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			Quelques témoignages

			« Emma Seppälä nous apprend comment, grâce à des techniques validées par la recherche, réussir dans son métier tout en restant fidèle à soi-même – et en prenant du plaisir à chaque étape du processus. »

			Susan Cain, cofondatrice du site Quiet Revolution et auteure de Quiet palmarès des meilleures ventes du New York Times

			« À partir de recherches approfondies en psychologie et en neuroscience, La piste du bonheur offre une foule d’idées pour changer la façon dont nous envisageons notre travail, notre vie personnelle et nos relations sociales. C’est une invitation engageante et documentée à s’améliorer sans se perdre soi-même ni perdre la raison. »

			Adam Grant, professeur à Wharton, auteur de Donnant, Donnant et Osez sortir du rang !

			« Emma Seppälä démontre que réorienter son esprit vers la recherche du bonheur peut changer la façon dont notre vie se déroule et la manière dont nous envisageons la réussite. À lire quand on recherche le succès et la plénitude. »

			Amy Cuddy, professeure à Harvard et auteure de Presence

			« La piste du bonheur propose une solution à la fois scientifique et facile pour réussir dans la vie d’une façon durable ; c’est la réussite dont nous rêvons tous, qui nous laisse comblés, heureux et bien portants. »

			Scott Barry Kaufman, Ph. D., Directeur scientifique, Institut de l’Imagination, Université de Pennsylvanie.

			« Emma Seppälä nous montre comment réussir dans son métier et lui donner un sens, en menant une vie heureuse et gratifiante, tout en prenant d’abord soin de soi-même. Ça faisait longtemps que le monde attendait un point de vue comme le sien. »

			Chade-Meng Tan, « Jolly Good Fellow » chez Google et auteur de Connectez-vous à vous-même Palmarès des meilleures ventes du New York Times

			« Ce livre est un bol d’air frais qui nous aide à débusquer le mythe qu’il faut toujours faire plus, mieux, plus vite et plus efficacement pour être heureux. »

			Kristin Neff, Ph. D., auteure de Self-Compassion
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			“ La réussite, c’est s’aimer soi-même, aimer ce qu’on fait et la façon dont on le fait. ”

			Maya Angelou
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			Un été, j’étais encore étudiante à l’université, j’ai effectué un stage en France, à Paris, dans un grand journal international. Seule stagiaire, j’étais très occupée. De 14 heures à 23 heures, je courais entre le premier étage et le sous-sol, portant messages et documents. J’étais en relation avec à peu près tout le monde, de l’équipe dirigeante aux ouvriers imprimeurs. Le premier étage abritait une poignée de dirigeants dans des bureaux ajourés et un grand nombre de rédacteurs américains, chacun dans son box, penché sur son écran. Au sous-sol se trouvaient les ouvriers français qui imprimaient les journaux.

			La différence d’atmosphère entre le premier étage et le sous-sol était saisissante. Au premier, la tension était palpable. On n’entendait que le bruit des claviers et des imprimantes. Les rédacteurs – pour la plupart en surpoids, les yeux cernés – étaient rivés à leurs écrans, chacun dans son coin, et mangeaient de la pizza à leur bureau. Alors qu’au sous-sol, l’ambiance était carrément festive. Sur une immense table, on trouvait du vin, du pain et du fromage. Le personnel riait et plaisantait ; l’atmosphère était très animée. Si, au premier, personne ne m’adressait la parole à moins d’avoir besoin de quelque chose, j’étais toujours bruyamment accueillie à l’imprimerie. Rapidement, je me mis à chercher des raisons de rejoindre cette atmosphère joyeuse.

			Au fil de mon stage, j’ai trouvé dans ces allées et venues entre deux populations matière à réflexion : il y avait là une équipe – des éditeurs, des rédacteurs et des imprimeurs – qui travaillait toutes les nuits pour boucler un quotidien et le distribuer à l’aube. Leurs tâches étaient certes différentes, comme leur culture d’origine, mais ils travaillaient tous pour la même échéance. Qu’une erreur soit commise dans l’un des deux groupes et le journal manquait sa livraison du matin. Nuit après nuit, quels que soient les obstacles, chacun remplissait sa mission. Mais la manière dont chaque groupe s’en acquittait n’avait rien à voir : d’un côté, des gens stressés, épuisés et apparemment en mauvaise santé ; de l’autre, des gens heureux, pleins d’énergie, épanouis.

			J’ai tendance à croire que la plupart d’entre nous veulent ressembler aux ouvriers français, qui font du bon boulot et y prennent plaisir. Mais si tout le monde veut réussir et être heureux, la combinaison des deux n’a jamais été aussi difficile.

			Les progrès des technologies imposent à nos vies un rythme insupportable. Qu’on soit PDG ou graphiste indépendant, on est toujours en train de courir d’une échéance à l’autre, de jeter un œil sur son portable pour guetter les nouveaux mails, les derniers SMS, de mettre à jour son statut sur les réseaux sociaux ou de lire les dernières infos ; tout cela, en organisant le repas du soir, en slalomant dans les embouteillages et en se préparant à la prochaine réunion à distance. Tout doit être fait dans des délais de plus en plus courts. Les données étant facilement accessibles en ligne, le travail de recherche doit être approfondi et rigoureux. Les usagers réclament des services toujours meilleurs, plus rapides, et bien sûr moins chers. Patrons et collaborateurs attendent des réponses immédiates à leurs questions.

			Pour obéir aux exigences de cette vie, on dort avec son téléphone près du lit, on relève ses mails au réveil et juste avant de se coucher. On se connecte également à ses « amis » sur des plates-formes sociales comme Twitter, Facebook ou LinkedIn, on répond aux notifications, on regarde une vidéo « immanquable », on obéit à l’obligation implicite de publier des mises à jour et des photos pour rester en phase avec le monde. Pendant ce temps-là, les boîtes de réception continuent de se remplir, quels que soient les efforts pour rester à jour. Chaque jour de la semaine est une course sans fin pour apurer la liste des choses à faire, qu’on termine en s’écroulant sur son lit, épuisé, bien plus tard que notre corps ne le voudrait. 

			Le week-end, ce n’est pas beaucoup mieux. Les tâches domestiques, la lessive, les courses et le travail restant de la semaine. Les vacances, courtes et rares, sont faites de voyages stressants, de visites aux proches et peut-être d’une ou deux grasses matinées, et puis on retourne au boulot. Et même en vacances, difficile de couper avec le monde du travail – alors on jette un œil sur ses appareils pour rester au courant de ce qui se passe pendant qu’on est au bord de la piscine.

			Nous avons accepté de faire de nos agendas surchargés un mode de vie.

			On veut être un bon employé, alors on travaille dur ; on veut être de bons parents, alors on essaie de passer plus de temps avec les enfants ; on veut être de bons époux, alors on fait la cuisine, on fait de la gym, on organise une soirée en amoureux ; on veut être de bons amis, alors on s’engage dans des activités sociales – et on fait tout cela même si on est épuisé.

			Et quand on se retrouve stressé, lessivé, débordé, on s’en veut à soi-même. Après tout, les autres ont l’air d’y arriver. Pour réussir, on se dit qu’il faut juste s’accrocher et tenir – dépasser la souffrance, dépasser les limites, oublier son bien-être.

			Et quand on atteint ses objectifs, à force de pression, de stress et de ténacité, on n’est pas forcément satisfait ; il se peut qu’on éprouve un sentiment de soulagement, mais ce soulagement a un prix : épuisement, isolement, stress. Pourtant, le but de tous ces efforts et de toutes ces souffrances n’est-il pas justement d’être heureux ? L’idée n’est-elle pas justement que la réussite apporte le bonheur ?

			LES MYTHES DE LA RÉUSSITE

			Au cours des dix dernières années, j’ai côtoyé des gens qui avaient brillamment réussi. J’ai étudié à leurs côtés à Yale, Columbia et Stanford. J’ai travaillé avec eux à Paris, New York, Shanghai et dans la Silicon Valley. Je me suis inspirée de tous ces camarades qui ont créé des organisations caritatives, été élus au Congrès, écrit des romans à succès, sont devenus des vedettes du théâtre, ont lancé des start-ups innovantes, joué un rôle humanitaire majeur dans le monde ou sont devenus milliardaires à Wall Street, mais j’ai aussi constaté avec regret que nombre de ces icônes de la réussite finissaient stressées et malades. Des gens bourrés de talent et capables de tout, mais qui, dans leur ascension, détruisent leur principal atout : eux-mêmes. Et souvent, ils épuisent aussi leurs employés, générant autour d’eux un climat de stress.

			“ J’ai fini par comprendre que ce qui compromet notre capacité à vraiment réussir et à être heureux, c’est croire à des thèses communément admises, mais dépassées. ”

			Parallèlement à ces observations, je faisais des recherches sur la psychologie de la santé et du bonheur pour mon doctorat à Stanford. Plus je creusais le sujet, plus je découvrais avec surprise que la façon dont on nous apprend à réussir – celle que défend et promeut notre culture – avait tout faux. Chaque nouvelle étude venait confirmer que, dans cette quête de réussite et de bonheur, tous les efforts de mes amis – et tous les miens – avaient l’effet contraire.

			J’ai fini par comprendre que ce qui compromet notre capacité à vraiment réussir et à être heureux, c’est croire à des thèses communément admises, mais dépassées. Nous les acceptons précisément parce que nous les reconnaissons régulièrement dans la trajectoire de ceux qui réussissent. Dès le plus jeune âge, on nous apprend que progresser, c’est répondre à toutes les sollicitations (et d’autres encore) avec la même détermination, la même discipline de fer – au détriment de notre bonheur.

			Voici les six idées principales qui nous trompent dans notre façon d’envisager la réussite :

			• Ne jamais cesser d’accomplir. Restez focalisé(e) en permanence sur ce que vous pouvez accomplir. Pour en faire toujours plus et rester compétitif, il faut passer rapidement d’une chose à l’autre et garder toujours un œil sur l’étape d’après.

			• Réussir sans stress est impossible. Le stress est inévitable si on veut réussir. Le surrégime permanent est l’incontournable corollaire d’une vie sous haute tension. La souffrance est inéluctable, indispensable même.

			• S’acharner sans ménagement. Travaillez jusqu’à l’épuisement ; mettez-y toute votre force mentale ; ne cédez jamais aux tentations ni aux distractions.

			• Se concentrer sur sa spécialité. Plongez à fond dans votre secteur ; c’est en devenant expert dans un domaine qu’on sait le mieux résoudre les problèmes qui s’y posent.

			• Jouer de ses forces. Ce que vous faites doit correspondre à vos qualités. Faites ce que vous faites le mieux, en évitant vos points faibles. Pour reconnaître vos forces et faiblesses, soyez extrêmement critique avec vous-même.

			• Ne viser que la place de numéro un. Pour faire mieux que tout le monde, ne vous préoccupez que de vous-même et de vos intérêts propres.

			Ces idées façonnent notre culture. Elles nous sont inculquées dès l’école primaire (« Cesse de rêver ! », « Concentre-toi ! », « Travaille davantage ! »). Mais aussi répandues soient-elles et aussi rationnelles qu’elles paraissent, elles nous égarent incroyablement. C’est un modèle qui a peut-être réussi à certains, mais ça leur a coûté très cher. Des recherches montrent même que ces conceptions nuisent au succès et à la santé. Parmi leurs conséquences préjudiciables : elles réduisent la capacité à collaborer de façon productive, empê­chent la créativité au travail, consomment notre énergie, empêchent de donner le meilleur de soi-même et rendent moins résilient face aux difficultés et aux revers. Des recherches suggèrent également qu’on est plus susceptible de se retrouver épuisé, isolé et affaibli physiquement et mentalement.

			La manière dont on cherche à réussir – alimentée par le message « il faut tout faire » que nous envoie une société guidée par cette mythologie de la réussite et où la technologie permet de rester connecté 24 heures sur 24, 7 jours sur 7 – est simplement insoutenable. Chacun ressent la pression écrasante du grand mythe, supérieur à tous les autres, affirmant qu’il faut sacrifier son bonheur à court terme pour réussir et être heureux à long terme. Cette appro­che empêche non seulement d’être aussi productif qu’on pourrait l’être, mais rend profondément malheureux. Au cours des derniers mois, vous êtes-vous senti(e) :

			• débordé(e) sans perspective ni moyen de vous en sortir ?

			• piégé(e) dans une course sans fin de « choses à faire » ?

			• privé(e) de temps libre pour faire ce dont vous avez envie ?

			• empêché(e) de passer du temps avec ceux que vous aimez ?

			• coupable de passer un moment agréable au lieu de travailler ?

			• incapable de trouver un sens ou une gratification à votre quotidien ?

			Vous n’êtes pas seul(e) dans ce cas. Les niveaux de stress aux États-Unis sont en train de grimper à une vitesse inquiétante ; d’après une étude1 du Regus Group, 58 % des Américains affirment que leur stress augmente. L’angoisse est la première cause de troubles mentaux aux États-Unis et coûte au pays plus de 42 milliards $ par an2. La con­sommation d’antidépresseurs y a augmenté de 400 % au cours des dix dernières années3.

			Selon une étude4 Gallup de 2014, une crise se développe en parallèle sur les lieux de travail, partout aux États-Unis : 50 % des employés sont indifférents à leur travail (présents, mais sans enthousiasme) et 20 % désinvestis (c’est-à-dire très malheureux au travail), ce qui coûte à l’économie américaine plus de 450 milliards $ par an.

			Des décennies de recherches ont montré que le bonheur n’est pas le résultat du succès, mais plutôt sa condition préalable. En d’autres termes, si nous voulons réussir, nous devons ressembler davantage aux ouvriers imprimeurs français dans leur sous-sol.

			QU’EST-CE QUE LE BONHEUR VIENT FAIRE LÀ-DEDANS ?

			Il y a quelques années, j’ai fait une conférence sur la psychologie du bonheur devant un groupe d’auditeurs-comptables d’une entreprise du Fortune 100, à New York. Il y avait une quarantaine de personnes dans la salle. Quand j’ai démarré, j’ai remarqué dans l’assistance des gens sincèrement intéressés et d’autres, au fond, qui ricanaient. On les avait certainement obligés à venir, mais ils ne voyaient pas l’intérêt d’un sujet aussi flou. 

			Je ne leur en ai pas voulu. Après tout, on n’entend pas souvent parler du bonheur comme secret de la réussite. On nous enseigne même le contraire.

			Le confrère qui m’avait invitée à parler dans ce cabinet d’audit m’avait prévenue sur ses collaborateurs : c’était des gens de chiffres, la science du bonheur pouvait ne pas les émouvoir. Il m’avait donc conseillé de démarrer avec des chiffres et des graphiques sur le coût des émotions négatives et les bénéfices du bonheur. Comme j’avais affaire à des comptables, il suffisait de laisser les chiffres parler d’eux-mêmes. De fait, vers la fin de mon introduction chiffrée, les ricanements avaient cessé. À la fin de la rencontre, même les cyniques du fond de la salle vinrent me dire qu’ils avaient été convaincus par cette « avalanche de données concordantes ».

			Même si l’on n’entend pas fréquemment parler du lien entre bonheur et réussite, on sait intuitivement quel impact les émotions ont sur nous. Après tout, une remarque désagréable d’un collègue ou une dispute matinale à la maison peut ruiner notre efficacité et notre concentration pour le reste de la journée. Nos émotions et notre humeur influencent lourdement nos activités. Regardez à quel point nos échanges et notre efficacité sont altérés quand on est stressé, triste ou en colère, plutôt que content, détendu ou rempli de gratitude.

			Le bonheur – défini comme un état d’émotion positive intense – a un effet profondément positif sur notre vie professionnelle et personnelle. Il développe notre intelligence affective et sociale, accroît notre productivité et augmente notre influence sur nos pairs et nos collaborateurs. Soit les éléments mêmes qui permettent de réussir sans sacrifier sa santé physique ou mentale.

			À l’université de Caroline du Nord, Barbara Fredrickson a découvert, avec d’autres chercheurs travaillant sur l’impact des émotions positives, que le bonheur fait ressortir le meilleur de nos aptitudes de quatre façons concrètes5.

			Intellectuellement.  Les émotions positives aident à appren­dre plus vite, à penser de manière plus créative et à résoudre des situations difficiles. Ainsi, Mark Beeman, à l’université Northwestern, a montré qu’on résout plus facilement un problème après avoir regardé un petit film comique. L’amusement, en désamorçant les points de tension et en activant les centres du plaisir dans le cerveau, contribue à des connexions neuronales qui permettent une plus grande agilité mentale et plus de créativité6. Plusieurs études montrent que le bonheur accroît l’efficacité de 12 %7.

			Psychologiquement.  Si vous êtes comme la plupart des gens, vous êtes probablement la proie des caprices de votre humeur. Ce sont vos humeurs, et non des facteurs externes, qui déterminent comment la journée va se passer. On peut être sur une plage magnifique et se sentir malheureux parce qu’on a eu une dispute avec quelqu’un de sa famille. Comme on peut nager dans le bonheur en plein embouteillage, juste parce qu’on vient de découvrir qu’on attend un enfant – les émotions positives contribuent à maintenir un équilibre affectif, quelles que soient les circonstances. Comment ? Les recherches menées par Barbara Fredrickson8 montrent que les émotions positives aident à récupérer bien plus vite d’un coup de stress. Elles raccourcissent ainsi la période où on se sent stressé, en colère ou déprimé et rendent globalement plus optimiste9.

			“ Les émotions positives favorisent la collaboration. ”

			Si, au travail, un client, un collègue ou un manager se montre critique et agressif, on peut avoir du mal à donner le meilleur de soi-même, jour après jour. Mais si on est capable de maintenir un haut niveau d’émotion positive, on se remet plus vite de chacun de ces échanges, l’optimisme offrant une protection psychologique et physiologique contre le stress généré par cette personne. On conserve plus facilement son efficacité et sa tranquillité d’esprit.

			Socialement.  Les relations au travail – que ce soit avec des managers, des collègues, des employés ou des clients – sont évidemment fondamentales dans la réussite. Les émotions positives renfor­cent ces relations. Par exemple, rire ensemble – l’expression même de l’émotion positive – rend les gens plus enclins à coopérer10.

			De nombreuses études montrent que des employés heureux font de leur lieu de travail un endroit plus chaleureux. En particulier, des collaborateurs heureux, amicaux et solidaires ont tendance à :

			• tisser des relations plus profondes avec les autres au travail11 ;

			• améliorer l’efficacité de leurs collègues12 ;

			• accroître le sentiment de connexion sociale13 ;

			• favoriser l’adhésion de tous à l’entreprise14 ;

			• faire monter le niveau d’implication de chacun15 ;

			• fournir un meilleur service aux clients, même sans contre­partie16.

			Des recherches montrent que les sentiments négatifs, comme l’angoisse et la dépression, poussent à se focaliser sur soi-même17. À l’inverse, les émotions positives favorisent la collaboration. Fredrickson montre18 que le bonheur accroît le sentiment d’appartenance : on adopte plus facilement le point de vue des autres, on est donc plus susceptible d’intervenir de façon positive – ce qui augmente considérablement la capacité à nouer de nouvelles relations et amitiés. Du coup, on se sent plus proche des autres, plus confiant et mieux soutenu par ce réseau en expansion. Ce bonheur influe aussi sur l’efficacité de nos collègues. De la même façon qu’un collaborateur difficile peut créer une atmosphère lourde, les gens positifs et solidaires génèrent une atmosphère stimulante. En étant heureux, on rend heureux son entourage. Les travaux19 des chercheurs en sciences sociales James Fowler (Université de Californie, San Diego) et Nicolas Christakis (Harvard) suggèrent que le bonheur tend à se propager jusqu’à trois degrés de séparation – collègues, simples connaissances et même inconnus qu’on ne croisera jamais. Voilà comment on fabrique une culture du bonheur au bureau, à la maison et dans sa communauté.

			Physiquement.  Fredrickson a découvert que les émotions positives sont bonnes pour la santé : elles augmentent le tonus et la santé cardiovasculaire, comme elles améliorent la coordination, le sommeil et la fonction immunitaire. On note aussi moins d’inflammations20. Autrement dit, être heureux aide à rester en meilleure santé, même si on travaille dans un environnement très intense ou facteur de stress. Concrètement, les émotions positives atténuent l’impact cardiovasculaire du stress21. Des recherches préliminaires montrent également que le rire régule le cortisol (hormone due au stress), renforce la fonction immunitaire et réduit les inflammations22.

			Mais savoir que le bonheur mène à la réussite ne suffit pas. Si j’ai écrit ce livre, c’est pour montrer exactement comment le bonheur peut optimiser la résilience, la créativité, l’efficacité, le charisme et de nombreux autres agents de la réussite. Vous apprendrez comment on peut être efficace sans stress chronique, comment réussir sans s’épuiser – bref, comment maximiser son potentiel professionnel et son épanouissement personnel.

			LES SIX CLÉS DU BONHEUR ET DE LA RÉUSSITE

			Dans les chapitres suivants, j’exposerai des données confirmées par l’expérience, qui démontrent que le chemin qui mène au succès à long terme et au bien-être est souvent à l’opposé de celui qu’on nous a montré. Nous examinerons comment ces thèses dominantes se retournent contre nous et sapent nos efforts. En me basant sur les découvertes les plus récentes en psychologie, comportement des organisations et neurosciences – entre autres, les recherches sur la résilience, la créativité, l’état de pleine conscience, la compassion – je montrerai comment les six principes suivants, tendus vers le bonheur et la plénitude, sont autant de clés pour réussir dans son métier.

			1. Vivre (ou travailler) dans l’instant présent. Au lieu de toujours songer au prochain item dans la liste des choses que vous avez à faire, concentrez-vous sur la tâche ou la conversation que vous êtes en train d’avoir. Vous y gagnerez en efficacité et en charisme.

