jamais le bon moment pour partir en vacances ou rentrer chez soi pour la journée. Nous sommes trop nombreux à penser « personne d’autre ne peut faire mon travail quand je ne suis pas là20 ».

[image: Illustration]

Concentrez-vous moins sur votre propre importance et plus sur ceux qui vous entourent. La compassion contribue à la résilience : elle renforce les défenses immunitaires, réduit le niveau de stress, et elle est associée aux réseaux du plaisir dans le cerveau21. Une façon de montrer de la compassion, c’est de demander à un collègue : « Qu’est-ce que tu as en tête et comment puis-je t’aider ? » Évidemment, si on fait toujours passer les besoins des autres avant les siens, on finit par s’épuiser et par leur en vouloir. Prenez conscience de vos limites émotionnelles pour ne pas souffrir d’épuisement compassionnel.




METTEZ UN TERME À VOTRE HISTOIRE D’AMOUR AVEC VOTRE TÉLÉPHONE


[image: Illustration]

« Les gens sont fous, ils parlent à leurs machines et ils twittent et ils twottent. Et moi, je suis là, à chercher la paix et le silence », regrettait Maurice Sendak, l’auteur regretté de Max et les maximonstres22. Moins « twotter », ça ne ferait de mal à personne : nous sommes trop nombreux à être dirigés par un flot constant de notifications, qui nous laisse stressés, distraits et frustrés. En moyenne, une personne regarde son smartphone deux fois plus qu’elle ne croit le faire23. En fait, nous sommes tellement accros que neuf personnes sur dix ressentent des « vibrations fantômes » – on sent son téléphone vibrer dans sa poche… alors qu’il n’y est même pas24.

[image: Illustration]

Pour avoir plus d’énergie, passez moins de temps à envoyer des emails, sur les réseaux sociaux et à texter. Chaque alerte est une distraction (Ça vient de qui ? Qu’est-ce qu’ils disent ?) et ces allers-retours permanents de l’attention vers le téléphone fatiguent et déconcentrent25.

[image: Illustration]MOLLIE : J’essaie de ne pas consulter mes emails après le dîner, sinon je rêve de mon travail, et ce ne sont pas de beaux rêves. Quand j’ai vraiment besoin de me concentrer, je mets mon téléphone sur « ne pas déranger ». J’adore aussi écrire sans wifi dans l’avion ou le train – pas de distractions numériques !




Suggestions pour empêcher le digital de dépasser les bornes :


	Ne touchez un email qu’une seule fois. Quand vous ouvrez un email, vous devez y répondre immédiatement. Liz avait l’habitude de lire ses emails en se réveillant le matin, puis, pour partir au bureau, de les marquer comme non lus, avec l’idée d’y répondre plus tard dans la journée. Résultat, elle passait sa matinée à penser aux emails qui l’attendaient dans sa boîte au lieu de se concentrer sur son travail.


	Si vous faites partie de l’équipe dirigeante, donnez l’exemple. Quand elle a eu des enfants, la productrice et scénariste télé Shonda Rhimes a modifié la signature de ses emails, pour écrire : « Notez bien : je ne réponds pas aux emails après 19 h, ni pendant le week-end. DANS LE CAS OÙ JE SERAIS VOTRE PATRONNE, UNE SUGGESTION : RANGEZ VOTRE TÉLÉPHONE26. » Dan Calista, PDG de la société de conseil Vynamic (dont la devise est « La vie est courte. Travaillez sainement. ») a mis en place une politique concernant les emails baptisée zzzMail27. Les employés ne peuvent pas s’envoyer d’emails en semaine après 22 h, ni le week-end ou pendant les vacances.












LE PARADOXE DE LA POSITIVITÉ


À part passer notre temps et notre énergie mentale à travailler, nous dépensons aussi sans le savoir quelque chose d’encore plus précieux : notre amour-propre. Vous mettez peut-être de grands espoirs dans une augmentation considérable, une promotion prestigieuse ou un nouveau boulot impressionnant, mais votre joie sera presque toujours moins intense et moins durable que vous ne l’escomptiez. Les études montrent que le « biais d’impact », soit l’écart entre ce qu’on prévoit de ressentir et ce qu’on finit par ressentir dans les faits, conduit souvent à « mal-vouloir » : on désire des choses qui ne nous rendent pas aussi heureux qu’on le croyait. « Je pense que c’est de la folie de prendre un emploi qu’on n’aime pas, juste parce que ça fera bien sur son CV. N’est-ce pas un peu comme garder le sexe pour ses vieux jours ? », interroge Warren Buffet.

Avoir des objectifs, c’est très bien, et une augmentation ou une promotion, ça sera effectivement génial sur le moment. Mais les promotions ne sont généralement pas la clé du bonheur. Il est temps de se débarrasser de l’habitude malsaine de glorifier l’avenir pour justifier un présent misérable. « Rechercher directement le bonheur, c’est la recette d’une vie de malheur », écrit le psychologue Donald Campbell28. Le bonheur constant n’existe pas (en tout cas, personnellement, nous attendons toujours de l’éprouver). On se décrit généralement comme « heureux » quand on a plus qu’on n’avait auparavant ou quand on s’aperçoit qu’on s’en sort un peu mieux que ceux qui nous entourent. Aucun de ces deux états n’est permanent. Le contentement, d’un autre côté, peut être plus stable sur le plan émotionnel. Les gens les plus satisfaits transforment leurs bons et leurs mauvais moments en histoires de rédemption : quelque chose de mauvais est arrivé, mais quelque chose de bon en est sorti29.
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Alors, comment être plus heureux maintenant, dans cette vie professionnelle moins-que-parfaite ? Nous allons voir dans cette section des moyens pour se sentir mieux dans le présent.


IL N’Y A PAS DE MAL À SE SENTIR MAL


Notre travail peut nous obliger à rayonner de bonheur et de positivité. De nombreuses entreprises encouragent explicitement leurs employés à être positifs :
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	Tiffany & Co : – Se concentrer sur le positif


	Kellog’s : – Promouvoir un environnement positif, énergisant, optimiste et fun


	Zappos : – Bâtir une équipe positive et un esprit de famille




La pression pour être jovial est si forte que l’agence fédérale américaine chargée des élections syndicales (NLRB) a décrété que les employeurs ne pouvaient pas obliger leurs employés à être toujours de bonne humeur (nous imaginons que beaucoup d’employés ont boudé de plaisir après cette décision30). Mais exercer un emploi, c’est subir des revers et rester fidèle au poste, même si on n’en a pas envie. Alors, arrêtez de vous en vouloir de n’être pas heureux(se) en permanence. Une autre version de l’expression « faire bonne figure » pourrait être : « On fait face, mais on n’est pas obligé de se forcer à faire bonne figure. »

Quand on se force à ignorer sa tristesse, sa déception ou sa colère, on est plus susceptible d’éprouver précisément ces émotions. Une enquête, où on demandait aux gens à quel point ils étaient d’accord avec une affirmation comme « Je me dis que je ne devrais pas éprouver ce que je ressens », a montré que ceux qui s’en voulaient d’aller mal se portaient moins bien que ceux qui s’acceptaient mieux31. « La façon dont nous considérons nos réactions négatives est très importante », explique Brett Ford, professeur assistant à l’université de Toronto. « Les gens qui acceptent ces émotions sans les juger, ni essayer de les changer, sont davantage capables de résister au stress qui en découle32. »

[image: Illustration]Liz : L’an dernier, la sœur d’une amie a déménagé dans une nouvelle ville ; elle s’est d’abord sentie dépassée et déprimée. Pour lui remonter le moral, mon amie s’est mise à ponctuer chacune de leurs conversations par un « Sois heureuse ! ». Au bout de quelques semaines, sa sœur lui a dit que cette phrase lui faisait encore plus mal. « Je vis une période de grand changement et je vais passer par des moments de tristesse, lui a-t-elle dit. Mais ça va. Arrête de me dire de seulement être heureuse. » Lors de leur conversation suivante, mon amie a conclu la conversation par un « Ressens des trucs ! ».