			2. Puiser dans sa résilience. Au lieu de vivre en surrégime, entraînez votre système nerveux à se remettre d’un revers. Vous réduirez naturellement votre niveau de stress et réagirez mieux face aux difficultés.

			3. Gérer son énergie. Au lieu de réagir d’une façon trop affective qui vous épuise, apprenez à soigner votre endurance en restant calme et pondéré(e). Vous préservez ainsi votre force mentale pour les moments où vous en avez vraiment besoin.

			4. (Ne rien) faire. Au lieu de passer tout votre temps à vous focaliser sur votre spécialité, faites un peu de place à la paresse, au fun, à des choses qui n’ont rien à voir. Vous n’en serez que plus susceptible d’avoir des idées nouvelles.

			5. Être bon avec soi-même. Au lieu de ne jouer que de vos forces et de vous installer dans l’autocritique, soyez bienveillant(e) envers vous-même ; acceptez que votre cerveau soit fait pour apprendre. Vous améliorerez ainsi votre capacité à vous comporter parfaitement dans l’adversité et à apprendre de vos erreurs.

			6. Se montrer bienveillant envers les autres. Au lieu de vous focaliser sur vous-même, exprimez votre bienveillance, montrez de l’intérêt pour votre entourage, entretenez des relations solidaires avec vos collaborateurs, votre chef, vos employés. Leur loyauté et leur implication en seront grandement augmentées, améliorant du même coup votre efficacité, vos performances et votre influence.

			Ces six principes vous feront beaucoup de bien sur le plan physique et mental. Ils contribuent au bonheur, aident à donner un but à sa vie et – comme je le montrerai dans ce livre – favorisent la réussite. Ces principes ne sont pas difficiles à mettre en œuvre ; les appliquer dans sa vie de tous les jours ne nécessite ni maîtrise de techniques complexes ni changement radical dans votre mode de vie. En fait, ils font appel à des ressources dont vous disposez déjà.

			Vous êtes d’ores et déjà capable d’avoir de bonnes idées, de garder votre calme quand vous êtes débordé(e), de rester dans le moment présent quand votre esprit vous entraîne ailleurs, d’être bien­veil­lant(e) avec vous-même et avec les autres, de prendre un moment pour réfléchir calmement quand le monde cherche à vous entraîner dans sa course folle. Chaque chapitre propose des façons concrètes d’y parvenir.

			Quelle que soit votre situation individuelle – papa à temps plein à Chicago, PDG d’une Fortune 500 à Dallas, défenseur d’une communauté à Oakland ou danseuse à New York –, j’espère que ce livre vous apportera un soulagement. Soulagement de savoir que vous avez tout pour être heureux(se) et réussir ; que non seulement une vie épanouie et sans stress est possible, mais que c’est aussi le secret de la réussite personnelle et professionnelle. Vous pouvez vous inspirer de l’efficacité festive des imprimeurs français. Je vais vous montrer comment. Les recherches sont formelles : le bonheur est le plus court chemin vers la réussite.
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			Chapitre 1

			Vivre au présent

			Bonheur et réussite se trouvent dans l’instant présent

			“ Aucun plan valable pour l’avenir ne peut venir de ceux qui ne sont pas capables
de vivre dans le présent. ”

			Alan Watts23

			[image: ]

			Quand on se rend dans la Silicon Valley – le pays de Facebook, Twitter, Google et de l’université de Stanford –, on remarque très vite une certaine vibration de l’air. Dans les cafés de Palo Alto, où on tombe inévitablement sur des conversations animées entre jeunes entrepreneurs et investisseurs possibles, ou sur le campus de Stanford, où des étudiants brillants sont installés dans des salles de conférence magnifiques pour écouter des professeurs lauréats du prix Nobel –, ce frisson d’enthousiasme et de succès est presque palpable. L’atmosphère est pleine d’opportunisme, d’invention et de réussite.

			Mais, si on tend l’oreille, une autre vibration se fait sentir : celle de l’angoisse chronique. 

			Quand je suis arrivée à Stanford pour mon doctorat, j’ai été choquée par le nombre de suicides au cours de ma première année. On était sur un des campus les plus incroyables et les plus ensoleillés du monde, on allait en cours à vélo, sur des routes bordées de palmiers, où on croisait de grands professeurs et des étudiants doués ; et pourtant, la souffrance était bien présente.

			Attristées, nous avons eu l’idée, avec une autre étudiante, de proposer des ateliers de bonheur et de pleine conscience ; c’est ainsi qu’est né le premier cours de psychologie du bonheur à Stanford. Y enseigner m’a permis de rencontrer des étudiants de tous les âges et de toutes les spécialités. J’ai commencé à comprendre d’où venaient cette angoisse et cette souffrance, non seulement à Stanford, mais dans toute la Silicon Valley et en fait dans toutes les communautés très performantes que j’avais côtoyées à Yale, à Columbia et à Manhattan.

			Focalisés sur leur avenir et tout ce qu’ils avaient à faire, les étudiants vivaient dans une angoisse permanente. Chacun accumulant frénétiquement les réussites. Avant même d’avoir fini une tâche, leur esprit était déjà sur la suivante, au nom de l’efficacité et de la réussite. Du coup, ils étaient incapables de profiter du moment présent et de leur exploit du jour – sans parler de leur vie en général.

			Jackie24 était l’une de ces étudiantes brillantes à qui je faisais cours. Elle était rompue au succès. Adolescente, elle avait déjà suscité les louanges et retenu l’attention des médias pour son dévouement envers la communauté. À quatorze ans, elle avait fondé Everybody Dance Now, une association à but non lucratif visant à enseigner la danse aux jeunes défavorisés, pour les aider à ne pas traîner dans la rue et prendre confiance en eux. En plus de son dévouement envers la communauté, c’était une élève remarquable, décrochant plusieurs bourses grâce à ses résultats scolaires, jusqu’à remporter le titre de Junior Miss pour la Californie et obtenir son admission à Stanford. Une fois admise, elle élargit son association au niveau national ; elle fut invitée sur MTV et le magazine Glamour en fit une des dix étudiantes de l’année.

			Jackie savait qu’elle devait réussir pour entrer à l’université. Ce qu’elle ne savait pas, c’est qu’elle devrait continuer à y accumuler les performances. Elle fut troublée de découvrir qu’une fois admis, la course frénétique aux prix et aux louanges continuait. « Quand on se présentait les uns aux autres, on mentionnait toujours les réussites passées : je te présente Machin, il a fait tout ça », raconte Jackie. Elle se sentait épuisée, mais ses professeurs lui disaient de continuer, elle devait en faire plus, elle devait même se dépêcher pour ne pas se laisser distancer par ses camarades. « Mes amis lançaient des associations qui obtenaient une reconnaissance nationale, ils étaient lauréats de la bourse Rhodes, ils étaient cités par Forbes dans leur classement des “20 de moins de 20 ans” ou ils devenaient des athlètes de niveau olympique. L’un d’entre eux devint le plus jeune conseiller municipal de Californie et seulement le troisième homme politique à recevoir le soutien d’Oprah Winfrey – à seulement 21 ans ! »

			Jackie donne en exemple sa démarche pour obtenir une bourse d’études, à 19 ans, pour sa troisième année d’université. Pour sa bourse, on lui a demandé quel master elle envisageait de choisir après ses quatre ans d’université, quels cours elle y suivrait, où elle envisageait de travailler ensuite, quel était son plan de carrière à dix ans, quels problèmes mondiaux elle pensait résoudre au cours de sa carrière, en prenant quelles mesures – tout cela en plus de la longue liste de qualités de leader qu’elle était supposée avoir démontrées à ce stade de sa vie ! « On vous oblige à vous projeter si loin dans l’avenir… On est comme un hamster sur sa roue. C’est une course sans fin. »

			Carole Pertofsky25, directrice de la promotion du bien-être et de la santé à Stanford, avec laquelle j’ai lancé le premier cours de psychologie du bonheur, m’a expliqué le « syndrome du canard de Stanford ». En surface, les étudiants ont l’air de canards paisibles, glissant sereinement sous le soleil, baignant avec délice dans la splendeur et la grâce de leur réussite. Mais si on regarde sous la surface, la réalité est plus sombre : en dessous, leurs pattes pédalent à toutes forces pour se maintenir à la surface et avancer. Carole rappelle l’histoire d’une étudiante, venue la trouver après le premier cours sur le bonheur pour lui annoncer qu’elle devait arrêter. « Quand je lui ai demandé pourquoi, elle m’a répondu que cela allait à l’encontre de tout ce qu’on lui avait inculqué jusque là : “Mes parents m’ont appris que ce que j’avais à faire dans la vie, c’était réussir très, très bien. En grandissant, je leur ai demandé ce que je devais faire pour réussir aussi bien et ils m’ont dit de travailler très, très dur. Le temps passant, je leur ai demandé comment je pouvais savoir si je travaillais assez dur et ils m’ont répondu : “quand ça te fait mal” ». Voilà la mentalité sous-jacente chez tous ceux qui se dépassent à Stanford, explique Carole. Il y a un souci constant de la performance, et on est supposé en payer le prix en y sacrifiant son bien-être.

			Cette course sans fin n’a pas lieu qu’à Stanford ou dans la Silicon Valley. Elle est partout. Qu’on soit web designer, enseignant, pompier ou soldat, on nous pousse constamment à réaliser nos objectifs, à accumuler les performances et à nous concentrer sur l’avenir. On peut toujours en faire plus pour aller plus loin : un nouveau projet à mener, une nouvelle responsabilité à prendre, une nouvelle formation à suivre pour espérer une promotion, ou un investissement de plus, juste au cas où ! Il y a toujours un collègue qui travaille plus longtemps pour nous montrer que, nous aussi, nous pourrions – et devrions – en faire plus. Alors, sans répit, on s’efforce de dépasser ses objectifs, de venir à bout de cette liste de choses à faire qui s’allonge sans cesse.

			Pourquoi ? Parce que nous vivons selon la théorie fallacieuse que, pour réussir, il faut sans arrêt accomplir des choses et passer à la suivante le plus vite possible. L’esprit toujours sur la tâche d’après, la prochaine personne à rencontrer. Au passage, on sacrifie le présent – en renonçant à son bonheur personnel, en endurant des émotions négatives et un stress considérable – parce qu’on croit que le bénéfice final en vaut la peine. On se retrouve pris dans une dépendance au travail frénétique et anxiogène, où on finit par se demander : « Ce que je suis en train de faire me rapproche-t-il de mes objectifs ? » Et si on ne se pose pas la question soi-même, il y a toujours un manager, un associé ou un collègue pour le faire. Si la réponse est « rien », on a mauvaise conscience. D’où ce besoin d’être constamment actif.

			On est pris dans une obsession d’accomplir, d’enrichir sa biographie et sa collection de médailles. On travaille dur pour venir à bout de sa liste, et puis immédiatement la renouveler. Par exemple, on travaille sur une présentation ou un article, tout en songeant déjà au prochain sujet. Même en faisant la vaisselle, on peut déjà réfléchir aux tâches ménagères d’après.

			Cette tendance à se focaliser sur l’action n’est bien sûr pas complètement mauvaise – c’est bon de faire des choses bien ! Mais se focaliser en permanence sur l’étape suivante finit paradoxalement par priver du succès qu’on croyait obtenir de la sorte. Quand tout le monde part du principe que chaque minute est une occasion d’en faire plus, on devient prisonnier de ce point de vue et on oublie de prendre le temps de se demander si ça nous réussit. On peut même en arriver à s’enorgueillir de sa volonté.

			Des recherches26 ont montré que la capacité des enfants à retarder une gratification – soit interrompre volontairement une source de satisfaction immédiate dans le but d’obtenir une plus grande récompense plus tard – est un bon indicateur de leur réussite future. Dans une étude devenue classique, on proposait à des enfants une guimauve ou un biscuit en leur disant que, s’ils ne le mangeaient pas tout de suite, ils en auraient d’autres plus tard. Ceux qui ont été capables d’attendre sont ceux qui ont le mieux réussi en tant qu’adultes.

			Ça semble plutôt une bonne chose, n’est-ce pas ? Le problème survient lorsque, adultes, on continue de retarder son bonheur pour faire toujours plus de choses, qui permettront d’être encore plus heureux plus tard – c’est ce qu’on suppose. Ce processus de retardement peut se prolonger indéfiniment, devenir une sorte de dépendance au travail, qui sape notre réussite et notre bonheur.

			LE PIÈGE DES JOIES ANTICIPÉES

			Dans La Fabrique du Bonheur27, le psychologue Martin Seligman rapporte l’histoire d’un lézard domestique qui refusait de s’alimenter et mourait lentement de faim. Son propriétaire ne savait pas comment le sauver. Un jour, alors qu’il était en train de manger un sandwich, le lézard rassembla toutes ses forces et bondit dessus. Ce qui manquait au lézard, ce n’était pas la nourriture, c’était la chasse. Au point de se laisser mourir, plutôt que vivre sans chasser.

			Ce goût de la chasse s’empare de nous aussi. Voilà pourquoi on se soumet si volontiers à cette soif de performances. C’est le plaisir de la quête ; on appelle cette excitation qui naît d’une récompense potentielle (ou imaginaire) la joie anticipée.

			Trait dominant des animaux et des humains, la joie anticipée nous a aidés à survivre (en trouvant des sources de nourriture) et à nous reproduire en tant qu’espèce (par la recherche de partenaires sexuels). C’est cette joie anticipée qui rend les indifférents si désirables, les soldes irrésistibles, les likes sur Facebook addictifs et le dernier iPhone envoûtant. Trophée, promotion, table dans une pizzeria branchée ou nombre d’abonnés sur Twitter, l’appétit nous excite. C’est cette joie anticipée qui nous pousse à faire du lèche-vitrine, à jouer ou à essayer une Ferrari. Les gens du marketing sont experts dans l’art de titiller notre goût de la chasse. Leurs appâts se nomment « opérations spéciales », « occasions uniq­ues », « séries limitées ». Et vous réalisez peut-être que vous aussi, dans votre métier, vous utilisez les mêmes.

			La dépendance au travail n’est qu’une forme de chasse déguisée. C’est la joie anticipée qui conduit à cette obsession du travail. Des recherches28 menées par Michael Treadway montrent que les gens qui travaillent beaucoup libèrent davantage de dopamine (les neurotransmetteurs qui caractérisent le plaisir) dans les zones de récompense du cerveau. Les plus performants vivent de cette exaltation passagère qu’on ressent en répondant à un mail de plus, en terminant un projet ou en rayant un élément de sa liste de choses à faire. La dépendance au travail – à la différence de l’alcoolisme et des autres drogues – est récompensée dans notre culture (par des promotions, des bonus, des compliments, des prix, etc.) Elle est donc considérée comme une bonne chose en dépit de son impact négatif à long terme sur notre bien-être29.

			Cette mentalité de « chasseur » se répand dans notre culture parce que nous sommes peut-être en train de vivre les temps les plus difficiles de l’histoire des hommes en matière de résistance aux stimuli extérieurs. Pourquoi ? Parce que les nouvelles technologies nous permettent de surveiller en permanence notre vie et notre travail. Ordinateurs, smartphones, tablettes, la dernière question du chef nous attend dans notre boîte de réception, un rappel de choses à faire apparaît à l’écran, un SMS fait vibrer le téléphone. Même plus besoin de vérifier nos appareils. Sans compter le temps passé sur les médias sociaux – LinkedIn, Facebook, Twitter – pour les dernières nouvelles de nos réseaux.

			Leslie Perlow, professeure à la Harvard Business School, auteure de Sleeping with Your Smartphone [Dormir avec son smartphone], appelle ceux qui ne peuvent se passer de leur travail les « accros de la réussite » ; selon elle, ils souffrent d’une dépendance à la performance. Un mal caractérisé par l’acronyme FOMO : fear of missing out [la peur de manquer quelque chose]. Ils se sentent obligés d’être toujours en alerte, au cas où – pour être toujours au courant, maîtriser le projet qui vient, obtenir le prochain contrat. « Nous sommes obsédés par le travail à cause de la satisfaction que nous retirons des compliments qu’on nous fait, et non à cause d’une joie profonde qui viendrait des longues heures passées au bureau, c’est une fin en soi », écrit Perlow dans la Harvard Business Review30, qui remarque que les accros de la réussite sont aussi ceux qui répondent à leurs mails ou travaillent sur leur téléphone au lieu de regarder leurs enfants grandir ou de s’amuser au mariage de leurs meilleurs amis.

			Entre joie anticipée et obsession de la chasse, pas surprenant qu’on en fasse toujours plus et qu’on empile les exploits en vue de notre future réussite.

			Ce que nous ignorons, c’est que ce souci permanent d’efficacité, au lieu de les accroître, diminue nos chances de réussite.

			L’OBSESSION DE L’AVENIR NE MÈNE PAS AU SUCCÈS

			La raison pour laquelle nous tenons tellement à finir les choses, c’est que nous croyons que la récompense obtenue – un prix ou un compte en banque bien fourni – finira par apporter la plus haute : le bonheur. Nous vivons dans l’illusion que la réussite, la célébrité ou l’argent feront naître une forme de plénitude durable. On s’attend souvent à être heureux quand on aura terminé un projet. On peut ainsi se dire que, si on travaille comme un fou, on obtiendra une belle promotion accompagnée d’une grosse augmentation qui soulagera les inquiétudes financières à la maison, et une fois débarrassé de cette inquiétude… eh bien, on sera heureux.

			Pourtant, même quand on atteint ses objectifs, la récompense pour laquelle on a enduré stress, angoisses et les répercussions sur notre santé du surmenage, est bien passagère. À Harvard, Dan Gilbert31 a montré que nous savons très mal prédire ce qui nous rendra heureux. On surestime souvent le bonheur que quelque chose risque de nous apporter. Comme ces chats qui courent après un jouet, mais perdent tout intérêt dès qu’ils l’ont attrapé, quand on finit par obtenir ce qu’on voulait – un gros bonus en fin d’année, le job de ses rêves, voire le gros lot à la loterie –, on se découvre souvent moins heureux qu’on ne l’aurait cru32.

			Bien sûr, le fait de se concentrer sur l’avenir présente quelques avantages. La planification de l’avenir est un acte sage, parfois essentiel dans de nombreux domaines, du plan de carrière à la gestion de ses finances. Nous sommes bien obligés d’anticiper et une part de nos angoisses (« Comment faire pour que notre équipe livre les produits à temps ? », « Comment vais-je rembourser mon emprunt ? ») est incontournable. Des recherches montrent que réfléchir à l’avenir peut aider à prendre de meilleures décisions en général33, par exem­ple sur la façon de placer son argent34.

			C’est dans la joie anticipée qu’on trouve aussi la détermination, l’excitation et la ténacité pour travailler dur en vue d’une promotion ou d’un nouveau contrat, pour terminer un marathon ou obtenir un diplôme, ou encore pour parler couramment une langue étrangère. Nous prenons plaisir à poursuivre nos rêves et accordons plus de valeur à ce qui a demandé des efforts.

			Cependant, des problèmes majeurs se posent lorsqu’on essaie cons­tamment de réaliser des choses et de se concentrer sur l’étape suivante : paradoxalement, on réussit alors moins bien et on fait des ravages sur son corps et son esprit. De nombreuses études35 montrent que les accros au travail et à la réussite compromettent :

			• Leur santé, aussi bien physique que mentale. On associe à cette traque éperdue burn-out, épuisement moral, cynisme et dépersonnalisation (sentiment de dissociation d’avec soi-même qui accompagne un stress prolongé ou un trauma). On est également moins satisfait de son sort en général36.

			• Leur travail. Contrairement à ce qu’on pourrait croire, une telle obsession nuit à l’efficacité et aux performances. Elle correspond à moins de satisfaction au travail et davantage de stress, ce qui diminue l’efficacité37 en réduisant, par exemple, la capacité d’attention38. Cela ne doit pas nous surprendre. Si on se focalise en permanence sur la prochaine tâche à accomplir, l’attention qu’on porte à son activité présente n’est forcément que partielle.

			• Leurs relations. Au travail, la focalisation constante sur les résultats peut accroître les tensions avec les collaborateurs, renforcer la compétition, les rivalités et la défiance, qui nourrissent les comportements contre-productifs39. Sur le plan personnel, on note un conflit plus marqué entre vie et travail, une vie de famille moins satisfaisante et plus de difficultés dans le couple40. Quand on pense en permanence à ce qu’on veut accomplir ensuite, il est probable qu’on soit moins présent pour ses proches. Inévitablement, ils sentent qu’ils ne sont pas au centre de nos préoccupations.

			De l’extérieur, on peut donner l’impression que tout va bien, mais à l’intérieur, on est épuisé, diminué et malheureux, tant moralement que physiquement, tandis que nos relations avec les autres se dégradent.

			LES AVANTAGES DE VIVRE DANS LE PRÉSENT

			Paradoxalement, lever le pied et se concentrer sur ce qui est en train de se passer – être dans le moment présent plutôt que penser à la prochaine chose à faire – conduit à une réussite bien plus grande. Des expressions comme « vis l’instant présent » ou « carpe diem » sont peut-être des lieux communs, mais ils sont confirmés par la science. Les recherches montrent qu’être dans l’instant présent – plutôt que se projeter constamment vers la prochaine tâche à accomplir – rend plus efficace et plus heureux ; en outre, cela confère cette qualité insaisissable, propre à ceux qui réussissent le mieux : le charisme.

			Vivre au présent rend plus efficace et plus heureux

			La plupart d’entre nous avons perdu notre capacité à rester dans le moment présent. Nous entretenons un emploi du temps serré, presque sans pause et remplissons chaque temps mort en faisant plusieurs choses à la fois. On emmène ses enfants au jardin après le travail tout en passant un appel à un collègue ; on assiste à une réunion tout en établissant la liste des choses à faire pour le lendemain ; ou encore, on poste une mise à jour sur LinkedIn pendant un déjeuner entre amis. Quand on fait plusieurs choses à la fois, on n’est jamais totalement attentif – et on perd ce qui passe à cet instant précis.

			Étant donné les exigences de notre époque et l’omniprésence de la technologie, on se retrouve inévitablement, à chaque instant, face à des sollicitations multiples, personnelles et professionnelles : on participe à une réunion tout en répondant aux SMS de son époux(se) qui a besoin de la voiture, on finalise un document de travail tout en jetant un œil sur ses mails pour répondre immédiatement à un client. Dans certaines entreprises, on attend de vous que vous consultiez vos mails à toute heure. Même s’il n’y a pas d’urgence, faire plusieurs choses à la fois est devenu un mode de vie. On a pris l’habitude de consulter son téléphone pendant son travail, en famille et même au club de gym ou en vacances.

			Au lieu d’aider à aller plus vite, faire plusieurs choses à la fois empê­che de les faire correctement. Si on consacre la totalité de son attention à ce qu’on est en train de faire, on l’accomplit plus vite et mieux, tout en y prenant du plaisir.

			Faire plusieurs choses à la fois empêche l’analyse en profondeur. Des recherches ont montré que le mode multitâche nuit à la mémoire. Dans une étude, les étudiants qui avaient leur ordinateur allumé pendant le cours ont obtenu de moins bons scores à des tests de mémoire sur le contenu de ce cours que les étudiants dont le portable était fermé41. Des recherches montrent encore que la capacité d’attention est elle aussi diminuée : on perd sa capacité à filtrer les informations accessoires et on est sans arrêt en train de penser à autre chose42. D’une certaine façon, nous avons habitué notre cerveau à traiter plusieurs informations à la fois, mais le résultat est que nous n’en traitons aucune correctement. Une étude a montré que si on conduit en écoutant quelqu’un parler, la part de l’attention dévolue à la conduite baisse de 37 %43. Autrement dit, le mode multitâche permet de faire plus de choses, mais moins bien. La manager d’une société de communication m’a confié que beaucoup de ses employés s’efforcent tellement de faire plusieurs choses à la fois que leur travail finit par être médiocre. Du coup, elle doit leur demander d’aller plus doucement – requête inhabituelle pour un manager – parce qu’elle sait que, s’ils sont dans l’instant et réfléchissent posément à chacune de leurs tâches, non seulement leur travail sera meilleur, mais ils en tireront des enseignements et seront encore plus efficaces à l’avenir.

			Quand on est pris par le mode multitâche et préoccupé par la prochaine chose à faire, non seulement on dégrade ses performances, mais on dégrade aussi son bien-être. Une étude a montré que plus on est à cheval sur plusieurs médias (fichiers Word, SMS, e-mails), plus le niveau d’angoisse et de stress s’élève44. Quand on est tiré en permanence dans plusieurs directions, il est normal de se sentir stressé et débordé.

			“ Si on s’investit totalement dans une activité, on atteint un état de joie pure, plein d’énergie : le flow. ”

			D’un autre côté, des recherches45 ont montré que lorsqu’on est complètement en phase avec ce qu’on fait, on en profite mieux. De plus, être dans le moment présent permet d’entrer dans un état d’absorption totale extrêmement productif. Songez à un projet qui vous faisait peur. Vous saviez qu’il vous faudrait fournir un gros effort ; peut-être avez-vous retardé le moment de vous y mettre. Mais, une fois au travail – peut-être poussé(e) par une date-butoir –, vous vous êtes investi(e) et tout a coulé de source. Vous y avez même pris du plaisir. Votre efficacité est venue de votre concen­tration totale. Au lieu de stresser sur l’avenir et laisser votre attention dériver, vous avez terminé votre travail, et bien, et pour couronner le tout, vous en avez tiré de la satisfaction. 

			Des recherches46 menées par Mihály Csíkszentmihályi suggèrent que si on s’investit totalement dans une activité, on atteint un état de joie pure, plein d’énergie, qu’il nomme le flow. Cet état de flux, ou d’écoulement, se produit quand on se plonge totalement dans une activité suffisamment difficile pour être intéressante (mais pas au point de demander plusieurs jours pour la comprendre). Cet état, où on est complètement dans l’instant, procure un grand plaisir. Souvent, on perd conscience de tout le reste. L’esprit est absorbé, tout s’écoule avec fluidité. De telles expériences de présence sont très gratifiantes parce qu’on s’y livre corps et âme.

			Il fut un temps où je ne supportais pas de m’occuper des petites nécessités : faire le plein, la vidange, appeler le fournisseur d’électricité pour discuter une facture, aller à l’épicerie. M’occuper de ces petites choses plutôt que me livrer à une activité « productive » – qui servirait un but plus lointain, qui ferait avancer ma carrière – me semblait une perte de temps. J’ai même cherché à déléguer ces tâches. J’ai fini par comprendre que ce mode « productif » permanent non seulement m’épuisait, mais que je perdais ce qui se passait autour de moi. C’était ma vie qui se déroulait à cet instant et à cet endroit, mais je n’y étais pas. Si je rencontrais une amie que je n’avais pas vue depuis longtemps, je vérifiais mes mails pour savoir si je ne manquais rien de ce qui se passait ailleurs ; ou encore, je rentrais plus tôt à la maison « pour finir mon travail ». En réalité, je vivais dans une angoisse constante, l’esprit totalement tourné vers l’avenir.

			J’ai cessé de courir dans tous les sens après une opération de la vésicule biliaire. Obligée de ne rien faire pendant deux semaines. Pas le choix. À ma grande surprise, malgré la douleur, ma vie est instantanément devenue mille fois plus agréable. Comme un bain de soleil. La nourriture avait meilleur goût, mon sommeil était profond et une joie incommensurable m’envahissait soudain sans raison. Que se passait-il ? Fallait-il que je passe le reste de ma vie en vacances ? Non, ce n’était pas le travail ; c’était de mon contremaître intérieur que j’avais pris congé. Je parvenais à être présente, réellement présente, à mon quotidien. C’est là que j’ai réalisé que j’avais manqué l’immense joie que procurent les activités quotidiennes, les interactions sociales, le temps passé à profiter de mon entourage. Curieusement, quand je suis retournée au travail, j’ai découvert que j’étais davantage présente dans mes activités et avec mes collègues et, du coup, j’ai fait plus de choses – avec plus d’efficacité que lors­que je me préoccupais de l’avenir.

			Nous sommes nombreux à passer à côté de cette expérience incroyablement productive et heureuse. Selon une étude47 menée sur 5 000 personnes par deux professeurs de Harvard, Matthew Killingsworth et Daniel Gilbert, les adultes ne passent environ que 50 % de leur temps à vivre le moment présent. Autrement dit, nous sommes mentalement absents la moitié du temps ; au travail, entre amis, en famille, ou pendant des activités auxquelles nous devrions prendre du plaisir. Absorbés par mille autres choses que ce qui se passe à l’instant même.

			Ces chercheurs ont également essayé de mesurer l’intensité du bonheur et découvert que c’est lorsqu’on vit l’instant présent – quand on pense à ce qu’on est en train de faire – qu’on est le plus heureux. Quelle que soit l’activité. Même quelque chose qu’on n’aime pas – faire de la paperasse, par exemple. On est plus heureux quand on s’y consacre à 100 % plutôt que quand on pense à autre chose. Killingsworth et Gilbert ont intitulé leur article « Un esprit vagabond est un esprit malheureux ».

			D’autres recherches ont associé les vagabondages de l’esprit à la mauvaise humeur48. Quand l’esprit est empêtré dans le passé ou le futur, il est probable qu’on se sente de mauvaise humeur. Plus précisément, lorsqu’on se focalise sur tout ce qu’on n’a pas fait, on éprouve généralement de l’angoisse et du stress. Les émotions négatives comme la colère ou la frustration surviennent lorsque l’esprit s’englue dans le passé ; alors que la raison de la colère est passée, l’esprit continue de la ressasser. Les regrets aussi sont liés au passé. Même si tout a changé depuis, on continue de revivre la situation qu’on aurait aimé traiter différemment.

			Il ne s’agit pas de ne pas rêver, ni se souvenir ; au chapitre 4, nous verrons qu’il faut absolument réserver du temps pour cela, pour nourrir sa créativité. Rêver à un avenir riant nourrit les idées neuves et les émotions positives. On peut aussi tirer du plaisir à revivre de bons moments heureux ou à réfléchir sur des sujets intéressants49. Mais d’après Killingsworth et Gilbert, c’est quand on se consacre tout entier à une tâche qu’on est le plus heureux et le plus productif.

			Alors, pourquoi le présent rend-il heureux ? Parce qu’on profite pleinement de ce qui se passe autour de nous. Au lieu de toujours courir pour faire plus et plus vite, on ralentit et on est réellement avec les gens qui nous entourent, immergé dans la discussion en cours, totalement investi dans ce qu’on fait.

			Chacun de nous peut y arriver. Éliminez les distractions de votre bureau, éteignez la sonnerie de votre téléphone, utilisez des filtres comme Focus pour bloquer les sites qui invitent à la procrastination (les médias sociaux, par exemple) et fermez votre boîte mail. Allouez à chaque tâche une durée précise. Personnellement, j’aime me servir d’un sablier.

			Vivre au présent augmente le charisme

			Lorsqu’on croise dans un cocktail une personne dont les yeux fuient sans cesse, nous fait-elle bonne impression ? Est-on sensible à son magnétisme, à son charme ? Vraisemblablement pas. Son esprit est clairement ailleurs, cherchant peut-être quelqu’un de plus important. Elle ne se concentre pas sur la conversation, il se peut qu’elle jette un œil (voire les deux) sur son portable. Aurez-vous envie de la revoir ? Vraisemblablement pas. Personne n’a envie de parler à quelqu’un d’absent. Encore moins si un téléphone capte son attention. Une étude50 a montré que la seule présence d’un portable diminue l’impression de connexion dans une conversation en face à face.

			En revanche, si on rencontre une personne complètement attentive, qui s’engage pleinement dans la conversation, il y a plus de chances qu’on la trouve aimable et intéressante. Si son téléphone sonne sans qu’elle regarde d’où vient l’appel, elle marque encore des points. Pourquoi ? Parce qu’à cet instant, la seule personne qui semble compter pour elle, c’est vous. Vous êtes la personne la plus importante dans la pièce et elle vous accorde toute son attention du moment.

			Une personne charismatique exerce une influence notable parce qu’elle se relie aux autres avec intensité51. Les personnalités les plus charismatiques – les présidents des États-Unis sont de bons exemples – ont la capacité à vous faire sentir important(e). C’est un sentiment qu’on éprouve rarement et qui fait donc forte impression.

			On croit souvent que le charisme est un don – un je ne sais quoi propre aux vedettes. Max Weber définit le charisme comme « une qualité spéciale dans la personnalité d’un individu qui le distingue du commun des mortels et qui fait qu’on le traite comme s’il possédait des pouvoirs surnaturels, surhumains ou au moins particulièrement exceptionnels. De telles qualités […] ne sont pas données à une personne ordinaire, elles sont considérées comme exemplaires ou d’origine divine, et expliquent pourquoi l’individu en question est traité en chef52 ». 

			Si les recherches sur le charisme sont toujours en cours, une des études les plus poussées53 sur la question a montré que le charisme n’était pas un don, mais plutôt un talent qui s’acquiert et qui a beaucoup à voir avec la capacité d’être pleinement présent. Selon l’étude, six traits caractérisent une personne charismatique :

			1. L’empathie – la capacité à adopter le point de vue d’un autre pour comprendre ce qu’il ressent. On ne peut se mettre à la place de quelqu’un que si on lui prête une attention complète – ce qui n’est possible que si on est complètement présent.

			2. Une bonne capacité d’écoute – la capacité à réellement écouter ce que l’autre essaie de communiquer, à la fois au niveau verbal et non verbal. Imaginez quelqu’un qui, pendant une réunion, vous interrompt, incapable d’attendre pour dire de ce qu’il a à dire. Il ne vous écoute pas vraiment parce qu’il pense à lui – ce qu’il va dire, comme il va paraître intelligent, comme nous allons être impressionnés. Quand on est distrait, quand on songe à ce qu’on va dire ensuite – pas complètement présent donc –, on n’écoute pas vraiment.

			3. Le contact visuel – la capacité à croiser et soutenir le regard de l’autre. Le contact visuel est une des formes de connexion humaine les plus puissantes54. On sait intuitivement que lors­que le regard de l’autre se dérobe, son attention aussi se dérobe. Cette intuition est confirmée par des recherches en neurosciences55 ; elles ont montré que ce sont les mêmes zones du cerveau qui sont actives quand le regard vagabonde et lorsque l’esprit vagabonde. Quand on est présent et qu’on regarde quelqu’un dans les yeux, l’impact de cette connexion peut être fort. En plus du sentiment d’être entendus (empathie, capacité d’écoute), les gens ont l’impression d’être vus.

			4. L’enthousiasme – la capacité à fortifier l’autre par des compliments sur son action ou ses idées. L’enthousiasme est difficile à feindre parce que c’est une émotion authentique. Il ne naît que lorsqu’on s’intéresse sincèrement à l’autre. Pour qu’il perçoive votre enthousiasme, il faut vraiment le ressentir. Une fois encore, la capacité à être présent est essentielle.

			5. La confiance en soi – la capacité à agir avec assurance et authenticité, sans s’inquiéter de ce que penseront les autres. De nombreuses personnes sont tellement inquiètes de ce que les autres vont penser d’elles qu’elles finissent par sembler nerveuses ou insincères. Elles sont focalisées sur elles-mêmes plutôt que sur les autres. Quand on est pleinement présent, on est davantage focalisé sur les autres que sur soi-même. Du coup, on paraît naturellement confiant : au lieu de s’inquiéter de ce que les autres pensent de soi, on est posé, authentique, naturel.

			6. Un talent d’orateur – la capacité à se connecter à son auditoire en profondeur. Il est essentiel de connaître son public quand on veut faire forte impression. La seule façon de le faire, c’est de se mettre sur leur longueur d’onde. Quand on est présent à 100 % avec son public, on peut comprendre d’où il vient, comment il interprète nos paroles. Alors on peut trouver les mots qui touchent. Quand on parle bien, on est entendu.

			En bref, le charisme, c’est une présence totale.

			Il est bien plus bénéfique de prendre son temps et d’être pleinement présent que de se projeter constamment dans l’étape d’après.

			En étant présent, on accède à la fluidité du flow, un état très productif, où l’on gagne en charisme ; les gens qui vous entourent se sentent compris et soutenus. On a de bonnes relations avec les autres, ce qui est un des marqueurs les plus importants de la réussite56 et du bonheur57.

			COMMENT RAMENER SON ESPRIT AU MOMENT PRÉSENT 

			Si, selon Killingsworth et Gilbert, l’esprit vagabonde la moitié du temps, le ramener dans l’instant présent peut paraître insurmontable. Soyons honnêtes : il n’est pas facile de perdre une habitude prise depuis des années. La première étape, c’est la pleine conscience.

			Quand on s’aperçoit que nos pensées s’échappent vers l’avenir, on peut choisir de ne pas laisser faire son esprit, mais le ramener doucement vers le présent. Vous êtes en train de travailler à votre bureau, de jouer avec votre enfant ou de dîner en amoureux, et vous vous rendez compte que votre esprit est ailleurs. La première fois qu’on observe cette habitude, ça peut être légèrement perturbant. On se dit « Wow, je suis avec les gens que j’aime et je suis incapable de me concentrer sur eux ». Mais cette prise de conscience est fondamentale. Essayez alors de ramener votre attention sur ce qui est en train de se dérouler sous vos yeux. L’exercice n’est pas facile au début, mais, comme avec un muscle, on peut renforcer sa capacité à rester dans l’instant en répétant l’exercice. Comme un entraînement sportif. Pratiqué régulièrement, l’exercice devient plus facile.

			Entraînez-vous consciemment à être pré­sent(e).  Commencez par un entraînement de dix minutes. Par exemple, si vous devez préparer une présentation sur PowerPoint ou si vous devez remplir votre déclaration d’impôts, le genre d’expériences que vous n’aimez pas ou dont vous voulez vous débarrasser le plus rapidement possible, essayez d’y accorder votre attention pleine et entière. Ces moments a priori ennuyeux sont d’excellentes occasions de s’entraîner. Il se peut même que vous y preniez plaisir. Notez le moment où vous êtes tenté(e) d’être distrait(e) par un petit tour sur Internet ou un coup d’œil à votre téléphone ; entraînez-vous à rester concentré(e) uniquement sur votre tâche.

			En dehors du travail, prenez le temps de regarder un coucher de soleil, de brosser votre animal de compagnie, de faire des courses sans envoyer de SMS, sans téléphoner, ni penser à votre emploi du temps à venir. Plus on s’entraîne à être présent à ce qu’on fait, plus ça devient une habitude. Ce qui compte, ce n’est pas de couper les légumes ni de préparer le dîner plus vite. C’est le fait même de couper : prendre plaisir à couper les légumes régulièrement, par exem­ple. Prendre conscience de chaque détail.

			Méditez.  En 2012, on estimait58 à 18 millions le nombre d’Américains qui pratiquaient la méditation – soit 6 % de la population ! Ce nombre a probablement augmenté depuis, étant donné le succès de la pleine conscience et le grand nombre d’études qui démontrent ses bienfaits. La méditation – dont nous parlerons abondamment au chapitre 3 – peut aider à garder l’esprit serein, à perturber le cycle désir/angoisse qui naît de la focalisation sur l’avenir. Des recherches59 montrent que l’activité dans les zones du cerveau liées à la dispersion est réduite chez les personnes qui méditent depuis longtemps.

			Depuis des années, j’enseigne la méditation à des étudiants, à des personnes actives et à des anciens combattants. Souvent, juste après une méditation, ils s’exclament : « Les couleurs de la pièce semblent tellement plus vives ! » La méditation ne modifie pas leurs capacités visuelles – à ma connaissance, aucune étude n’a prouvé cela. Mais leur esprit se calme ; du coup, ils sont davantage présents et donc plus attentifs à leur environnement. Juste avant, en entrant dans la pièce, leur vision était obscurcie par un barrage de pensées.

			Il existe de nombreuses formes de méditation. Trouvez celle qui vous convient le mieux. Il existe aussi d’autres méthodes d’apaisement et de recentrage, comme le yoga, les exercices de respiration basés sur le yoga, le tai-chi ou encore aller marcher en silence dans la nature. J’ai personnellement découvert – et des recherches préliminaires le confirment – que l’automassage ayurvédique à l’huile abhyanga calme efficacement60. Trouvez l’activité qui permet d’apaiser votre esprit, vos pensées, vos émotions et vos désirs, de façon à vous installer dans l’ici et maintenant.

			Concentrez-vous sur votre respiration.  Une pratique ancienne et efficace pour ramener son esprit dans l’instant présent consiste à se concentrer sur une chose, sa respiration par exemple. Quand vous vous rendez compte que votre esprit s’égare, inspirez profondément ; pendant l’expiration, débarrassez-vous de vos pensées – comme si vous les exhaliez consciemment – et ramenez votre attention vers l’instant présent. Il vous faudra peut-être répéter cet exercice plusieurs fois, chaque fois que vous sentez pris(e) dans le tumulte de vos pensées.

			Un autre exercice respiratoire, dont les recherches ont montré la capacité à renforcer l’attention, consiste à respirer en comptant. Comptez chaque inspiration et quand vous arrivez à dix, recommencez à zéro. Même si l’exercice n’a pas l’air très amusant, les recher­ches61 montrent qu’il accroît la capacité à être attentif et rester dans le moment présent.

			Profitez pleinement de votre plaisir.  Ça, c’est sympa. Quand vous ressentez du plaisir, fermez les yeux et faites corps avec lui. Qu’il s’agisse d’une émotion (l’amour) ou d’un plaisir sensuel (aliment, texture, son), éprouvez-en pleinement la sensation. Au lieu de lire en mangeant, savourez votre repas. Les recherches62 montrent qu’apprendre à profiter de son plaisir le fait durer davantage. Non seulement on en profite mieux, mais on est moins sujet aux envies, chaque expérience étant plus profondément satisfaisante.

			Pratiquez un jeûne technologique.  Evan Price, fondateur de Pinterest, a compris l’importance de la déconnexion. Il a déclaré au New York Times qu’il aimait partir dans de longues virées en voiture avec sa femme, loin de tout émetteur63. Un des meilleurs exercices pour être présent et joyeux consiste à se passer de toute technologie pendant une demi-journée, voire une journée entière ; idéalement, dans la nature, sans emploi du temps préétabli. Laissez votre esprit se reposer et se détendre. Marchez au hasard. Contemplez le ciel. Cela peut sembler bizarre au début, ça rend même certains mal à l’aise, parce qu’ils n’ont pas l’habitude de ne pas « faire » quelque chose. Après tout, une étude a montré qu’on préférait se donner des décharges électriques que rester seul dans une pièce à ne rien faire64 ! Essayez de dépasser cette phase de nervosité. Lors­que, avec mon mari, nous avons visité un sanctuaire pour oiseaux au Mexique, sans électricité, sans Wi-Fi, nous avons été ravis d’être totalement déconnectés du monde. Pourtant, malgré le bruit de l’océan et les nuées de flamants roses devant nos fenêtres, il nous fallut au moins trois jours pour parvenir à profiter pleinement du moment. L’esprit met un moment à s’apaiser.

			Détendre son esprit, ça peut s’apprendre. La qualité de votre vie et de votre travail en dépend.

			Une parabole célèbre raconte comment un riche investisseur croise sur un quai un humble pêcheur mexicain et tente de le convaincre de prendre plus de poissons pour gagner plus d’argent, développer son entreprise et finir millionnaire. Le pêcheur lui demande : « Mais pourquoi ? » Le banquier répond : « Pour pouvoir prendre ta retraite, te détendre et aller à la pêche » – ce qui est exactement ce que le petit pêcheur faisait au départ. Cette histoire illustre le fait que nous sommes tellement absorbés par notre quête qu’on finit par en oublier le but : être heureux.