Autre raison de lâcher un peu de lest : un peu de pessimisme peut faire beaucoup de bien. Liz songe souvent que le pire va se produire (par exemple, elle va planter une grosse présentation client ou rater un examen), mais cette angoisse la pousse à travailler plus. Les chercheurs font une distinction entre les optimistes stratégiques et les pessimistes défensifs (comme Liz) : un optimiste stratégique envisage les meilleurs résultats possible et s’efforce de les faire arriver, alors que le pessimiste défensif imagine tout ce qui pourrait mal tourner et s’efforce de l’éviter33. Dans les études, ces deux groupes réussissent aussi bien sauf quand les pessimistes défensifs sont obligés de faire bonne figure34.
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On peut aussi tenter la technique dite de « réévaluation ». L’expérience physique du stress ou de l’angoisse – rythme cardiaque et niveau d’hormones de stress plus élevés – est à peu près identique à la réponse du corps à l’excitation35. Alison Wood Brooks, professeure à la Harvard Business School, a montré que les gens qui profitent de cette similitude pour transformer leur stress en excitation36 (par exemple, en disant « Je suis enthousiaste » à voix haute) réussissent mieux. Comme l’écrivait le psychologue William James, « la meilleure arme contre le stress, c’est notre capacité à choisir une pensée plutôt qu’une autre ».
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CONFIEZ-VOUS À QUELQUES PERSONNES,
MAIS NE VOUS LÂCHEZ PAS


Parler à un collègue en qui on a confiance quand on est en colère, ça peut faire du bien ; quand des infirmières, agacées par des patients ou des médecins, peuvent exprimer leurs frustrations entre elles, dans le secret d’une salle réservée au personnel, elles peuvent mieux gérer leur stress37. Une de nos amies, qui travaillait comme travailleuse sociale, nous a dit qu’elle disait souvent à ses collègues : « C’est une journée épouvantable. » Cette façon de s’ouvrir lui permet d’expliquer pourquoi elle est triste ou en colère, ce qui l’aide à digérer cette émotion et lui évite de la projeter sur ses patients.

Mais il arrive aussi qu’on s’enfonce dans ses difficultés. S’énerver en permanence, parce qu’on ressasse les mêmes problèmes sans chercher à les comprendre ou à les résoudre, c’est mauvais pour soi-même et ceux qui vous écoutent38. Les femmes sont peut-être encore plus touchées par les mauvais côtés de ces éruptions, parce qu’on leur apprend beaucoup à régler leurs problèmes en en parlant. La psychologue Amanda Rose a montré que même si revenir sur les problèmes et se concentrer sur les émotions négatives renforçaient les amitiés entre femmes, elles s’en trouvaient aussi plus angoissées et plus déprimées39.
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Quand on est contrarié, ça fait du bien d’aller trouver quelqu’un dans son entourage, qui va prendre immédiatement votre parti (sa mère ou son meilleur ami, par exemple). Mais si on ne parle qu’à des gens comme ça, on sape sa capacité à tirer un enseignement ou trouver une solution au problème. Faites en sorte de vous confier aussi à un public plus difficile, des gens qui vont vous dire la vérité en face et vous inciter à résoudre le problème40.




FAITES-VOUS UNE IDÉE CLAIRE DE CE QUE VOUS AVEZ À FAIRE


Ce conseil porte moins sur le contentement général et plus sur la façon de bloquer les facteurs de stress inutiles. L’incertitude, ça fait mal41. Quand on ne sait pas trop sur quel sujet faire des efforts, on est rongé par la culpabilité et l’anxiété. Et au travail, quand on n’est pas sûr de soi, on n’est pas loin de se sentir inutile. On commence à s’inquiéter pour son emploi. On reste tard au bureau pour essayer de tout faire, mais sans en retirer de satisfaction ni de soulagement. Les recherches de Morten Hansen, professeur à Berkeley, montrent que près d’un quart d’entre nous sont souvent incapables de se concentrer à cause d’un manque d’orientation de la part de leur patron42.