			Avoir de l’ambition, des objectifs, c’est évidemment essentiel. Mais, pour atteindre ces buts et utiliser au mieux son potentiel, il faut savoir rester présent. Vivre l’instant présent permet d’atteindre la plénitude dans le moment ; dans ce qu’on est en train de faire, plutôt que dans un avenir lointain, quand on aura tout réussi, tout coché sur sa liste. Quand on prend son temps, qu’on se concentre à 100 % sur ce qu’on fait, sur les gens qu’on côtoie, alors tout devient source de joie, même les tâches les plus banales. Cette joie nous rend meilleurs, plus efficaces, plus charismatiques et permet de nouer des relations plus solides.

			“ Avoir de l’ambition, des objectifs, c’est évidemment essentiel. Mais, pour atteindre ces buts et utiliser au mieux son potentiel, il faut savoir rester présent. ”

			Après avoir suivi notre cours de bonheur et avoir appris à méditer, Jackie Rotman s’est mise à vivre consciemment dans l’instant présent. Elle a finalement très bien réussi à Stanford, tout en étant une des étudiantes les plus populaires de sa promotion. À la différence de nombreux autres, stressés, murés dans leur chambre, focalisés sur leurs performances, Jackie s’est concentrée sur chaque chose qu’elle faisait. Elle prenait du bon temps, elle était resplendissante et heureuse. Sa joie était communicative, elle se fit beaucoup d’amis. Autant de relations et d’amitiés qui l’ont beaucoup aidée par la suite.

			Son histoire le montre ; vivre dans le moment présent demande un changement dans notre attention – une bascule difficile au début, mais dont les effets sur notre bien-être et notre réussite justifient l’effort. 
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			Chapitre 2

			Puiser dans sa résilience naturelle

			L’importance de la respiration

		

	
		
			“ Les sentiments vont et viennent comme les nuages dans le vent du ciel.  La respiration consciente est mon ancre. ”

			Thich Nhat Hanh

			[image: ]

			En mars 2011, António Horta-Osório, prodige de la finance mondiale, devint le plus jeune PDG d’une des cinq banques du Big Five en Angleterre, le Lloyds Banking Group. Son arrivée généra d’immenses espoirs pour la Lloyds – alors confrontée à de sérieux problèmes. António travailla sans relâche, quatre-vingt-dix heures par semaine, pour tenter de redresser l’établissement65.

			Tout le monde a envie de réussir. La définition de la réussite, bien sûr, varie – star du rock, danseur étoile, cuisinier merveilleux, entraîneur physique d’une vedette, PDG de sa société ou parent modèle. L’idée, c’est qu’on veut tous donner le meilleur de soi-même. Personne ne rêve d’être en dessous de la moyenne. Et l’une des choses qu’on nous a apprises, c’est qu’on a besoin d’une motivation. Motivation, ambition, moteur, niaque, appétit – appelez ça comme vous voulez.

			Que ce soit chez nos employés, les membres de notre famille ou nous-même, la motivation est reconnue comme un trait souhaitable. Nous essayons constamment de faire plus et mieux : progresser dans sa carrière, perdre du poids, gagner plus d’argent, être plus athlétique, s’occuper parfaitement de ses enfants. La motivation est un atout – mais à certaines doses. Le problème, c’est que nous vivons en surrégime et comme nous le démontrent la science et notre expérience personnelle, nous le payons au prix fort : le stress chronique.

			Le stress peut se définir comme l’obligation de répondre à un immense défi tout en sentant qu’on n’a pas les ressources nécessaires. Au fil de l’histoire, les hommes ont dû relever d’immenses défis. Famines, guerres, maladies, catastrophes naturelles et forte mortalité infantile ont marqué nos vies pendant des siècles. Mais aujourd’hui, la plupart d’entre nous ne sont plus confrontés à ces facteurs de stress. Pourtant, notre niveau de stress reste extraordinairement élevé. Selon l’Institut Américain du Stress (AIS), une étude de 2014 portant sur un échantillon représentatif de la population américaine donnait les résultats suivants66 :

			• Coûts annuels pour les employeurs des dépenses de santé liées au stress : 300 milliards $ ;

			• Pourcentage de la population qui souffre régulièrement de maux physiques liés au stress : 77 % ;

			• Pourcentage de la population qui souffre également de maux psychologiques liés au stress : 73 % ;

			• Pourcentage de la population qui souffre d’insomnies liées au stress : 48 %.

			Datant de 2014, alors que la plupart des Américains vivaient dans un environnement relativement sûr, leurs besoins fondamentaux (nourriture et abri) assurés, ces chiffres sont inquiétants. Pire, ils étaient 48 % à estimer que leur stress avait augmenté au cours des cinq dernières années, suggérant que le niveau général était à la hausse.

			Huit mois après sa prise de fonctions, António Horta-Osório se mit en congé maladie, pour cause de stress et fatigue extrêmes. Tellement stressé qu’il lui arrivait ne pas dormir pendant cinq jours d’affilée67. À cette annonce, la valeur en bourse de la Lloyds chuta d’un milliard de livres sterling. Comme avec António Horta-Osório, le surrégime peut se retourner contre nous et nous empêcher d’atteindre nos objectifs.

			Nous en sommes venus à accepter le surrégime comme nécessaire à la réussite ; on ne peut pas réussir sans stress. C’est une erreur. Les recherches montrent qu’en fait, le stress empêche de réussir aussi bien qu’on le pourrait. Il existe une meilleure solution : la résilience.

			POURQUOI ON ASSOCIE RÉUSSITE ET STRESS

			D’où tirons-nous l’idée que le stress est à la fois un élément indispensable et un sous-produit inévitable de la réussite ? Notre culture idéalise les métiers sous haute pression : séries télé montrant des urgentistes confrontés aux situations les plus graves ou des avocats courant d’une affaire à l’autre, livres et articles célébrant des entrepreneurs extraordinaires ou des dirigeants de grandes compagnies qui se portent volontaires pour administrer des associations caritatives, tout en aidant leurs enfants à faire leurs devoirs.

			Notre culture valorise également la persévérance et la lutte pour la première place – toutes deux porteuses de stress. Dans le concept de battant, il y a l’idée d’effort, d’insistance et de compétition. Quand quelqu’un termine un projet avec succès, atteint son objectif ou réussit un exploit, les expressions courantes pour le saluer sont « tu en es venu à bout » ou « trop mortel ! » ; la fermeté participe à l’idée qu’on se fait de la réussite. Du coup, on valorise l’intensité, qui est en soi porteuse de stress physiologique.

			En fait, la réussite est volontiers associée à l’agressivité. Les recher­ches68 que j’ai menées à Stanford avec la professeure de psychologie Jeanne Tsai montrent qu’aux États-Unis, quand on désire exercer une influence sur les autres, on valorise les émotions de haute intensité comme l’excitation (à l’inverse des émotions de basse intensité comme le calme). La raison ? Nous croyons que ces émotions ren­dent plus persuasifs. Dans une étude où nous avons assigné aux participants soit un rôle de leader, soit de suiveur, nous avons découvert que les « leaders » cherchaient systématiquement à ressentir plus d’émotions positives de haute intensité. Mais des émotions comme l’excitation – malgré leur côté positif – activent une réponse physiologique de stress, du fait de leur intensité. En d’autres termes, même les émotions positives qu’on désire éprouver pour réussir sont porteuses de stress et fatiguent notre corps.

			L’idée que stress et réussite sont inévitablement imbriqués est tellement inscrite dans notre culture et nos habitudes de travail qu’on en devient fier de son niveau de stress. On se vante d’être débordé, de tout ce qu’on a à faire. On est fier de notre emploi du temps délirant. On se glorifie de notre manque de sommeil et de ne pas avoir pris de vacances depuis des années. Nous n’aimons peut-être pas le stress, mais nous le portons comme une Légion d’honneur. Comme si on croyait que plus on est stressé – et plus on le supporte, espérons-le –, plus on est sûr de réussir.

			Les scientifiques ont montré que cette théorie de la réussite basée sur la motivation et le stress se retourne contre nous à long terme. À petites doses, le stress peut aider à être à son maximum et peut même aider à atteindre un objectif à court terme. C’est pour cela que beaucoup croient que le stress leur a rendu service dans le passé et en concluent qu’il est nécessaire en permanence. Mais sur une longue période, le stress chronique devient l’ennemi numéro un de la réussite. Il nous épuise et diminue les capacités cognitives dont nous avons le plus besoin. Comme avec António Horta-Osório, loin de nous aider à en faire plus, il devient un obstacle majeur.

			BON STRESS, MAUVAIS STRESS ET RÉUSSITE

			Bien sûr, le stress n’est pas entièrement mauvais. À court terme, il redonne de l’énergie. C’est la montée d’adrénaline qui fait traverser la rue plus vite quand on voit une voiture arriver. Un coup de stress fugace peut également être bon pour la santé69. Dans une série d’études qui ont fait date, mon confrère Firdaus Dhabhar, professeur de psychiatrie à Stanford, a montré que le stress pouvait être source de grands bienfaits physiologiques et psychologiques, allant jusqu’à renforcer les défenses immunitaires70. Il a été le premier à suggérer qu’on pouvait exploiter la biologie du stress à court terme pour de meilleures défenses et performances71. Dans une étude révolutionnaire souvent citée, Firdaus a démontré le renfort possible du stress à court terme et les effets néfastes du stress chronique72.

			Juste avant mon opération de la vésicule, Firdaus m’a rappelé que mon mécanisme de réponse stress m’aiderait à guérir en renforçant le système immunitaire, à condition que je maintienne mon niveau de stress assez bas avant l’opération. Comme le montre une étude de son groupe de recherche73, la chirurgie déclenche une réponse stress, noyant le corps d’agents chimiques qui accélèrent la guérison74. Cependant, si je me fais opérer alors que je souffre de stress chronique, ma réponse immunitaire sera plus faible parce que j’aurai déjà puisé dans les ressources de mon corps. (J’ai fini par faire une retraite de deux jours de méditation silencieuse, juste avant l’opération et je me suis très bien remise !)

			Le stress à court terme a d’autres avantages. Il peut améliorer les performances physiques et mentales75, particulièrement si l’individu concerné est doué pour la tâche qu’il doit accomplir – parler en public, faire une course cycliste ou un spectacle musical. Mais ça ne marche que si on ne souffre pas de stress chronique. La loi76 de Yerkes-Dodson – du nom des deux chercheurs qui l’ont établie – stipule que, comme dans une courbe en U retournée, un certain niveau de stress permet d’améliorer les performances, mais quand le niveau est trop haut, cela devient un handicap. Si, par exemple, on aime faire des présentations publiques, un peu de stress aidera, mais trop de stress nuira à la performance. 

			D’autres études montrent que, dans certaines situations, le stress permet de nouer des relations plus facilement, en créant un halo de soutien autour de soi77. Un stress aigu peut ainsi améliorer les comportements coopératifs. Cette réaction de sociabilité peut expliquer la solidarité dans les crises ou les catastrophes naturelles – comme à New York après le 11 septembre. C’est peut-être à cette solidarité qu’on doit notre survie en tant qu’espèce.

			Mais il ne faut pas abuser des bonnes choses. À haute dose et sur de longues périodes, le stress est mauvais pour la santé78, les relations sociales et le travail. Comme nous l’avons vu avec António Horta-Osório du Lloyds Banking Group, ses effets sur les performances peuvent être dévastateurs – menaçant à terme la survie de l’entreprise pour laquelle on travaille.

			Les recherches montrent très majoritairement que sous stress chronique, on est plus vulnérable aux maladies79 et aux inflammations80 ; il accélère même le vieillissement cellulaire81. Il peut aussi diminuer l’efficacité en dégradant les capacités cognitives. Avez-vous remarqué que votre mémoire était défaillante sous fort stress ? Un stress prolongé endommage non seulement la mémoire82, mais aussi la capacité à être créatif, à comprendre clairement une situation, à sortir des sentiers battus, à résoudre les problèmes et à prendre les bonnes décisions83. Le stress chronique peut même faire de vous un très mauvais manager. Car le stress se propage. Les émotions de nervosité, telles que la peur, sont disséminées physiologiquement par des phéromones et autres agents chimiques libérés dans la sueur. Quand quelqu’un émet les « phéromones de la peur », on note dans son entourage une plus grande activité des zones du cerveau qui correspondent à l’angoisse et à la peur (en particulier l’amygdale)84. Et pas besoin de recherches pour savoir que quand on ramène du stress à la maison, le résultat est toujours désastreux.

			Puisque tout stress n’est pas forcément mauvais, l’objectif est de tirer parti des bénéfices du stress à court terme sans être victime du stress chronique. En d’autres termes, pour réussir durablement, il ne faut pas brûler la chandelle par les deux bouts ; il faut apprendre à surfer sur les vagues de stress. Et même si un stress intense peut nous abattre, on peut aussi s’en remettre.

			Pour cela, on fait appel à la résilience, capacité à se remettre rapidement d’une situation stressante ou d’un échec ; fort heureusement, notre physiologie la génère aussi naturellement qu’une réaction de stress. Sommes-nous capables de garder la tête hors de l’eau dans la tempête ? Pouvons-nous mobiliser notre énergie pour atteindre nos objectifs sans l’épuisement et l’angoisse du stress chronique ? La réponse est oui. Cependant, si la plupart des gens savent très bien comment stresser, moins nombreux sont ceux qui savent puiser dans leurs réserves de résilience. La bonne nouvelle, c’est qu’il est très facile d’apprendre.

			LA RÉSILIENCE NATURELLE

			La résilience est la capacité à se remettre rapidement des situations stressantes qui se présentent tous les jours : une relation orageuse, un vol en retard, une date limite, etc.

			“ La résilience est la capacité à se remettre rapidement des situations stressantes qui se présentent tous les jours. ”

			On nous a tous enseigné la réponse combat-fuite, où notre corps – en fait, celui de la plupart des animaux – se prépare soit à un combat potentiellement mortel, soit à prendre la fuite. Mais ce que la plupart d’entre nous n’ont pas appris, c’est ce qui se passe quand la menace est passée et que le corps revient à son état normal – la réponse repos-digestion.

			Imaginez un lion qui poursuit une antilope dans la savane. L’antilope est en mode fuite, le système nerveux sympathique activé au maximum, bourrée d’adrénaline. Si le lion l’attrape, sa vie s’achève. Mais si elle s’échappe, une fois hors de portée, le stress de l’antilope dis­paraît presque instantanément. Le système nerveux parasympathi­que, responsable du mode repos-digestion, entre en action ; l’antilope se détend et recommence à brouter au soleil. Le mode combat-fuite lui a demandé un lourd tribut sur le plan physiologique, mais aussitôt qu’il est désactivé, elle peut se concentrer sur la récupération de ses forces. Du coup, en quelques minutes, son système nerveux retrouve son calme et l’état optimal pour refaire le plein d’énergie.

			La clé de sa résilience, c’est la capacité à :

			• Retourner rapidement à son état de récupération repos-digestion ;

			• Rester dans cet état jusqu’à la prochaine situation extrême de survie ;

			• Être au maximum de ses forces lors la prochaine alerte.

			Les animaux sauvages qui fuient pour leur survie ne sont pas les seuls à utiliser cette résilience. Quand on emmène son chien chez le vétérinaire, il peut avoir une forte réaction de stress – se mettre à trembler, baisser les oreilles ou tirer sur sa laisse pour ne pas entrer dans la salle d’examen. Cette réaction s’efface dès la fin de l’examen, quand le chien retrouve son confort familier. La résilience s’observe aussi chez les enfants. Quand ils vivent un épisode stressant, la rentrée des classes par exemple, ils s’en remettent très vite. S’il leur arrive de pleurer en quittant leurs parents le matin, cette crise ne dure souvent que quelques minutes, et ils retrouvent le sourire.

			Le fait qu’animaux et enfants se remettent aussi vite d’un épisode de stress montre que notre système nerveux est naturellement résilient. Nous sommes faits pour revenir à un état de bien-être rapidement et sans effort.

			Alors pourquoi, adultes, avons-nous souvent du mal à gérer le stress ? Notre résilience naturelle s’est perdue en route. Posez-vous la question : à quelle vitesse vous remettez-vous d’une colère, d’un épisode de stress, d’une dispute ? Cinq minutes ? Une heure ? Une journée ? Cinq jours ? Ressentez-vous toujours un stress à la simple évocation de cet épisode ? On peut recevoir un appel contrariant le matin et être en colère le reste de la journée. Parfois toute la semaine, voire un mois entier. Beaucoup meurent en abritant toujours une colère vieille de plusieurs dizaines d’années !

			Il semble que nombre d’adultes aient simplement oublié comment puiser dans leur résilience naturelle. Deux raisons à cela. D’abord un facteur biologique : on s’inquiète même quand rien ne menace. La seconde, c’est que dans notre société, on néglige la résilience.

			LES SABOTEURS DE RÉSILIENCE

			Qu’est-ce qui empêche les adultes de bénéficier de cette résilience dans laquelle enfants et animaux puisent si facilement ? Pourquoi notre stress dure-t-il tellement plus longtemps ? Devient parfois chronique ?

			La réponse est dans notre cerveau. La capacité à penser – aussi précieuse soit-elle – s’interpose. En plus des agitations de notre esprit, la culture populaire nous incite à vivre en surrégime, rendant d’autant plus difficile le retour au calme. Examinons chacun de ces saboteurs de résilience.

			L’esprit

			De nombreuses régions de notre cerveau sont similaires à celles des animaux : celles qui gouvernent la vue, l’équilibre et la peur, par exemple. À la différence de la plupart des animaux cependant, nous possédons un néocortex particulièrement développé, qui nous permet d’avoir un intellect et de réfléchir. Soyons reconnaissants pour ce néocortex – merveilleux cadeau qui nous permet d’avoir des intuitions, de former un langage, de lire ce livre et de communiquer des idées et des sentiments. Malheureusement, il donne aussi la capacité de s’inquiéter, de désespérer, de persévérer (ce qui dans le jargon des psychologues consiste à « remâcher sans fin la même chose »), d’imaginer le pire, de dramatiser, de créer des scénarios imaginaires et des interprétations totalement fantaisistes.

			Si l’antilope était dotée d’un néocortex comme le nôtre, elle ne se détendrait peut-être pas aussi vite après son aventure avec le lion. Au lieu de ça, elle se rejouerait peut-être indéfiniment la scène, s’inquièterait, imaginerait des façons de s’échapper au cas où le lion reviendrait, ferait des insomnies en se disant que le lion pourrait faire du mal à son bébé, etc.

			Ça vous rappelle quelque chose ?

			Notre cerveau a tendance à se focaliser davantage sur les pensées négatives que sur les positives85. Des chercheurs ont émis l’hypothèse que c’était ce prisme négatif qui nous donnait la capacité d’évoluer. En se souvenant des rencontres avec les prédateurs, par exemple, nos ancêtres étaient plus susceptibles de les éviter. Moins nécessaire, cette capacité se transforme aujourd’hui en handicap.

			Il suffit d’une ou deux pensées négatives pour perturber la physiologie de façon extrême. Comme le fait remarquer Paul Gilbert86, psychologue anglais fondateur de la Thérapie fondée sur la Compassion, le coup de fil d’un chef en colère, un texto rageur de notre partenaire amoureux ou même une insulte d’un inconnu peut faire basculer instantanément tout notre équilibre physiologique dans un état d’anxiété. C’est épuisant. Étant donné le nombre de situations stressantes auxquelles on est confronté et les pensées de colère ou d’angoisse qu’elles génèrent, cette réponse peut nous empêcher de nous reposer et de recouvrer nos forces.

			Le simple fait d’ouvrir nos mails nous met sous la pression des agents du stress. Des recherches ont montré que plus on consulte sa boîte mail, plus on est stressé87. L’inverse est également vrai. Une étude88 de l’université de Californie, à Irvine, réalisée par Gloria Mark et Armand Cadello, chercheurs dans l’armée américaine, s’est intéressée à l’impact des e-mails sur la productivité et le niveau de stress. Sans e-mails, on constatait chez les participants une meilleure capacité à se concentrer sur leur tâche. Ils ont également découvert que le niveau de stress, mesuré par le rythme cardiaque, était plus bas.

			Cela ne devrait pas nous surprendre. Les e-mails sont dépourvus de signaux de reconnaissance. Les échanges étaient sans conteste plus empathiques et moins stressants avant les e-mails – les gens se parlaient directement ou se téléphonaient, ce qui permettait un meil­leur ajustement des interactions en fonction des signaux de reconnaissance. Si par exemple quelqu’un semblait fatigué et indisposé, son supérieur pouvait se montrer moins exigeant. Malheureusement, ces signaux ont disparu des e-mails, et on attend souvent des réponses immédiates. Ce qu’on reçoit, ce sont des messages écrits dont le ton est difficile à interpréter. Dans un e-mail court, un chef peut sembler en colère et ça inquiète. Un mail agressif de la personne avec qui on vit peut déconcentrer pour la journée.

			Qu’est-ce qu’on ressent quand on reçoit des dizaines de mails de ce type dans la journée ? Naguère, on vivait au maximum deux ou trois événements forts dans une journée (une confrontation au bureau, une dispute à la maison, ou un appel d’un ami en colère, par exem­ple). En 2014, au travail, on recevait ou envoyait une moyenne de 121 mails par jour (contre 105 en 2011 et 140 prévus pour 2018)89. Du coup, une heure d’e-mails peut faire traverser une grande variété d’émotions. Bien sûr, certains rendent heureux, mais malheureusement, comme nous l’avons vu plus haut, notre esprit est plus réceptif aux informations négatives90.

			Est-il alors vraiment étonnant qu’on rentre chez soi épuisé, après une longue journée passée à ne rien faire d’autre que rester assis devant son ordinateur ?

			Stimuli externes et internes

			Non seulement notre esprit produit constamment des pensées qui nous agitent, mais notre système nerveux est sollicité en permanence par des messages extérieurs. Achetez plus, améliorez votre apparence, faites davantage d’exercice, mangez mieux, soyez plus performants, apprenez plus. Ces messages – à l’école, au bureau, à la télé – nous stimulent à l’extrême et sont générateurs de stress.

			Si entreprises et médias utilisent des techniques stressantes pour capter notre attention, c’est que le cerveau est plus réceptif aux messages négatifs91 ; et donc, ceux qui sont conçus pour susciter la peur ou l’anxiété inondent la société. Les agences d’information font leurs gros titres sur la guerre ! un conflit ! la mort ! la destruction ! Même les soldes jouent sur l’adrénaline. Du coup, nous vivons dans un état de stress permanent. Qu’on soit ou pas conscient de cette manipulation, on ressent tous, au moins en partie, leurs effets stressants.

			Pour ne rien arranger, il n’y a pas que des messages extérieurs. Nous jouons nous-même un rôle actif dans cette sécrétion constante d’adrénaline. Pour tenir le rythme des sollicitations environnantes, nous avons appris à déclencher quotidiennement notre réponse-stress. Même si elle est faite pour réagir à des menaces occasionnelles graves, nous la convoquons délibérément pour répondre aux exigences de la vie quotidienne. En surchargeant notre emploi du temps, en acceptant trop de responsabilités, en attendant la dernière minute pour honorer nos engagements – parce que c’est l’angoisse qui donne l’énergie nécessaire. Quand on devient fatigué et qu’on a vraiment besoin de se reposer, il arrive qu’on décide de continuer à faire des efforts, ou qu’on ait recours à des stimulants comme le café, le sucre ou des boissons énergisantes. De plus en plus d’étudiants et de professionnels prennent des stimulants destinés à traiter les troubles de l’attention, pour avoir moins besoin de sommeil et rester concentrés plus longtemps92. Nous nous sommes habitués à rester sur la file de gauche.

			Lorsqu’on rentre à la maison le soir, nous sommes encore tout excités, incapables de nous détendre et de nous endormir. On fait appel à l’alcool et aux somnifères. Ce va-et-vient constant entre l’angoisse des stimulants et l’abrutissement des calmants fatigue davantage notre système nerveux déjà épuisé.

			Chaque jour, pensées, messages extérieurs et stimulants sapent notre résilience naturelle. Inefficaces, les moyens que nous utilisons pour gérer le stress nous angoissent et nous épuisent.

			COMMENT NOTRE GESTION DU STRESS PRODUIT L’EFFET INVERSE

			Au cours de ses études et de sa carrière professionnelle, on assimile toutes sortes d’informations, d’outils et de disciplines – mais on n’apprend jamais comment bien répondre au stress et aux difficultés. Au lieu de ça, on essaie de se convaincre soi-même d’évacuer ses émotions, « résiste », ou on se sert un verre. Mais les recherches montrent que ces façons de faire ne marchent pas et peuvent même être nuisibles.

			On ne peut pas se persuader soi-même qu’on n’est pas stressé

			Des études montrent que la façon dont on perçoit une situation peut aider à réguler quelque peu ses émotions, mais il est très difficile, voire impossible, de se convaincre soi-même qu’on n’est pas stressé quand on se retrouve en situation difficile. 

			Si, par exemple, après avoir fait les courses, on trouve une contravention à 30 € sur le pare-brise, on peut se consoler en se disant qu’au moins, la voiture n’a pas été emportée à la fourrière et que les vêtements qu’on vient d’acheter étaient en solde – du coup, ça rattrape la contravention.

			Mais si la voiture a été enlevée, qu’il faut payer 300 € pour la récupérer et qu’en plus, on va être en retard à un entretien d’embauche, on peut craquer.

			Dans une situation à haut stress, essayer de contrôler ses émotions par la seule force de la pensée a peu de chances de réussir. Essayez donc de vous obliger à vous endormir quand vous êtes angoissé(e) la veille d’un examen ou d’une compétition. Pire encore, rappelez-vous l’effet qu’a sur vous un ami ou un manager qui vous dit « détends-toi » quand vous êtes stressé(e). Non seulement ça n’aide pas, mais c’est exaspérant.

			Vous est-il déjà arrivé d’essayer d’oublier une dispute et de vous retrouver à la revivre pendant des heures ? Pourquoi est-il si difficile de maîtriser son esprit, particulièrement quand on est stressé ? Daniel Wegner, professeur de psychologie à Harvard, a montré dans plusieurs études que la volonté de contrôler une pensée précise ne résiste souvent pas à une surcharge de stress et finit même par susciter la pensée en question93. Quand on essaie de résister à une pensée ou une action – ne pas manger de sucreries quand on est au régime ou ne pas penser à quelqu’un avec qui on vient de rompre –, nos efforts produisent souvent l’effet inverse.

			Le passage en force, ça ne fonctionne pas

			Quand on est inquiet et qu’on ne parvient pas à s’en sortir tout seul, on finit souvent par réfréner ses émotions. On prend un visage impénétrable et on « avale la pilule ». Les recherches de James Gross, psychologue à Stanford, démontrent que réfréner ses émotions (en les dissimulant) a l’effet contraire à celui recherché. En essayant de dissimuler ses émotions, on les fait se manifester plus violemment sur le plan physiologique. Ainsi, la colère et le stress augmentent le rythme cardiaque et donnent les mains moites. Gommer ces émotions augmente leur impact physiologique. Cela affecte même le métabolisme de ceux qui vous entourent en augmentant leur rythme cardiaque ! Masquer ses émotions a pour conséquence de ressentir plus d’émotions négatives et moins d’émotions positives94. On a une moins haute opinion de soi-même, on est moins optimiste, on se porte moins bien, on est plus vulnérable à la dépression et la mémoire est moins fiable. L’inhibition nuit aux relations95.

			Le chocolat et l’alcool ne valent pas mieux

			Au lieu de s’attaquer au stress de manière constructive, on a souvent recours à des substances de compensation comme la nourriture, l’alcool, la cigarette ou bien on essaie de se distraire avec trop de télé ou de jeux vidéo, ou même en travaillant de manière compulsive. Mais ces mauvaises habitudes finissent souvent par nous faire sentir encore plus mal.

			Des expressions comme « J’ai besoin d’un verre » ou « J’ai besoin d’une cigarette » sont devenues si courantes qu’on les emploie même en plaisanterie pour illustrer la difficulté d’un problème. La plupart d’entre nous s’y sont laissé aller dans des moments de faiblesse ou d’épuisement quand la seule chose qui semble pouvoir nous faire du bien, c’est une sucrerie ou un verre de vin. Et même si on tire un soulagement momentané, il est évident que ça ne soulage pas notre stress. Et si on y a trop souvent recours, ça l’aggrave même, alors que notre système nerveux est déjà affaibli.

			Vous connaissez sans doute vos faiblesses – les habitudes ou les substances sur lesquelles vous comptez pour gérer votre stress – peut-être même vous en sentez-vous coupable. Il ne faut pas. Il est naturel de chercher des façons de se soulager et de se réguler. Il y a à cela une bonne raison : comme l’antilope qui retourne à son état normal, nous savons intuitivement que nous pouvons réinitialiser notre métabolisme et revenir à l’équilibre. La seule différence, c’est que nous nous y prenons mal – en essayant de nous convaincre nous-même, en cachant nos émotions et en ayant recours à des produits de réconfort. Nous avons tellement oublié comment revenir naturellement à l’équilibre que des jeunes talents dans la Silicon Valley sont en train de créer des appareils portables destinés à nous calmer96.

			PUISER DANS SA RÉSILIENCE NATURELLE : RESPIRER

			J’ai beaucoup travaillé avec d’anciens soldats qui souffraient d’un syndrome post-traumatique. Lors d’une séance, l’un d’eux m’a confié : « Je sais que je vis aux États-Unis et que je ne suis pas en danger dans un centre commercial, mais je dois toujours passer vingt minutes à me convaincre avant de pouvoir entrer. » Voilà qui montre à quel point notre esprit est démuni lorsqu’on se retrouve dans un état d’angoisse profonde. Même s’il sait intellectuellement que le centre commercial n’est pas dangereux, ce soldat a quand même besoin de se préparer un long moment physiquement avant de pouvoir entrer. Changer le cours de ses pensées ne suffit pas à surmonter un stress intense. Il en va souvent de même en cas de stress chronique.

			Si notre esprit n’est pas la meilleure voie d’accès à notre résilience, alors quoi ? Faire appel à notre corps. Vous avez probablement remarqué que l’état de votre corps affecte votre esprit – trop de caféine peut rendre angoissé, la faim met de mauvaise humeur. De la même façon, si on parvient à détendre son corps, l’esprit revient naturellement à son meilleur et aura une chance de se remettre d’un stress. Songez à la façon dont vous vous sentez après un massage, une promenade dans la nature ou un bain chaud.

			Mais quand on a besoin d’une aide immédiate pour résoudre un problème, on ne peut généralement pas se faire couler un bain ou recevoir un massage. Quel est alors le moyen le plus rapide de retrouver le bien-être ? La solution est si proche qu’on peut facilement passer à côté : la respiration. Elle est un moyen rapide et fiable de nous connecter à la partie de notre système nerveux qui nous aide à retrouver un état optimal.

			Même quand on sait intuitivement que la respiration peut réguler les pensées et les émotions – vous avez déjà probablement conseillé à quelqu’un de stressé de « respirer profondément » –, on ne mesure souvent pas toute sa force.

			On respire tous les jours, à chaque instant. C’est peut-être l’acte le plus important de notre vie. C’est aussi celui qu’on néglige le plus, parce qu’il se produit la plupart du temps de lui-même et sans que nous en ayons conscience. Ce qui rend la respiration aussi unique, c’est qu’elle peut se produire automatiquement (comme la digestion ou les battements du cœur), mais elle peut aussi être contrôlée par la volonté. C’est la seule fonction autonome sur laquelle on peut intervenir.

			L’Indien Sri Sri Ravi Shankar, leader spirituel et humanitaire, a passé l’essentiel de sa vie à enseigner partout dans le monde des techniques de respiration basées sur le yoga, par l’intermédiaire de son organisation, la fondation Art of Living [Art de Vivre]. Il fait remarquer que « notre premier acte dans ce monde, c’est de prendre une profonde inspiration, et que le dernier est d’expirer profondément. La respiration, c’est la vie. Pourtant, on ne nous enseigne généralement pas – à la maison ou à l’école – l’importance de la respiration, ni son impact sur notre esprit et notre corps… Observez la façon dont vous respirez. Il existe différents modes qui correspondent à différentes émotions. De la même façon que votre esprit a une influence sur votre respiration, on peut aussi influer sur son esprit à travers sa respiration.97 »

			“ On respire tous les jours, à chaque instant. C’est peut-être l’acte le plus important de notre vie. ”

			Les recherches scientifiques corroborent les observations de Sri Sri. Une étude98 révélatrice du psychologue belge Pierre Philippot montre que nos émotions modifient notre façon de respirer. Dans cette étude, ses collaborateurs ont mesuré les façons de respirer des participants lorsqu’ils éprouvaient des émotions comme la tristesse, la peur, la colère ou le bonheur. L’équipe a découvert qu’à chaque émotion correspondait une manière différente de respirer.

			Quand on est angoissé, on va probablement respirer de façon rapide et courte. Quand on est calme, on respire de façon lente et profonde. Le rire et les pleurs sont d’autres exemples de la façon dont notre respiration accompagne nos émotions. Quand on revient chez soi après une longue journée épuisante, on s’écroule sur le canapé et on… soupire.

			Après cette étude initiale, Philippot en a fait une autre99, plus intéressante et révélatrice. Les chercheurs ont invité un autre groupe de participants à respirer selon les modes identifiés lors de la première étude, avant de leur demander comment ils se sentaient. Surprise : les participants ont commencé à ressentir les émotions qui correspondaient aux différents modes de respiration ! En d’autres termes, quand ils inspiraient de manière lente et profonde, ils se sentaient calmes, et quand ils respiraient brièvement et rapidement, ils ressentaient de l’angoisse ou de la colère.

			Cette découverte – qu’on puisse modifier son état par sa respiration – est révolutionnaire. Vu la difficulté de modifier ses émotions par la pensée, apprendre à se servir de sa respiration est un outil puissant et libérateur pour résister au stress et être à son meilleur. Une étude a montré qu’en demandant simplement aux participants de ralentir leur respiration, les chercheurs étaient capables de réduire l’angoisse ressentie par les participants dans une situation stressante où ils devaient prendre une décision100.

			Dans une étude101 sur la respiration que j’ai menée sur des soldats revenant d’Irak ou d’Afghanistan et souffrant de traumas, nous avons découvert que des exercices respiratoires reconstituaient de façon significative leur résilience. J’ai fait des recherches sur une technique de Sri Sri Ravi Shankar (Sudarshan Kriya) après avoir entendu parler de ses bénéfices sur le stress et les traumas102. Quand ils sont arrivés, nombre de ces soldats souffraient d’angoisse aiguë et de stress post-traumatique. Mais après une semaine d’un programme intensif de respiration103, leurs symptômes avaient diminué de façon significative. Ils étaient capables de se détendre et ces résultats se prolongèrent sur un mois, puis sur un an, suggérant une amélioration définitive.

			La respiration est un outil qui est à notre disposition en permanence pour lutter contre le stress, comme lorsqu’on est coincé dans les embouteillages en allant au travail. Voici comment la respiration a aidé quelqu’un dans le trajet sans doute le plus stressant qui soit : dans un convoi militaire en zone de guerre.

			C’est l’histoire de Jake Dobberke, marine de 26 ans né dans l’Iowa. La guerre en Afghanistan faisait rage et Jake était responsable du dernier véhicule du convoi – un MRAP, véhicule blindé supposé résister aux mines. Alors que le convoi avance, le MRAP de Jake roule sur un explosif artisanal. Le bruit de l’explosion est assourdissant et, malgré son blindage, le véhicule est endommagé. Quand il stoppe et que la poussière retombe, les yeux de Jake se baissent : il constate que ses jambes sont gravement fracturées. Il peut voir ses muscles et ses os à travers son pantalon en lambeaux.

			Durant cet instant incroyablement traumatisant, Jake se souvient d’une technique de respiration. Il avait lu un livre pour les soldats d’active (On Combat, du lieutenant-colonel Dave Grossman) qui décrivait une « respiration tactique ». L’exercice consiste à inspirer et expirer à un rythme de 4 secondes dans chaque sens, avec des moments d’apnée pour faire redescendre l’adrénaline et sortir du mode combat-fuite. Grâce à cette technique, Jake parvient à garder son calme, à s’assurer de l’état de ses soldats, à demander au con­ducteur d’envoyer un signal de détresse, de maintenir ses jambes et de faire un garrot ; ce n’est qu’après s’être acquitté de toutes ses responsabilités et s’être assuré de la sécurité de chacun, qu’il s’allonge pour attendre l’arrivée des secours. Ce n’est qu’alors qu’il perd connaissance.

			« J’ai fait l’exercice de respiration parce que je pensais que sinon, j’allais entrer en état de choc », explique Jake. « Plus tard, j’ai découvert que, vu la quantité de sang que je perdais, je serais mort ou tombé dans le coma si je n’avais pas été assez calme pour penser à serrer mes garrots. » J’ai rencontré Jake environ un an après son retour d’Afghanistan. Il avait dû être amputé de la partie inférieure de ses deux jambes. Comme ça lui fait mal de se mettre debout sur ses prothèses, j’ai été émue de le voir se lever pour aller danser avec ses amis le jour de mon mariage.

			Selon Stephen Porges, professeur à l’université de Caroline du Nord et chercheur reconnu à l’université d’Indiana à Bloomington, une raison de l’effet immédiat de la respiration lente, c’est qu’elle active le nerf vagal – dixième nerf crânien, connecté au cœur, aux poumons et au système digestif – qui ralentit le système sympathique (combat-fuite) et celui de l’adrénaline104. Ça calme rapidement. L’esprit apaisé, on traite les problèmes avec plus d’efficacité. Porges explique que la respiration abdominale – utilisant le diaphragme – est particulièrement bienfaitrice, comme le sont les expirations prolongées. L’expiration ralentit le rythme cardiaque ; plus l’expiration est longue, plus notre système nerveux se détend. L’expiration active notre système parasympathique (repos-digestion) qui permet une meilleure détente du corps et de l’esprit. En contrôlant sa respiration, on utilise un comportement mécanique qui provoque un profond changement d’état d’esprit105.

			Qu’est-ce que ça signifie pour nous ? Que nous pouvons utiliser notre respiration à chaque épisode de stress. C’est un outil incroyable, accessible partout et à tout instant – que ce soit pour un entretien important, une relation difficile ou une grande présentation publique.

			S’entraîner à respirer pour être résilient

			Si modifier sa respiration peut aider à se calmer dans une situation donnée, les effets à long terme des exercices respiratoires quotidiens – comme une gymnastique – sont encore plus prononcés.

			Des études préliminaires ont montré que des exercices de respi­ration réguliers stabilisent le niveau de cortisol – « l’hormone du stress »106. En tant qu’exercice régulier, la respiration peut reconditionner le corps vers un état de plus grand calme, qui lui permet de se remettre plus rapidement d’un épisode de stress ; les réactions aux difficultés peuvent même être moins violentes. Comme pour une coureuse de marathon qui entraîne son corps régulièrement pour le préparer à de plus longues courses, on peut faire des exercices quotidiens de respiration pour préparer son système nerveux à être résilient face aux événements stressants que constituent une grande réunion, un entretien d’embauche ou un premier rendez-vous amoureux, ce qui permet d’être au meilleur de ses capacités et de se remettre plus vite après.

			Les exercices de respiration peuvent aussi augmenter le niveau d’énergie naturel. En moyenne, nous n’utilisons que 10 à 30 % de nos capacités pulmonaires. Autrement dit, nous ne sommes pas à notre niveau d’énergie maximal. Les athlètes, eux, apprennent à utiliser 100 % de leurs capacités pulmonaires pour améliorer leur endurance et leur vigueur. Alors que la résilience du système nerveux adulte diminue généralement avec l’âge, ce déclin est moins rapide chez les athlètes professionnels107 et tous ceux qui ont une activité cardiovasculaire intense – parce qu’ils respirent généralement plus lentement. Voilà pourquoi la gym aérobic est un aussi bon déstressant.

			Il peut sembler paradoxal que la respiration diminue le stress tout en augmentant l’énergie. Dans notre mode de vie surchargé et surstressé, on n’associe généralement pas énergie et calme. Ce malentendu explique pourquoi nous croyons avoir besoin du stress.

			Dans un de mes ateliers de respiration, un étudiant de l’université Wisconsin-Madison m’a raconté que depuis qu’il avait appris à respirer et à méditer, il se sentait si bien et si calme qu’il craignait de « perdre son tranchant ». Il travaillait pour la police, il était donc compréhensible qu’il s’inquiète de perdre de sa vivacité en étant si détendu – mettant ainsi sa vie en péril.

			Avec l’idée si répandue que le stress est nécessaire à la réussite, il est normal de se demander si le fait d’être détendu, détaché de toute pression, ne va pas altérer ses performances. Mais un esprit apaisé – plutôt que stressé – aide à réagir en toute situation de façon plus rationnelle et pondérée. Quand on est stressé, on prend souvent des décisions brutales et impulsives, on réagit trop vite, on dit ou on fait des choses que l’on regrette par la suite. De plus, notre système nerveux sympathique (combat-fuite) ne se débranche pas et nous nous épuisons rapidement.

			En renforçant sa résilience, on reste capable de réagir efficacement aux épreuves et de bénéficier du « bon » stress pour être à son maximum quand le contexte l’exige – mais sans en payer le prix.

			En dernier lieu, les exercices respiratoires permettent au système nerveux sympathique de se reposer quand on n’a pas besoin de lui. Ils aident à se détendre plus vite et à mieux dormir en rentrant du bureau. Grâce à ce relâchement total pendant les périodes de repos, on retrouve sa résilience naturelle et on peut affronter les épreuves avec flegme. On peut fonctionner avec une énergie maximale sans payer le tribut physique et psychologique d’une surcharge d’adrénaline et d’angoisse.

			Autrement dit, non seulement la respiration rend possible le fait d’être calme et énergique, mais c’est aussi l’état idéal : face à une difficulté sociale, créative et professionnelle, être alerte en restant paisible permet de réfléchir, de travailler et de communiquer plus clairement. On peut agir avec plus d’énergie tout en étant capable de se détendre naturellement en rentrant le soir à la maison. Le corps – débarrassé des stimulants et calmants externes – est capa­ble de rebâtir sa résilience et se remettre des dizaines de petits coups de stress qui ponctuent la journée.

			Mise en pratique

			Quand on vit à cent à l’heure, lever le pied n’est pas forcément facile. Nous sommes tellement habitués à courir que nous sommes devenus accros à la « vitesse » de notre vie. On peut cependant apprendre à puiser dans sa résilience naturelle. Faites consciemment de la place à des activités apaisantes. Elles sont vitales pour le système nerveux et le bien-être. Faites-en des activités prioritaires, comme prendre une douche ou se laver les dents. On insiste généralement sur les habitudes qui améliorent notre apparence (s’occuper de son corps, se maquiller, se doucher, etc.), mais on oublie de faire de même avec ce qui nous fait du bien à l’intérieur.

			Lever le pied peut d’abord angoisser. C’est normal, laissez-vous aller. Quelques années après son retour aux États-Unis, Jake Dobberke a participé à un de mes ateliers de respiration. Respirer l’a aidé à apaiser son esprit agité, mais en se détendant, des souvenirs pénibles de son accident ont refait surface. En persévérant dans le programme, il a pu dépasser son trauma et ses angoisses. « Ce fut un processus de développement qui m’a permis de continuer à aller de l’avant », raconte-t-il. Rééduquer son système nerveux ne se fait pas en une journée, particulièrement quand on s’est habitué à des rythmes intenses. La bonne nouvelle, c’est qu’il est possible de reprogrammer son métabolisme et son système nerveux. Voici quelques façons de démarrer.