On part plus volontiers à une heure raisonnable ou en vacances, si on sait qu’on fait du bon boulot (en fait, ceux qui réussissent le mieux prennent presque deux fois plus de vacances que leurs collègues43). Et pour prendre confiance, la première étape consiste à élucider les priorités du patron. « Travailler sur ce qui compte est sans doute plus important que travailler dur », dit Caterina Fake44, cofondatrice de Flickr.

Mais comment demander conseil sans avoir l’air incompétent ? Si on n’est pas sûr de ce qui est plus urgent entre l’email du lancement ou le projet de rapport, ne pas dire à son chef qu’on est perdu. À la place, faites la liste des principales choses que vous avez à faire et classez-les par ordre d’importance. Puis montrez cette liste à votre manager pour lui faire confirmer vos priorités. En disant quelque chose comme « Voilà ce sur quoi je vais travailler cette semaine. Y a-t-il quelque chose que tu trouves plus urgent ? » (Quant à vous, les managers, une super question à poser à la fin d’une réunion ou d’un tête-à-tête, c’est « Est-ce que tu disposes de toutes les infos dont tu as besoin aujourd’hui ? »)
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Autre façon d’éviter l’incertitude : quand on vous demande quelque chose, posez toujours la question : « Pour quand en as-tu besoin ? ». Puis établissez votre liste de choses à faire et assurez-vous que chaque nouvel élément est précis et peut être coché. Par exemple, « Finir la présentation », c’est vague. À la place, écrivez « Finir de rédiger l’introduction de la présentation ».




CONCENTREZ-VOUS SUR L’INSTANT PRÉSENT


Psychologues à Harvard, Matthew Killingsworth et Daniel Gilbert estiment que nous ne passons qu’environ la moitié de notre temps dans l’instant présent45. Pourquoi est-ce important ? Nous sommes plus heureux quand nous vivons dans le moment présent, quoi qu’on fasse. Dans une étude portant sur plus de cinq mille personnes, Killingsworth et Gilbert ont découvert qu’un esprit vagabond est souvent un esprit malheureux46.

Quand l’esprit vagabonde dans le passé ou vers le futur, il se met souvent à ruminer. La rumination diffère de la réflexion saine, où on analyse les éléments d’un problème pour mieux le comprendre47. Imaginons, par exemple, que vous envoyez par email à une collègue des corrections sur son projet de rapport et qu’elle ne vous réponde pas immédiatement. Les ruminations commencent quand vous commencez à vous dire « Elle pense que je suis idiot(e) » ou « Mes corrections sont toujours mauvaises ».

On peut apprendre à ramener son esprit dans le présent et cesser ses ruminations. La première étape pour se sentir mieux, c’est de prendre conscience de ses distorsions cognitives, les sales tours que nous joue notre cerveau. Le psychologue Martin Seligmana a identifié trois points sur lesquels nous avons tendance à nous fixer après une expérience déplaisante :


	la personnalisation : on pense que tout est de notre faute ;


	la généralisation : on pense que l’événement va avoir une influence sur tous les aspects de notre vie ;


	la permanence : on pense qu’on va en souffrir pour toujours.
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Ne vous laissez pas attraper par ces trois points ! Si vous vous surprenez à entrer dans une boucle pessimiste48, recadrez vos pensées. Voici quelques pistes :


	Personnalisation : Au lieu de vous dire immédiatement « c’est à cause de moi si on a perdu le client », essayez de regarder ce qui s’est passé de manière plus objective. Quel que soit le projet, des problèmes indépendants de votre volonté se poseront. Assumez vos erreurs, mais ne vous blâmez pas inutilement.


	Généralisation : Si vous vous rendez compte après une réunion que vous aviez une tache sur votre chemise, n’en faites pas une maladie. Une petite erreur a peu de chance de provoquer une réaction en chaîne qui se termine par une catastrophe.