			Prenez le temps de respirer  Au début, il peut sembler ridicule de faire des exercices de respiration. Et même ennuyeux. Mais on en constate les effets immédiatement.

			Notre respiration nous accompagne partout ; c’est l’outil le plus accessible à notre disposition, et il est invisible. On peut s’entraîner n’importe où, sans que quiconque s’en aperçoive. Pendant une réunion qui s’envenime, quand un enfant pique une crise sur le siège arrière, ou quand on se sent épuisé et qu’il reste de longues heures de travail.

			La façon la plus simple d’entrer en relation avec sa respiration con­siste à prendre quelques minutes chaque jour pour fermer les yeux et concentrer toute son attention sur elle – est-elle lente ou rapide, courte ou profonde ?

			Bientôt, on remarque qu’elle change au cours de la journée avec ses émotions. On prend naturellement une grande inspiration dans un moment difficile, elle s’accélère avec l’angoisse ou la colère. En en prenant davantage conscience, on commence aussi à mieux la con­trôler et à mieux contrôler ses sentiments du moment. Quand la peur nous saisit, par exemple, on sent sa respiration s’accélérer et se raccourcir. À ce stade, on peut consciemment la ralentir et respirer par l’abdomen pour se détendre. Avec l’habitude, on parvient à prendre de lentes et longues inspirations abdominales à chaque fois qu’on est confronté à un moment difficile.

			Voici une technique simple à pratiquer chaque jour ou dans chaque moment difficile.

			La respiration alternée des narines  Cet exercice doux de respiration, tiré du yoga, peut aider à apaiser son esprit et ses émotions. On peut remarquer qu’à tout instant une narine est dominante (l’air passe avec fluidité par une narine et partiellement par l’autre). Cette narine dominante change au cours de la journée. Cet exercice – la respiration alternée des narines – a un effet calmant et équilibrant, parce qu’il débloque les deux narines et augmente l’arrivée d’air. Voici comment la pratiquer :

			1. Placez l’index et le majeur de la main droite entre les sourcils, le pouce sur la narine droite, l’annulaire et le petit doigt sur la narine gauche. La main gauche reste sur les cuisses, paume en l’air.

			2. Prenez une inspiration profonde, puis, en bouchant la narine droite avec votre pouce, expirez par la narine gauche.

			3. Puis inspirez profondément par la narine gauche, bouchez la narine gauche avec votre annulaire et votre petit doigt à la fin de l’inspiration, avant d’expirer par la narine droite.

			4. Inspirez profondément par la narine droite, puis, en bouchant la narine droite avec le pouce, expirez par la gauche. Recommencez au début.

			Faites ceci les yeux fermés pendant environ cinq minutes. Observez les effets sur votre corps et votre esprit. Les exercices de respiration yogi présentent peu ou pas de risques pour tout individu en bonne santé, même si, au début, on peut ressentir une légère fati­gue, des picotements passagers, un vertige, un sentiment d’euphorie ou de malaise. Il est toujours recommandé de travailler avec un instructeur entraîné et certifié.

			Détendez votre corps  Même si je recommande vivement de pratiquer ces exercices de respiration quotidiennement, il existe d’autres façons de rééquilibrer son système nerveux. Vous avez probablement votre propre méthode pour retrouver votre énergie et apaiser votre esprit – nager, faire du yoga, vous promener avec votre chien dans la nature, faire un câlin avec votre enfant. Ces activités ralentissent le cours de vos pensées, apportent une détente à votre corps et votre système nerveux. En voici quelques exemples :

			• Aller marcher. Des études ont montré qu’une simple promenade dans la nature (et non dans un environnement urbain) peut diminuer l’angoisse de façon significative, préserver la bonne humeur et même améliorer la mémoire108. Ces bénéfices ne sont pas réservés qu’aux habitants de la campagne. Si vous habitez en ville, allez dans un jardin ou dans une rue bordée d’arbres. Le simple fait de regarder des photos d’espaces verts pendant 40 secondes peut vous faire du bien et augmenter votre capacité d’attention109. De surcroît, la nature peut inspirer des sentiments d’émerveillement à la seule vue d’un paysage. Des recherches sur l’émerveillement110, souvent suscité par les beautés de la nature – un ciel étoilé ou un horizon dégagé –, suggèrent qu’il ralentit notre perception du temps (l’inverse de ce qui se passe avec le stress) en nous amenant dans le moment présent, favorisant ainsi notre bien-être et diminuant notre stress.

			• Prendre soin de son corps. Distraits par notre mode de vie, nous n’écoutons souvent pas ce que nous dit notre corps, ou bien – comme nous l’avons vu dans ce chapitre – nous essayons de compenser le stress par des habitudes qui nuisent à notre santé. On mange mal, on boit, on se couche trop tard, on oublie de faire de l’exercice – ou bien on en fait trop. On oublie que le bien-être physique influe sur le bien-être mental et émotionnel. On ne se rend pas compte que la façon dont on traite son corps joue sur le niveau de stress et détermine si on peut puiser dans sa résilience naturelle. Quiconque a entamé un régime ou une pratique physique le sait : dès qu’on commence à prendre soin de son corps, on se sent naturellement mieux ; avec un état d’esprit positif, la façon dont on envisage la vie change radicalement.

			• Faire des activités apaisantes. Si courir est votre manière de réduire le stress, essayez aussi d’inclure des exercices plus lents dans votre emploi du temps. Trouvez des activités qui ne demandent pas trop d’intensité ni de tension. Si vous suivez un cours de hot yoga, essayez plutôt le yin yoga, le yoga reconstituant ou le tai-chi. Choisissez une activité délibérément lente et qui ne demande pas trop d’efforts.

			• Faire un câlin. Même si nous croyons être toujours trop débordés pour passer du temps entre amis ou en famille autrement que par un coup de fil rapide dans l’auto en allant au bureau, il vaut la peine de faire de la place à des moments de présence avec les êtres chers pour partager un peu chaleur humaine. Une étude a même montré qu’une étreinte fait baisser le niveau de stress et les problèmes de santé connexes111.

			Que vous optiez pour des cours de respiration ou d’autres activités apaisantes, ces pratiques gagnent à être régulières. Comme avec la gymnastique, il faut les répéter quotidiennement avant de constater un changement dans son système nerveux.

			Après ses deux semaines de congé maladie, António Horta-Osório est retourné au travail. Non seulement ça a surpris tout le monde, mais il a continué sa reprise en main de la banque Lloyds, qui a recommencé à verser des dividendes à ses actionnaires – une première depuis 2008112. Même quand le stress chronique nous épuise, on peut rebondir.

			Les athlètes soumettent leur corps à un stress important à chaque entraînement, mais leur réussite ne dépend que de la vitesse à laquelle ils récupèrent. Même si votre stress quotidien est différent de celui d’un athlète, le concept est le même : votre réussite dépend de votre vitesse de récupération.

			En puisant dans sa résilience naturelle, grâce à la respiration et autres exercices de relaxation qui activent le mode repos-digestion du système nerveux, on peut apprendre à réduire son stress et accomplir plus de choses qu’on ne s’en serait jamais cru capable.
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			Chapitre 3

			Gérer son énergie

			Les bénéfices cachés du calme

		

	
		
			“ L’énergie, et non le temps, voilà la monnaie de base des grandes performances. ”

			Jim Loehr et Tony Schwartz, Le pouvoir de l’engagement total113
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			Par mouvements lents au début, qui s’accélèrent soudain, les membres des deux adversaires s’entremêlent. Le seul bruit dans la pièce est celui de leurs corps qui bougent sur le tapis. Ces séances d’entraînement portent le nom de « rolling ». Au jujitsu brésilien, le JJB, art martial dérivé du judo, l’essentiel de l’action se passe au sol. Ce jujitsu a été popularisé par le championnat du Combattant ultime, Ultimate Fighter Championship – un tournoi où se mélangent plusieurs arts martiaux et au cours duquel, à l’origine, les compétiteurs faisaient plusieurs combats par jour dans toutes les catégories de poids et tous les styles, avec un minimum de règles. Royce Gracie114, légende du jujitsu brésilien, qui a introduit ce style de combat au championnat en 1993, est considéré comme l’un des plus grands combattants de l’histoire des arts martiaux mixtes ; il a remporté plusieurs tournois de suite en battant des adversaires bien plus lourds et bien plus forts que lui. Dans les arts martiaux, le poids est généralement un avantage. Gracie a montré qu’il comptait moins que la technique de combat.

			Mike Heitmann115, officier de police opérant de nuit dans les zones les plus dangereuses de la Californie du Sud et qui est ceinture noire de jujitsu, m’a expliqué pourquoi. J’ai rencontré Mike lors d’un de mes cours de respiration et de méditation pour anciens combattants. (Mike est également un ancien marine, qui a combattu dans l’infanterie à Falloujah, une des batailles les plus meurtrières de la campagne d’Irak.) La relaxation profonde qu’il a ressentie pendant le cours l’a incité à partager son secret de la réussite au jujitsu : la gestion de l’énergie.

			Dans un combat, les efforts et les tensions épuisent. On perd son calme et on fait des erreurs. On brûle toute son énergie et l’adversaire vous bat. Mais si on garde son calme, on conserve son énergie et on est capable de trouver la bonne ouverture. Pour gagner un match de jujitsu, le secret n’est pas d’y aller en force, mais de laisser aller – pas de s’emballer, mais de se débarrasser de la pression et du stress. Étonnamment, on l’emporte quand on cesse de lutter.

			Bien trop souvent dans notre société, nous croyons, comme le combattant traditionnel qui s’emploie pour battre son adversaire en force pure, qu’on ne peut réussir qu’au prix de gros efforts : on doit consacrer chaque instant à rassembler toute la puissance dont on est capable, en s’appuyant sur une volonté de fer, pour triompher de nos peurs et faire ce qu’on a à faire. Mais, comme le combattant traditionnel, on finit souvent épuisé.

			L’intensité qu’on met dans son travail et sa vie a un prix : le burn-out. Pour les psychologues, le burn-out professionnel, c’est le sentiment d’être vidé, épuisé sur le plan émotionnel. Il peut même conduire à une dépersonnalisation (l’impression d’être étranger à soi-même). Résultat, on n’est pas soi-même et on est incapable de faire un travail normal116. Dans toutes les professions, le taux de burn-out est élevé :

			• Les professionnels des métiers de l’humain, comme les enseignants, le personnel de santé et les travailleurs sociaux, en sont particulièrement victimes117. Ainsi, on considère que 45 % des médecins aux États-Unis sont en état de burn-out118.

			• Les professionnels de la finance en sont victimes eux aussi : 50 à 80 % des banquiers dans le monde. Rien qu’aux États-Unis, 60 % des hommes et 70 % des femmes en sont victimes119.

			• Dans le secteur associatif, 45 % des jeunes employés affirment que pour leur prochain poste, ils changeront de secteur, le burn-out étant l’une des deux raisons invoquées120.

			Peut-être en avez-vous ressenti les signes vous-même. Vous êtes épuisé(e) à la fin de la journée. Vos épaules sont crispées, votre mâchoire serrée ; vous grincez des dents. Peut-être avez-vous éprouvé quelques-uns des symptômes de la liste établie par la clinique Mayo121 :

			• Se montrer critique ou cynique au bureau ;

			• Se traîner au bureau et avoir du mal à se motiver une fois arrivé ;

			• Être irritable ou impatient avec ses collègues ou ses clients ;

			• Manquer de l’énergie nécessaire pour être productif ;

			• Ne pas éprouver de satisfaction quand on termine quelque chose ;

			• Être désabusé à propos de son travail.

			L’intensité qu’on met dans le travail n’est pas le seul agent du burn-out ; d’autres facteurs, comme le manque de difficulté, de variété ou d’influence, jouent également122. Mais ceux-là, on ne peut pas toujours les contrôler. La seule chose sur laquelle on a une influence, c’est la façon dont on dépense notre énergie. Comme l’explique Mike, quand on met toute son énergie dans le combat, on se fatigue et on finit par perdre. Celui qui finit par gagner, c’est celui qui a gardé son calme sous la pression et économisé son énergie, la déployant à bon escient au moment où il en a le plus besoin. Le sang-froid est fondamental pour mieux gérer son énergie. En gardant son sang-froid, on reste heureux, on atteint régulièrement ses objectifs et on donne le meilleur de soi-même sans s’épuiser.

			“ La seule chose sur laquelle on a une influence, c’est la façon dont on dépense notre énergie. ”

			LE PRIX DE L’INTENSITÉ

			Pourquoi est-on si fatigué à la fin d’une journée de travail ? Pourquoi rentre-t-on chez soi vidé, avec à peine assez d’énergie pour préparer le dîner avant de s’écrouler pour la nuit ? D’habitude, quand on parle de fatigue, on pense au physique : manque de sommeil, effort intense ou longue journée de labeur. Elliot Berkman123, professeur de psychologie à l’université d’Oregon, fait remarquer qu’à notre épo­que, alors que peu d’entre nous exercent des métiers physiques, les facteurs d’épuisement sont psychologiques. Après tout, les efforts physiques auxquels on est soumis au bureau ne justifient pas la fatigue qu’on ressent en rentrant à la maison.

			« Votre corps fatigue-t-il jamais au point de ne plus pouvoir rien faire ? », demande Berkman. « En fait, atteindre ce point d’épuisement physique total demanderait beaucoup de temps. » Si on est ouvrier dans la construction, paysan aux champs ou interne travaillant à l’hôpital nuit et jour, alors oui, l’épuisement physique peut expliquer la fatigue. Autrement, dit Berkman, la fatigue est essentiellement psychologique. Je ne veux pas dire par là que la fatigue « est uniquement dans votre tête » (encore que, dans une certaine mesure, et comme je l’expliquerai plus tard, elle l’est). Je veux dire qu’on se sent fatigué à cause des trois facteurs psychologiques suivants : les émotions de haute intensité, le contrôle de soi et les pensées négatives de haute intensité.

			Les émotions de haute intensité

			Les psychologues classent les émotions selon deux axes : positif-négatif et haute intensité-basse intensité. Autrement dit, l’émotion est-elle positive (ravi, serein) ou négative (en colère, abattu) ? Est-elle de haute intensité (ravi, en colère) ou de basse intensité (serein, abattu) ?

			Les recherches montrent que nous, Occidentaux – et en particulier les Américains –, nous épanouissons dans les émotions positives de haute intensité. Des recherches menées par Jeanne Tsai à Stanford, avec qui j’ai mené plusieurs études, montrent que quand on demande à des Américains ce qu’ils aiment ressentir idéalement, il y a plus de chances qu’ils citent des émotions de haute intensité comme ravi ou euphorique que des émotions de basse intensité comme détendu ou satisfait124. Autrement dit, les Américains mettent le bonheur en parallèle avec la haute intensité. L’Est asiatique, en revanche, valorise des émotions positives de basse intensité comme la sérénité ou la paix de l’esprit. 

			Quand nous avons lancé nos recherches avec Jeanne, nous avons découvert que les Américains croient qu’ils ont besoin d’émotions de haute intensité pour réussir – particulièrement s’il s’agit de diriger ou d’influencer. Ainsi, dans une de ces études, les gens voulaient ressentir des émotions positives de haute intensité (comme l’excitation) quand ils se retrouvaient dans un rôle de dirigeant ou quand ils devaient exercer une influence sur quelqu’un125. On reconnaît cette intensité dans les mots qu’on emploie pour parler de nos réussites : on est enflammé, remonté ou à fond pour gagner des gens à sa cause – expressions qui sous-entendent qu’on doit être dans un état d’esprit d’attaquant. On va les exploser ! On leur en a mis plein la vue !

			Le problème, c’est que les émotions de haute intensité prélèvent un lourd tribut physique. L’exaltation, même si elle est divertissante, s’accompagne de ce que les psychologues appellent une « excitation physiologique » – l’activation du système sympathique (mode combat-fuite). Les émotions positives de haute intensité provo­quent la même excitation physiologique que les émotions négatives de haute intensité comme l’angoisse ou la colère : le rythme cardiaque s’accélère, les glandes de sudation sont activées et on sursaute facilement126. Comme elle active une réponse stress, l’exaltation peut affaiblir notre métabolisme quand elle se prolonge sur une longue durée. Autrement dit, la haute intensité – positive ou négative – fatigue le corps de la même façon.
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			Les émotions de haute intensité fatiguent aussi mentalement. Il est difficile de se concentrer en cas d’excitation physiologique et de surstimulation. Des recherches utilisant l’imagerie du cerveau nous ont appris que lorsqu’on ressent une émotion intense, l’amygdale est activée. On doit faire un effort et réguler ses émotions en utilisant une autre région du cerveau, le cortex préfrontal, pour se calmer suffisamment et parvenir à faire son travail127. Cette régulation des émotions demande elle-même un effort, comme je l’expliquerai par la suite.

			Résultat, on se fatigue facilement. Qu’on soit excité par l’angoisse ou l’exaltation de devoir finir un projet à temps, on épuise soi-même sa ressource la plus précieuse : l’énergie.

			Bien sûr, l’exaltation peut être une émotion positive et elle est largement plus agréable que le stress. Mais de la même façon qu’un sucre peut donner un coup de fouet momentané, elle envoie le corps dans une excitation physiologique qui peut se terminer mal. Tôt ou tard, on va se sentir plus fatigué que si on était resté calme.

			Le contrôle de soi

			Le contrôle de soi – la discipline de rester concentré sur ses objectifs en dépit des distractions possibles – est l’autre façon de mal gérer son énergie, et donc de se fatiguer inutilement. Qu’on appelle cela volonté, cran ou maîtrise de soi, il s’agit de la détermination mentale à faire ce qu’on a à faire en dépit de ses sentiments, du désir de faire autre chose et des difficultés qu’il faut surmonter. C’est essentiel pour réussir.

			« Je peux résister à tout, sauf à la tentation », disait Oscar Wilde128. Beaucoup d’entre nous ne comprennent cela que trop bien. Pas étonnant que, dans cinquante pays, les gens choisissent régulièrement la « maîtrise de soi » comme le trait de caractère dont ils manquent le plus129.

			Là où nous nous efforçons le plus d’avoir du contrôle sur nous-même, c’est au travail. Combien il est tentant de dire à son chef ou à ses collègues le fond de sa pensée quand ils critiquent notre travail, d’aller se coucher plutôt que continuer à travailler sur une présentation pour le lendemain, ou de répondre à un e-mail personnel plutôt que de rappeler un collaborateur. Notre envie de céder aux distractions numériques est particulièrement forte. Dans une expérience classique, Pavlov a remarqué qu’une fois habitué à être nourri quand retentissait une sonnette, un chien se mettait à saliver à chaque fois qu’il l’entendait. Cette réaction – baptisée conditionnement classique –, c’est ce qui nous arrive quand on découvre un nouvel e-mail dans notre boîte de réception ou qu’on entend le buzz d’un nouveau SMS. On ressent un besoin. Des recherches ont démontré notre penchant naturel pour orienter notre attention sur ce qui est neuf et nouveau130. Il est bien plus excitant de regarder le contenu d’un nouveau message que de continuer à se pencher sur ses tâches quotidiennes.

			Tout au long de la journée, on essaie – certains jours avec plus de réussite que d’autres – de réfréner ces envies et de continuer son travail. Or, cet autocontrôle est profondément épuisant. Il consomme notre énergie de quatre manières :

			• En contrôlant nos envies. En continuant son travail plutôt qu’en cédant à la distraction (faire un tour sur Facebook) ou à la tentation (partir tôt pour retrouver des amis).

			• En contrôlant nos performances. En persistant à donner le maximum, même si on a travaillé 80 heures pendant la semaine et qu’on manque de sommeil.

			• En contrôlant notre attitude (en particulier l’expression de nos émotions). En gardant un ton et un comportement professionnels même dans une atmosphère hostile et quand nos collaborateurs et managers prennent des décisions avec lesquelles nous ne sommes pas d’accord.

			• En contrôlant nos pensées. En se concentrant sur son travail plutôt que sur les pensées qui nous en détournent. Par exem­ple, « Je suis fatigué, je veux rentrer ». Ou bien « Je devrais peut-être arrêter ce boulot ». Ou « Je me demande si ma femme est toujours en colère contre ce que j’ai dit ». Ou encore imaginer ses prochaines vacances.

			Étant donné le nombre des comportements, pensées et sentiments qu’on doit contrôler, est-il vraiment étonnant qu’on soit épuisé à la fin de la journée ? Roy Baumeister, professeur à l’université de l’État de Floride, expert mondial de l’autocontrôle, a maintes fois démontré qu’exercer un contrôle sur soi-même demande un gros effort. Il compare la capacité à se contrôler à un muscle qui peut se renforcer avec le temps, mais aussi s’user131. Au bout d’un moment, il fatigue.

			Curieusement, la maîtrise de soi, quand elle est exercée avec excès, est tellement fatigante qu’elle a l’effet inverse : l’absence totale de contrôle. Quiconque a entamé un régime ou pris une résolution de Nouvel An sait combien il est difficile de s’y tenir. Bien souvent, on craque et on finit par se goinfrer bien plus qu’auparavant.

			Dans une série d’études envisageant plusieurs scénarios, Baumeister a montré que lorsque les participants s’astreignent à un contrôle de soi au cours du premier exercice de l’étude, ils sont plus susceptibles de se montrer impulsifs au cours de l’exercice suivant, montrant les signes d’une forme de « fatigue du contrôle de soi », ou, selon ses termes, un « épuisement de l’ego ». Ces recherches ont amené Baumeister à avancer que la maîtrise de soi est une ressource finie. Dans une étude132, les chercheurs ont préparé des cookies au chocolat, emplissant ainsi leur laboratoire d’un parfum délicieux. Ils ont ensuite fait entrer les participants. Certains ont été invités à manger les cookies ainsi que des chocolats, disposés dans une assiette devant eux. D’autres ont été invités à manger les radis qui avaient été posés à côté des sucreries. On leur donnait ensuite un exercice : résoudre un problème dont on leur cachait qu’il était insoluble. Les chercheurs ont alors découvert que les participants qui avaient dû faire un effort pour manger des radis plutôt que des chocolats cessaient plus vite de chercher que ceux qui avaient mangé les chocolats, ou qu’un groupe témoin à qui on n’avait montré ni les chocolats, ni les radis.

			Dans une autre expérience133, on demanda à la moitié des participants de défendre une cause à laquelle ils s’étaient opposés (l’augmentation des frais de scolarité) tandis que l’autre moitié était dispensée de cet exercice. On leur soumit ensuite les énigmes insolubles. À nouveau, ceux qui avaient dû argumenter à contrecœur stoppèrent leur effort plus tôt. Plus on se contrôle, que ce soit au niveau des sens (avec les chocolats) ou des convictions personnelles, plus la capacité à se contrôler diminue. Depuis Baumeister, plus de deux cents études134 ont confirmé ce fait.

			N’avez-vous jamais constaté que votre contrôle sur vous-même est fort le matin, mais s’érode au fil de la journée, jusqu’à éventuellement disparaître totalement le soir ? C’est dû à l’épuisement de la capacité de contrôle. Des recherches ont montré que si on se con­trôle dans la journée – au travail par exemple –, on est plus susceptible de boire davantage le soir venu135. Les recherches montrent que quand on est stressé toute la journée, on a plus tendance à ne pas respecter son régime en rentrant chez soi136. Le matin, on a peut-être la force de se lever pour faire sa gym. Mais après une journée passée à se contenir – faire attention à ce qu’on dit devant ses collègues, renoncer au burger-frites pour le déjeuner contre une salade, résister à la tentation de lire un blog pour répondre à des mails professionnels –, il est difficile de résister à l’envie de regarder la télé alors qu’on avait prévu de faire de la gym. 

			Une étude a même montré qu’à mesure que la journée avance, on a plus de chances de ne pas avoir un comportement éthique137. Cet « effet de moralité du matin » mis à jour par les chercheurs est en partie dû à la perte de maîtrise de soi dans l’après-midi. Une étude similaire138 a montré que les gens sont plus enclins à tricher et à se comporter de manière amorale après avoir dû résister à une tentation. C’est peut-être cette usure qui explique certains exemples fameux de pertes de contrôle majeures chez des personnes occupant des fonctions très intenses. La presse se fait souvent l’écho de ces politiciens ou de ces PDG pris dans des scandales extra-conjugaux ou financiers. Les exigences de leur travail sont plus intenses que la moyenne et réclament un grand contrôle de soi : ils doivent se comporter de façon impeccable, leurs mots doivent être choisis et leur attention maintenue pendant de longues journées de travail. La charge de travail et les pressions sont si intenses et le contrôle de soi si élevé qu’ils finissent par succomber à la fatigue et faire de mauvais choix.

			Évoquées au chapitre précédent, les recherches139 de Daniel Wegner, défunt professeur de psychologie à Harvard, proposent une autre explication à cette perte de contrôle. Selon sa théorie des « processus ironiques », le fait même de s’interdire une pensée (le classique « ne pensez pas à un ours blanc ») vous oblige à vérifier si vous y parvenez – et ramène ainsi constamment à l’esprit l’idée qu’on voudrait en chasser !

			Les chercheurs ont montré qu’il y a aussi une raison physiologique à cette baisse. Selon Baumeister, se contrôler fait baisser de manière significative le taux de sucre dans le sang140. On sait que le fonctionnement du cerveau dépend du glucose – et le contrôle de soi semble particulièrement gourmand. Du coup, une faible glycémie mène à une mauvaise maîtrise de soi, d’où ces hauts et ces bas. Les chercheurs ont rapproché cette perte de contrôle de celle due à l’alcool qui, en réduisant le taux de sucre dans le sang, diminue la capacité à se contrôler141. Une faible glycémie entraîne une fatigue physique, ce qui explique pourquoi on se sent si épuisé à la fin d’une journée de travail, même si on n’a pas fourni de gros efforts physiques.

			Il est indéniable que maîtrise de soi et discipline sont utiles. Mais si l’on fait un trop gros effort sur soi-même, on s’épuise mentalement et physiquement et on a plus de mal à atteindre son objectif. Quel que soit le type de stress – et la pression qu’on met sur soi-même est déjà un stress –, on cède exactement à ce qu’on cherche à éviter.

			Les pensées négatives de haute intensité

			Les pensées de haute intensité constituent un troisième facteur de perte d’énergie. Nos pensées ont la capacité de nous fatiguer de manière significative. Je ne parle pas seulement des réflexions intenses auxquelles on se livre quand on se concentre sur une tâche complexe – analyser des données, par exemple, rédiger un rapport ou organiser un projet. Les pensées les plus épuisantes ne sont pas forcément liées au travail : il y a l’inquiétude et le catastrophisme d’un côté, et de l’autre, ce qu’on croit fatigant.

			L’inquiétude et le catastrophisme

			On peut ne pas considérer l’inquiétude comme une cause de fatigue, mais se dire en permanence des choses comme « Je ne vais jamais finir à temps ! Qu’est-ce qui va se passer si je me plante ? Quand est-ce que je vais en voir le bout ? ! » peuvent pomper largement notre énergie.

			Une étude rapproche ainsi inquiétude et fatigue142 : quand on s’inquiète et on anticipe des épreuves. Du coup, le niveau de stress augmente et on entre dans un état d’excitation physiologique du type combat-fuite. Le corps se croit en danger et le système nerveux se met en alerte : le rythme cardiaque augmente, les paumes sont moites, le corps prépare une réponse immunitaire – on fatigue.

			Souvent, ce n’est pas notre liste de choses à faire qui induit le stress, c’est l’inquiétude à son propos. Vous est-il déjà arrivé de retarder quelque chose pendant des semaines ? Chaque fois que vous y pensez, vous vous inquiétez parce que vous ne vous en êtes pas encore occupé. Vous passez votre temps à vous y préparer, c’est toujours dans un coin de votre tête. Le simple fait d’y penser vous fatigue. Finalement, un jour, vous vous y mettez et c’est réglé en une heure. Ce n’était pas une montagne, et ce n’était pas fatigant. Mais pendant des semaines, cette tension vous a épuisé(e).

			L’inquiétude peut aussi conduire à la rumination. Si un collègue vous traite de façon injuste, en rentrant à la maison, votre esprit sera toujours au bureau, en train de ressasser le problème et la façon dont vous allez le traiter le lendemain. Non seulement ces pensées épui­sent mentalement, mais – en déréglant le sommeil – elles empêchent de se reposer et récupérer.

			L’inquiétude peut enfin mener au catastrophisme – un terme que les psychologues emploient à propos de la peur irraisonnée d’une chose affreuse. On peut ainsi imaginer les pires histoires : « Si je ne fais pas bien mon travail, je vais perdre mon boulot et je finirai à la rue ! » ou bien, à la moindre petite erreur, on se dit qu’on est nul. Ce genre de pensées noires génère inutilement du stress, fatigue encore plus et finit par déprimer143. Résultat : on se retrouve dépourvu d’énergie.

			Ce qu’on croit fatigant

			En dernier lieu, ce qu’on estime être fatigant contribue significativement à nous épuiser. Elliot Berkman renvoie ainsi à des recherches révolutionnaires qui montrent que la fatigue est plus souvent due à ses convictions qu’à un réel épuisement physiologique. Dans une étude déterminante144, Carol Dweck, psychologue à Stanford, et ses collaborateurs ont mesuré si les gens pensaient que leur volonté était une ressource limitée. Ils ont demandé aux participants s’ils étaient d’accord avec des déclarations comme « Après un effort intellectuel intense, on est à court d’énergie et il faut se reposer pour refaire le plein » (théorie de la ressource limitée) et « Votre énergie mentale se nourrit d’elle-même ; même après un effort intellectuel intense, on peut continuer à en produire d’autres » (théorie de la ressource illimitée). Ils ont ensuite mesuré la fatigue des participants après une tâche demandant beaucoup d’énergie. Dweck a alors remarqué que les convictions des participants déterminaient la diminution de leur volonté : s’ils croyaient que leur volonté allait diminuer, elle diminuait. Autrement dit, si on croit qu’une tâche est fatigante, elle le sera. Dans une autre étude145, on donnait aux participants une tâche fatigante ou une tâche qui ne l’était pas, puis on leur donnait de faux résultats sur la façon dont elle les avait fatigués. Ceux à qui on disait qu’ils étaient plus fatigués obtenaient de moins bons résultats à l’exercice de mémorisation qui suivait, qu’ils aient ou non effectué la tâche fatigante. La croyance est donc si puissante qu’elle permet de prédire des performances moins bonnes.

			Ces études montrent que le niveau d’énergie peut être fortement influencé par l’esprit. Si on va au bureau en s’attendant à en sortir épuisé, ce sera probablement le cas. Un de mes collègues détestait les grands événements publics que nous organisions régulièrement. Il les trouvait épuisants. Ces jours-là, il arrivait au bureau en disant « Voilà le jour de malheur ! » À la fin, il était systématiquement épuisé et devait prendre des jours de congé maladie. D’autres collègues attendaient ces événements avec impatience. Et ils ne montraient pas les mêmes signes d’épuisement à la fin. Un phénomène qui rappelle l’effet placebo. Les recherches découvrent sans cesse de nouvelles façons dont notre esprit influe sur nos capacités et notre état de santé.

			Quand on atteint ses limites mentales – en éprouvant des émotions de haute intensité, en s’astreignant à une trop grande maîtrise de soi, en étant la proie d’inquiétudes ou de fausses croyances sur ce qui fatigue –, on se vide de l’énergie nécessaire pour bien travailler. Si on est ensuite confronté à une épreuve ou à une mission difficile, on est trop fatigué, nos capacités cognitives trop compromises, pour donner le meilleur de soi-même. Bonne nouvelle, ces mauvaises habitudes peuvent être traitées. On peut apprendre à gérer son énergie. Le secret est de rester calme.

			LE CALME : CLÉ DE LA GESTION DE L’ÉNERGIE

			Quand on est fatigué pour des raisons purement physiques – après un marathon par exemple –, la fatigue dure jusqu’à ce que le corps ait refait le plein d’énergie. La solution est simple : le repos. Mais quand la cause de notre épuisement est psychologique, le repos ne suffit pas toujours. C’est dans l’esprit qu’il faut s’occuper de ces facteurs de fatigue. Mais comment ? Comme on l’a vu au chapitre 2, il est difficile de contrôler ses pensées et ses émotions. De plus, alors que les idées négatives consomment notre énergie146, essayer de les contrôler entraîne un surcroît de fatigue147. C’est là que le calme entre en jeu.

			Au cours de la Seconde Guerre mondiale, le gouvernement britannique a conçu des affiches pour remonter le moral des citoyens au cas où les Allemands envahiraient le pays. Sur l’une d’elles, on lisait « Keep Calm and Carry On » (« Gardez votre calme et continuez »). Ce slogan et ses nombreuses variantes humoristiques ont été repris sur des t-shirts, des tasses, des sacs et des mèmes sur les réseaux sociaux. L’expression, créée par un fonctionnaire britannique dans les années 1940, est plus profonde qu’elle ne semble : des recherches suggèrent que le calme aide à préserver son énergie mentale, à conserver son sang-froid sans effort et à ne pas donner trop d’importance aux pensées négatives.

			Comment le calme préserve l’énergie

			En Occident, on accorde beaucoup de valeur aux émotions de haute intensité. En fait, le seul moment où on préfère des émotions de basse intensité comme le calme, c’est comme antidote au stress et à l’inquiétude. On apprend des techniques de relaxation pour lutter contre le trac ; on prend un bain chaud pour se détendre après une dure semaine de travail ; ou encore on va se faire masser après une mission particulièrement stressante. Mais on n’associe généralement pas au succès les émotions de basse intensité comme le calme. Le calme peut même être considéré comme contre-productif. On est calme quand on est en vacances, à la plage, ou sur son tapis, à la fin d’un cours de yoga. Pas – nous semble-t-il – quand on travaille sur un contrat, qu’on doit rendre un projet avant une certaine date ou qu’on anime un séminaire. Le calme renvoie à la passivité, à la paresse, à la léthargie ou à l’incapacité.

			Pourtant, le calme ne rend pas moins productif. Pas plus qu’il ne rend passif. Au contraire, il permet de faire son travail en dépensant moins d’énergie. Comme c’est une émotion de basse intensité, il n’est pas gourmand sur le plan physiologique. Il ne fait pas battre le cœur plus vite, ne rend pas les paumes moites, la respiration reste régulière. Le corps est au repos. Du coup, au lieu de manquer rapidement d’énergie à mesure que la journée avance, on la conserve et on peut la mobiliser quand on en a besoin.

			Vous croyez peut-être aimer ce « coup de fouet » que procurent l’excitation et l’angoisse des dates limites. Ça électrise, ça mobilise. Le stress et l’excitation sont des énergisants (les boissons « énergisantes » contiennent de la caféine, qui augmente l’adrénaline, hormone caractéristique de la réponse au stress). Mais, quelques heures après avoir bu une boisson énergisante, on tombe ; c’est la même chose après une émotion de haute intensité.

			Je ne suis pas en train de dire qu’il ne faut jamais s’exciter. Les émotions positives de haute intensité sont remplies de joie. Mais comprendre leur impact physiologique permet de mieux manier ces « outils ». Profiter ponctuellement du « coup de fouet » que donne une émotion de haute intensité, c’est une chose ; le faire en permanence consomme inutilement notre énergie. Dans certaines situations – une réunion d’équipe qu’on dirige –, on cherche à entraîner les autres en se montrant très enthousiaste. Dans d’autres situations plus routinières – quand on consulte ses e-mails –, ce n’est pas la peine d’être « à fond ».

			En choisissant les moments où on recourt à des émotions de haute intensité et en gardant son calme le reste du temps, on préserve son énergie sur le long terme.

			Faites-vous partie de ces perfectionnistes qui doivent tout faire, le faire bien et le faire tout de suite ? Tout a-t-il vraiment besoin d’être parfait ou peut-on faire certaines choses avec un peu moins d’attention et d’efforts ? Si le perfectionnisme a ses bons côtés et peut amener à donner le meilleur de soi-même, il a aussi une face cachée : des critères de qualité parfois insoutenables et une inquiétude permanente qui conduit au burn-out148. Le perfectionnisme au travail est celui qui mène le plus au burn-out149. Trop exigeants, les perfectionnistes vivent dans un état permanent de stress intense. D’où la corrélation mise à jour entre perfectionnisme et pensées suicidaires150, angoisse et dépression151, et même performances dégradées152. Rester calme permet d’envisager son travail avec objectivité et de gérer son énergie selon les besoins. Dans de nombreux cas, il suffit d’un résultat satisfaisant. Satisfaisant, ça signifie que bien, c’est assez153. On peut dépenser toute son énergie sur une mission, mais on sera alors vidé pour d’autres responsabilités. Ce n’est pas qu’il faille faire son travail à moitié – simplement éviter de vouloir la perfection sur chaque détail. Le calme donne le recul nécessaire pour déterminer quand bien, c’est assez.

			On croit parfois que le fait d’être calme empêche d’avoir assez d’impact. Mais on peut être calme et convaincant. Je me suis portée volontaire dans le cadre d’une grande conférence, devant des milliers de spectateurs, dirigée par Tanuja Limaye, l’incarnation même du calme. Pratiquant la méditation depuis longtemps, elle était au courant de tout et incitait chacun à donner le meilleur de soi-même, tout en restant parfaitement paisible. Une fois, elle dut réprimander l’un des membres de l’équipe. Je l’ai observée tandis qu’elle élevait la voix. Elle semblait en colère, mais je sentais confusément qu’elle ne l’était pas. Quand quelqu’un est en colère, on peut généralement le sentir. Son visage s’empourpre et on peut presque ressentir l’accélération de son rythme cardiaque. Tanuja était ouvertement sévère et communiquait clairement sa déception. La personne comprit parfaitement ce qu’elle lui reprochait. Pourtant, si on regardait bien Tanuja, on voyait qu’elle restait calme à l’intérieur. Elle exprimait ses reproches d’une façon forte, mais sans amertume. Elle n’était ni blessée ni profondément contrariée. Deux minutes plus tard, elle riait à une plaisanterie de la même personne. Elle était passée à autre chose. Le problème était réglé, sans perte d’énergie inutile.

			Pourquoi le calme permet de se contrôler sans effort

			On se contrôle un nombre incalculable de fois au cours d’une journée de travail (et le soir aussi !) et cela nous épuise. Quand on éprouve des émotions de haute intensité comme l’excitation ou le stress, on a d’autant plus besoin de se contrôler, parce qu’on doit également gérer l’excitation physiologique. Quand, par exemple, le rythme cardiaque s’accélère sous le coup de l’angoisse avant une présentation en public, il faut non seulement contrôler ses paroles, mais également son corps pour ne pas bégayer ou perdre le fil de ses pensées.

			Le calme est la clé d’un contrôle de soi sans effort. Il permet d’être dans le moment de la tâche à accomplir et d’éviter plus facilement les distractions. On fait attention naturellement, sans effort supplémentaire.

			On sait intuitivement que, calme, on pourra mieux se concentrer. Dans le cadre d’une étude, nous avons invité les participants deux par deux dans notre laboratoire. Le premier devait suivre les instructions du second pour résoudre un problème ; il devait donc écouter attentivement les consignes de son partenaire. Quand je demandais au premier participant de chaque paire dans quel état il souhaitait se sentir pendant l’expérience, il voulait rester calme154. Vous l’avez certainement déjà remarqué, lorsqu’on est détendu, les pensées ne partent pas dans tous les sens. Les recherches ont confirmé que l’attention qu’on porte aux choses qui nous entourent est à la fois plus large et plus précise quand on reste calme155. On peut assimiler plus d’informations.

			“ Le calme est la clé d’un contrôle de soi sans effort. ” 

			Le calme diminue l’impact des pensées

			Quand on est calme, on maîtrise mieux ses pensées et ses sentiments. Quand on est bébé, on se concentre sur son monde intérieur, on ressent la faim ou la soif, on a sommeil ou on a peur. En grandissant, on s’éloigne de plus en plus de son monde intérieur pour se tourner vers l’extérieur. À l’âge adulte, on se concentre sur le monde extérieur et on prête attention à tout ce qui fait appel à nos sens : une sonnerie de téléphone, un collègue qui entre dans le bureau pour discuter, un e-mail urgent, un écran d’ordinateur allumé, un article de journal, un parfum délicieux. Adulte, on a tendance à ne se tourner vers sa conscience interne – pensées, émotions – que lorsqu’elle sonne l’alarme ou nous saisit par surprise, par exemple quand on ressent du plaisir (« Mmmh, c’était bon ! ») ou de la douleur (« Aïe ! »). On peut ressentir une douleur soudaine au dos ou au cou en s’étirant après être resté trop longtemps devant son ordinateur. On peut être soudain envahi par l’angoisse, la colère, la peur ou l’amour.

			Même si on n’y prête guère attention, la conscience interne est bien plus importante qu’on ne le croit. Les idées sombres et les croyances sur ce qui nous fatigue ayant un très fort impact sur notre énergie, il faut savoir les reconnaître. La conscience interne permet de les observer, plutôt que de les laisser nous régir.

			Il y a dans notre cerveau un chemin neuronal réservé à la conscience interne156. Mais quand on est tendu physiologiquement par des émotions de haute intensité, on a plus de mal à prendre ce chemin, les autres zones de notre cerveau étant en alerte rouge. Qu’il s’agisse d’une excitation à la caféine, d’un coup d’angoisse ou d’une poussée d’exaltation, les pensées se succèdent à grande vitesse. On est gouverné par son état d’esprit, nos paroles et nos décisions reflètent directement le stress qui nous submerge. Du coup, l’esprit n’est pas aussi clair et rationnel qu’il pourrait l’être et on est plus susceptible d’agir sur un coup de tête, de dire ou de faire des choses qu’on regrettera plus tard.

			Alors que, plus calme, on a plus facilement accès à sa conscience interne pour observer l’activité de son esprit. On se rend compte qu’on est en train de basculer dans l’inquiétude ou l’énervement et on est capable de choisir de ne pas céder, de ne pas alimenter le processus. On est capable d’observer ses pensées, comme projetées sur un écran. Au lieu de se dire « J’espère que mon manager ne va pas me dire telle ou telle chose lors de notre entretien annuel », imaginant en boucle les pires scénarios, on peut simplement se dire « Je sens que mon niveau d’angoisse monte », sans alimenter ces craintes. Au lieu de se dire : « Il faut absolument que je réussisse ma présentation si je ne veux pas mourir de honte », on peut se dire « Je fais encore du catastrophisme ». Quand on est calme, on contrôle mieux son esprit ; au lieu de se battre avec ces idées et émotions, on peut choisir de les laisser de côté. Il ne s’agit pas de leur résister – on l’a vu, leur résister les rend plus fortes. On accepte simplement leur présence sans pour autant s’identifier à elles. Ce ne sont pas vos émotions qui vous gouvernent. Plutôt que d’être esclave de ses impulsions, on décide consciemment de ce qu’on va dire ou faire. Au lieu de s’épuiser en idées noires et stressantes, on préserve son énergie.

			Ça fait longtemps que, dans les cultures orientales, le calme est con­sidéré comme une source de très grande force et de pouvoir. En chinois, le mot wuwei, ou non-agir, est décrit comme le secret de la vie dans le taoïsme et son texte fondateur, le Tao-tê-king, qui défend le wei fu wei, l’agir sans agir – un paradoxe apparent, mais empreint de sagesse. On peut l’interpréter comme ceci : le calme, c’est l’inaction dans l’action. Qu’on se retrouve dans un rendez-vous client décisif ou en train de négocier le contrat de sa vie, au fond de soi, on reste en paix, calme, posé. Du coup, on est plus attentif, on écoute et on communique mieux, et on fait de meilleurs choix. Qu’on réussisse ou qu’on échoue, on garde le dessus. On reste confiant, à l’aise.