	Permanence : Les mots jamais et toujours indiquent généralement que vos réflexions sont passées en mode autodestructeur. Imaginons que votre chef n’aime pas une de vos diapositives. Au lieu de vous dire : « Je ne saurai jamais bien mettre en page », concentrez-vous seulement sur l’événement : « Ce n’est pas ce que j’ai fait de mieux, mais je peux développer mes compétences et m’améliorer. »
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Une autre façon de s’empêcher de ruminer, c’est de prendre de la distance : essayez d’envisager la situation du point de vue de quelqu’un d’autre. Posez-vous la question : « Quel conseil est-ce que je donnerais à un ami qui ressent la même chose ? ». Cette question oblige à sortir d’un modèle de pensée négative49.

Enfin, rappelez-vous que vos pensées ne sont que ça : des pensées. Prenez-en acte, mais ne les considérez pas comme des vérités indépassables (même si elles ont l’air vraies).




NE VOUS OCCUPEZ PAS DE CE QUI EST HORS DE VOTRE CONTRÔLE


Les facteurs de stress se divisent en deux catégories : ceux qui dépendent de vous et ceux qui sont hors de votre contrôle. Pour ceux de la première catégorie – les emails qui traînent, une échéance qui approche –, la meilleure façon de se sentir mieux, c’est de terminer ce qui nous stresse. « Rien ne réduit l’angoisse mieux que l’action », a dit le peintre et écrivain américain Walter Anderson.

Mais comment arrêter de stresser pour les choses qui sont hors de notre contrôle ? D’abord, en se rendant rapidement compte qu’on ne peut rien y faire. Si vous vous sentez responsable de ce qui ne dépend pas de vous, vous ne pourrez jamais affirmer avec confiance que vous en avez fait assez et que vous pouvez vous détendre.


[image: Illustration]Liz : Quelques semaines avant un événement que j’organisais pour deux cents personnes, je me suis sentie dépassée. Parmi les participants, il y avait une coach professionnelle. Remarquant ma voix stressée au téléphone, elle m’a demandé : « Quand vous estimerez-vous satisfaite ? » La réponse me semblait évidente : « Quand j’aurai l’impression que l’événement s’est bien déroulé. » Elle s’est mise à rire. « Quelle proportion de l’événement pensez-vous pouvoir contrôler ? Je parie que c’est moins de 30 %. Qu’est-ce qui se passe si un invité tombe malade, si le traiteur ne livre pas ou s’il pleut lors du déjeuner en extérieur ?

“Assez”, c’est la mesure que vous devez contrôler. Par exemple, “À la fin de la semaine, il faut que j’envoie la maquette du programme à l’imprimeur.” “Assez”, ça ne peut pas être “Quand je me sentirai bien”, parce que se sentir bien, c’est une cible qui bouge constamment. »




Le psychologue Nick Wignall consacre cinq à quinze minutes chaque jour à noter tous ses sujets d’inquiétude. Il souligne ensuite tout ce qui est (1) un vrai problème, (2) urgent50 et (3) dépendant de lui. Nick ne soulignerait donc pas un souci comme « Et si je tombe malade avant le grand rendez-vous de la semaine prochaine ? ». Mais il soulignerait « J’ai oublié de répondre à l’email de Christine ». Pour chaque problème souligné, Nick fixe une date pour terminer la prochaine étape possible (par exemple, « Répondre à Christine avant demain 9 h »).
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ENSEIGNEMENTS



	1. Faites une coupure quand vous le pouvez : des vacances, une journée, une simple pause.


	2. Trouvez le temps d’être rigoureusement improductif/ve, de voir vos amis, votre famille, sans emails ni téléphone.


	3. Il n’y a pas de mal à se sentir mal. Recadrez votre stress en motivation ou en enthousiasme.


	4. Empêchez les ruminations en considérant vos pensées simplement pour ce qu’elles sont, pas pour des vérités incontournables. Restez dans l’instant et occupez-vous de ce que vous pouvez contrôler.
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