			Quand on est calme, on est en position de force. L’esprit est dans l’instant présent, capable de se concentrer naturellement. Le calme est un état dans lequel on n’a pas besoin de se maîtriser.

			Pourquoi ? Parce qu’on commande à son état d’esprit. Comme me l’a confié Sarah Severn157, directrice de l’innovation système, du com­merce durable et de l’innovation chez Nike, « on peut choisir sa façon de réagir à n’importe quelle situation. Je peux réagir avec joie, en déprimant ou en me sentant victime, ou bien je peux envisager tout cela d’une façon plus neutre, comme un enseignement. Le mieux qu’on puisse faire, c’est écouter son cœur et ses plus hautes aspirations plutôt que laisser son esprit nous faire tourner en rond. Quand on est capable de ça, l’ego n’est plus qu’un simple passager et on peut avoir une influence positive sur son entourage ». Quand on est calme, on ne regrette pas ce qu’on fait, parce qu’au lieu de se con­tenter de réagir à son environnement, on choisit ses actions : elles émanent d’un esprit clair et objectif. On travaille avec facilité plutôt que dans la douleur ; on est détendu plutôt que crispé. Plus important encore, ayant bien géré son énergie, on n’est pas fatigué.

			Cultiver le calme

			Il y a des jours où il est difficile de garder son calme, particulièrement dans des situations chargées sur le plan émotionnel ou lorsque les délais sont courts. Alors, comment cultiver le calme pour ne plus avoir à y penser ? Un des meilleurs moyens, c’est la méditation.

			Le succès de la méditation – qu’on appelle parfois l’état de pleine conscience – s’est accru au cours de la dernière décennie. On en a parlé dans les journaux, à la télévision et dans d’innombrables ouvrages à mesure que les scientifiques en démontraient les bienfaits. Du coup, de nombreuses personnalités – d’Oprah Winfrey à Larry Brilliant, le PDG du fonds Skoll Global Threats, en passant par Russell Simmons dans l’industrie de la musique ou Bill Ford, président exécutif de la Ford Motor Company – se sont mises à la méditation, la considérant comme un élément indispensable de leur vie et vantant ses bénéfices.

			Une étude montre que la méditation protège contre la fatigue due à un excès de maîtrise de soi158. Des chercheurs ont réédité une expérience classique de Baumeister : les participants devaient effectuer une tâche qui exigeait de la maîtrise de soi, avant de travailler sur une seconde tâche difficile. Si leur capacité à se contrôler avait diminué lors de la première tâche, ils devaient normalement réussir moins bien la seconde ou renoncer plus vite. Durant cette expérience, certains participants méditaient entre les deux tâches. Les chercheurs ont découvert que ceux qui avaient médité réussissaient aussi bien la deuxième tâche que ceux qui n’avaient pas eu à faire la première. La méditation apparaît donc comme un outil efficace pour recharger ses batteries quand on a effectué une tâche exigeant une grande maîtrise de soi. On a également constaté une corrélation entre la méditation, un moindre niveau de stress ou d’anxiété, une meilleure régulation des émotions et donc une meilleure conservation de son énergie159.

			“ Quand on n’a jamais essayé la méditation, on peut se sentir intimidé. C’est pourtant l’un des exercices les plus simples qui soient. ”

			Quand on n’a jamais essayé la méditation, on peut se sentir intimidé. C’est pourtant l’un des exercices les plus simples qui soient. La première étape consiste à juste fermer les yeux et tourner son attention vers l’intérieur. Autrement dit, au lieu de se concentrer sur son environnement – les sons, le spectacle, les odeurs, etc. –, on se focalise sur ce qui se passe dans son corps et son esprit. Pas besoin de compliquer davantage. Le simple fait de se tourner vers l’intérieur pendant quelques minutes suffit déjà à vous revigorer. Commencez par cinq minutes à chaque fois. Prenez d’abord conscience des sensations physiques : une perception dans votre corps, le mouvement de votre respiration, votre rythme cardiaque, la sensation du sol ou de la chaise sur laquelle vous êtes assis(e), les vêtements ou les bijoux que vous portez. Déplacez ensuite votre conscience vers vos pensées et vos émotions : reconnaissez-les sans vous en préoccuper, comme si elles apparaissaient sur un écran de cinéma. Augmentez progressivement la durée de votre méditation à mesure que vous prenez confiance. Une façon encore plus simple de méditer consiste à se concentrer sur sa respiration, une respiration à la fois. L’exercice peut sembler épouvantablement ennuyeux, mais vous allez vous rendre compte qu’avec le temps, le résultat est un grand apaisement de votre esprit. Il existe de nombreux cours, livres et CD qui proposent une aide à la méditation et à ses différentes techniques, dont certaines peuvent mieux vous convenir. Il existe aussi de nombreuses applis, comme Sattva ou Headspace, qui proposent des méditations aux débutants.

			Si vous ne vous sentez pas prêt(e) pour la méditation, choisissez simplement une posture qui invite au calme. Comme nous l’avons vu au chapitre 2, intervenir sur sa physiologie peut modifier considérablement la façon dont on se sent. Dans ce domaine fascinant des recherches qu’on nomme l’enracinement (embodiment), on a démontré que le simple fait de changer de posture peut modifier son humeur. Il y a une véritable sagesse dans les phrases « Vous feriez peut-être mieux de vous asseoir », qu’on prononce avant d’annoncer une mauvaise nouvelle, ou « La nuit porte conseil » face à un problème difficile. Imaginons qu’on se heurte à quelque chose d’inquiétant ou d’irritant et qu’on ne parvienne pas à se calmer. Une étude utilisant l’imagerie du cerveau réalisée par Texas A&M a montré que le simple fait de s’allonger peut diminuer les sentiments de colère et d’hostilité160. La gym et les exercices de respiration décrits au chapitre 2 sont d’autres manières de modifier sa physiologie pour apaiser son corps et son esprit. On peut aussi envisager de pratiquer un yoga doux, basé sur la conscience, le tai-chi, ou même du stretching.

			Pratiquez ces exercices tous les jours jusqu’à ce la conscience interne et le calme deviennent une seconde nature. Des recherches suggèrent que les bénéfices de pratiques comme la méditation se cumulent sur la durée. Plus on médite, plus on en récolte les fruits161, et le calme peut s’installer dans notre vie.

			RECONSTITUER SON ÉNERGIE MENTALE

			Rester calme aide à gérer son énergie. Il arrive cependant qu’on soit épuisé et qu’on ait besoin de reconstituer son stock d’énergie mentale. Savoir gérer son énergie mentale, c’est reconnaître quand on a besoin de refaire le plein (sans caféine ni émotion de haute intensité). Voici quelques méthodes empiriques.

			Faire quelque chose de positif

			Les participants à une étude162 à qui on avait d’abord montré un extrait de film comique ou offert un cadeau surprise n’ont pas montré de signes de fatigue après avoir dû faire preuve de maîtrise de soi. Dans une autre étude163, on a démontré que la prière aidait les personnes croyantes à éviter l’épuisement. En dehors de ces recherches, c’est vous qui savez le mieux quelles activités vous mettent du baume au cœur. Faites-en la liste et gardez-la à portée de main, de façon à ne pas vous demander que faire quand vous vous sentez mentalement épuisé(e). Au travail, pour retrouver son énergie, on peut aller faire un tour, prendre une pause, regarder une vidéo amusante sur YouTube ou des photos de famille, méditer ou se montrer bienveillant de façon gratuite envers un collègue.

			Transformer ce qu’on fait en ce qu’on a envie de faire 

			Beaucoup d’activités demandent un effort, mais ne fatiguent pas. Pourquoi ? Parce qu’on aime les faire ! Selon Elliot Berkman, « Si on se sent fatigué, mais que quelque chose d’amusant s’ajoute, on a soudain un second souffle ». Berkman, qui avoue une faiblesse pour les sucreries, m’a avoué que, parfois, il rentre chez lui épuisé et qu’il meurt d’envie de manger une glace. S’il n’en a pas dans son congélateur, il trouve encore la force d’aller en acheter – même si ça l’oblige à enfiler des bottes et une veste d’hiver, dégager à la pelle la neige devant son parking, faire chauffer la voiture et conduire jusqu’au magasin, à vingt minutes de là. On a toujours assez d’énergie pour faire ce dont on a envie.

			Il y a du vrai dans cette maxime attribuée à Confucius : « Choisis un travail que tu aimes et tu n’auras pas à travailler un seul jour de ta vie ». Le problème, c’est qu’on ne peut pas toujours choisir – que ce soit dans sa vie professionnelle ou personnelle. Ce qu’on peut cependant choisir, c’est la façon dont on envisage son travail, pour y prendre plus de plaisir. Plus que d’envisager le travail comme un labeur, changez de perspective en songeant à ce que vous y aimez. Plus facile à dire qu’à faire ? Voici quelques suggestions, validées par la recherche.

			Adopter une vue d’ensemble

			Pour chaque tâche, focalisez-vous sur le pourquoi plutôt que le comment. Qu’il s’agisse d’une dissertation ou du lancement d’une start-up, si vous manquez de motivation ou d’énergie, rappelez-vous pourquoi vous faites cela : parce que la matière vous passionne et que vous êtes impatient(e) de l’enseigner ; parce que votre start-up va révolutionner le domaine et les usages.

			Comprendre comment votre travail est relié à ce qui vous importe redonne de l’énergie. Adam Grant, psychologue des organisations et professeur de management à Wharton, a effectué des recherches sur ce sujet164. Il s’est intéressé à un centre d’appel universitaire, dont les employés devaient récolter de l’argent par téléphone. Après que Grant eut fait venir un étudiant pour témoigner de la façon dont cette aide avait changé sa vie, l’efficacité du centre augmenta considérablement. Pourquoi ? Parce que les employés avaient été touchés par l’effet que pouvait avoir leur travail. Leur travail s’était transformé en une mission avec un but.

			Que faire quand on trime à son bureau pour un travail qu’on n’aime pas particulièrement et qui n’a rien à voir avec ses passions (la randonnée, la famille) ? Pensez alors à la façon dont il y est indirectement relié. On peut parvenir à faire des heures supplémentaires, si c’est pour gagner l’argent qui permettra de faire son prochain trek. Ou payer les frais de scolarité de l’université d’un de vos enfants, ou les vacances de fin d’année de la famille. Quand on se rappelle comment son travail permet d’assouvir ses passions, il est plus facile de garder une vue d’ensemble. On redevient capable de l’apprécier plutôt que de l’envisager comme une charge.

			Quand on adopte une vue d’ensemble sur son travail, on se met à vouloir le faire plutôt que se sentir obligé de le faire. C’est ce qui fait la différence entre ce que les psychologues appellent la motivation intrinsèque (qui vient de l’intérieur – comme quand on sait qu’on va changer la vie des gens ou parce qu’on adore son boulot) et la motivation extrinsèque (qui vient de l’extérieur – comme quand on a son patron sur le dos en permanence ou qu’on n’attend que le chèque de la fin du mois)165. Les recherches ont montré qu’avec la motivation intrinsèque (un basketteur qui adore jouer au basket, par exem­ple), on fait ce qu’on a à faire sans qu’on nous le demande ni qu’on nous mette la pression. Aller au travail devient une chance et un plaisir.

			Quand on se rappelle pourquoi on veut faire un travail, on n’a pas besoin de dépenser de l’énergie à se contrôler.

			Être reconnaissant

			Des recherches166 ont montré que lorsqu’on éprouve de la reconnaissance, on refait le plein d’énergie. Même quand on n’aime pas son boulot, on peut quand même éprouver de la gratitude : on a un travail alors que beaucoup n’en ont pas ; certains collaborateurs sont sympas ; on bénéficie peut-être de certains avantages sociaux. Selon Berkman, l’effet roboratif de la gratitude est dû au fait qu’elle augmente le niveau d’émotion positive tout en aidant à avoir une vue d’ensemble.

			Couper avec le travail 

			Beaucoup de gens ramènent du travail à la maison, pour travailler le soir ou pendant leurs vacances. Résultat, le stress de la journée se propage aux soirées et aux vacances, réduisant d’autant le temps de récupération. Sabine Sonnentag, professeure à l’université de Mannheim en Allemagne, a montré que les gens qui ne savent pas couper avec leur travail sont plus fatigués au bout d’un an et moins résistants au stress167.

			Sherron Lumley168 est productrice d’infos télévisées ; pour une audience internationale de 40 millions de personnes, elle couvre la Maison-Blanche, le Sénat et les gros titres de l’actualité. Alors que sa vie professionnelle se déroule sur la côte est, à Washington, Lumley a choisi de vivre sur la côte ouest, dans l’Oregon. Quand il se passe quelque chose d’important à Washington, le rythme de travail est intense. Mais quand elle revient dans l’Oregon, elle fait en sorte d’être injoignable pour rester avec sa famille, aller marcher dans les montagnes, faire du canoë ou retaper sa maison victorienne. Elle ne consulte pas ses messages jusqu’à l’aéroport, au moment de repartir sur la côte est. « Le temps que je passe à la maison recharge mes batteries et me rappelle qui je suis », m’a-t-elle dit. « Quand je retourne à Washington, je supporte facilement le rythme et la pression et mes équipes peuvent donner le meilleur d’elles-mêmes. »

			Sabine Sonnentag a montré que couper avec son travail est d’autant plus difficile que la charge est élevée et les contraintes de temps sévères169 ; il est d’autant plus important d’effectuer délibérément cette coupure, qui permet de récupérer le plus rapidement et d’être, paradoxalement, plus efficace. « On peut conclure de nos recherches qu’il est bon de prévoir des temps de récupération et qu’il faut utiliser ce temps au mieux. » Des recherches de Sonnentag, il ressort que les activités qui aident à se détacher sont le sport170, les randonnées dans la nature171 et un investissement complet dans un hobby qui n’a rien à voir avec son travail172. Envisager son travail de façon positive en dehors des heures de bureau aide aussi à recharger ses batteries.

			Nos agendas surchargés nous poussent à vouloir mieux gérer notre temps. De nombreuses applis, blogs ou ateliers proposent d’y aider. Nous croyons qu’en y réussissant, nous pourrions en faire davantage et serions plus heureux. Mais les journées ne font que 24 heures, quoi qu’on fasse. Peu de gens en ont conscience, mais mieux vaut gérer son énergie.

			À quoi dépense-t-on son énergie chaque jour ? La plupart des gens la brûlent en émotions de haute intensité, en essayant de se contrôler et en s’enfermant dans des théories contre-productives. La meil­leure façon de gérer son énergie, c’est cultiver le calme. Moins stressé, l’esprit plus clair, mieux concentré, on en fait autant, mais avec plaisir et en conservant son équilibre. On est donc bien meilleur et, cerise sur le gâteau, comme on n’est pas fatigué, on reste plein d’énergie. Résultat, on est plus heureux et on réussit mieux.
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			Chapitre 4

			Faire davantage en ne faisant rien 

			La porte secrète de la créativité

		

	
		
			“ Ne sous-estime pas le fait de ne rien faire, de te laisser aller, d’écouter tout ce que
tu n’entends pas et de ne pas y attacher d’importance. ”

			Winnie l’ourson, Petit livre d’instruction

			[image: ]

			Quand on lui a notifié par téléphone qu’il était lauréat du prix Nobel d’économie, Myron Scholes173, professeur émérite à l’école de commerce de Stanford, n’était pas à son bureau, enseveli sous une montagne d’équations et de recherches. Il se préparait à aller jouer au golf après une conférence matinale.

			Beaucoup considèrent Scholes comme un génie. Il est célèbre pour ses théories révolutionnaires en économie, notamment le modèle Black-Scholes du prix implicite des options, qui a contribué à la création du marché financier des produits dérivés et qui lui a valu le prix Nobel en 1997. Mais quand on lui demande comment il en a eu l’intuition, il attribue sa créativité au temps passé à ne pas travailler, comme pendant ses promenades ou ses méditations quotidiennes. Scholes n’a rien du stéréotype du savant qui se consacre tout entier à un champ très étroit. Ses lectures débordent largement de son domaine de recherche et il est toujours prêt à discuter du dernier livre qu’il a aimé. Il est vif, curieux, éclairant. Malgré son âge, il est plein de jeunesse et de vie. Je sors toujours de nos conversations plus légère et plus inspirée.

			Comment fait-il ? Comment est-il si productif, sagace et joyeux à la fois ?

			On pense généralement que les gens qui réussissent sont ceux qui se consacrent totalement à leur travail en se concentrant exclusivement sur leur champ d’expertise : ils s’efforcent d’être au courant de chaque livre, article, billet ou étude publiés dans leur domaine, ils pen­sent constamment à leur travail, ils envisagent leurs travaux avec une concentration intense, étudiant chaque détail avec une attention scrupuleuse. Bref, ils sont focalisés.

			Il est facile de comprendre pourquoi nous adhérons si facilement au mythe de la focalisation extrême comme clé du succès. Après tout, la concentration – la faculté d’être complètement absorbé par une tâche, avec une attention laser – est prônée de l’école primaire (« Fais attention ! Cesse de rêver ! ») à la vie professionnelle. La capacité à rester concentré n’est pas seulement récompensée, mais absolument nécessaire pour progresser et réussir. Voilà ce qu’on nous dit.

			Malcolm Gladwell, auteur du best-seller Tous winners ! Comprendre les logiques du succès, a popularisé l’idée que chacun peut passer maître dans une pratique à condition d’y consacrer dix mille heures d’entraînement intense. Même si les recherches appuyant cette idée ont été depuis remises en cause174, elle a marqué notre imaginaire. Pourquoi ? Parce qu’elle s’accorde bien avec l’idée qu’on ne peut atteindre l’excellence qu’en focalisant son attention sur une seule chose. La répétition mène à la perfection – n’est-ce pas ?

			Il est indéniable que l’attention et la concentration comptent beaucoup : plus on est concentré, plus on intègre rapidement une information – que ce soit pour un apprentissage technique, pour un instrument de musique, la programmation d’un logiciel ou un apprentissage intellectuel comme la capacité de synthétiser plusieurs articles.

			Nous pensons que le contraire de l’attention – rêver, tirer au flanc, avoir des absences – doit être évité. Les problèmes d’attention sont même vus comme un handicap, voire une maladie. Les journaux se font sans cesse l’écho des troubles de l’attention avec hyperactivité. Les livres de développement personnel et les blogueurs spécialistes de l’efficacité débordent de conseils et de trucs pour rester concentrés. Quand on n’obtient pas les résultats escomptés, on se demande si on n’était pas assez concentré ou si on n’a pas assez travaillé. Si seulement on pouvait rester concentré pendant des heures, comme ça nous est déjà arrivé parfois, alors on pourrait faire beaucoup plus.

			Nous en sommes venus à considérer le fait d’être concentré et sous-tension comme « bon » et l’inactivité – particulièrement si elle se prolonge – comme « mauvaise » et inefficace. On se sent coupable si on passe trop de temps à ne rien faire. Le dicton « L’oisiveté est mère de tous les vices » trahit cette conviction que n’avoir rien à faire conduit inéluctablement à toutes sortes de maux. L’idée est si profondément enracinée que nombreux sont ceux qui annulent leurs vacances pour travailler175 (84 % des dirigeants, par exemple).

			En croyant cela, on commet une erreur fondamentale. Les idées brillantes des gens qui réussissent vraiment, comme Scholes, ne proviennent pas de la seule concentration. Ils réussissent parce qu’ils pren­nent le temps de ne pas se concentrer et de faire des tas d’au­tres choses, comme jouer au golf. Du coup, ils réfléchissent de façon innovante : ils trouvent des solutions créatives et des connexions brillantes.

			Dwight Eisenhower a passé plus d’heures à jouer au golf que n’importe quel autre président des États-Unis176. Il est pourtant considéré comme l’un des plus grands. Sur un parcours, il avait une règle : on ne parle pas de politique, sauf en cas d’urgence. Voilà ce qu’il a expliqué à un candidat potentiel : « Jeune homme, laissez-moi vous dire quelque chose. Vous allez travailler pour le gouvernement 17 heures par jour, 7 jours par semaine, en vous disant que vous faites votre travail. Mais ce que j’aimerais que vous sachiez, c’est que si vous faites ça, vous serez incapable de faire votre travail177 ».

			LA PUISSANCE DE LA CRÉATIVITÉ

			Selon une enquête178 menée par IBM en 2010 sur plus de 1 500 PDG dans 60 pays et 33 secteurs d’industrie, les patrons estiment que le talent vraiment indispensable pour se frayer un chemin dans la com­plexité du monde d’aujourd’hui, c’est la créativité. Ces PDG ont placé la créativité au-dessus de la rigueur, du management, de la discipline, de la vision à long terme et même de l’intégrité. Qu’on soit une hôtesse de l’air, qui doit combiner voyages et vie de famille, un ingénieur informaticien, qui développe de nouvelles applis, ou une maman qui essaie de faire manger des légumes à ses enfants, la créativité est au cœur du succès. C’est grâce à elle qu’on trouve de meilleures façons de mener sa tâche à bien et des idées nouvelles pour faire des progrès.

			Certaines personnes, parmi les plus créatives de notre société, affirment qu’elles ont eu leurs inspirations les plus révolutionnaires alors qu’elles étaient dans les nuages ou en train de faire complètement autre chose. En 1881, le célèbre inventeur Nikola Tesla est tombé gravement malade lors d’un voyage à Budapest. Là-bas, un ami d’université, Anthony Szigeti, l’accompagnait dans ses promenades de convalescence. Lors de l’une d’elles, devant un coucher de soleil, Tesla eut soudain l’idée des champs magnétiques rotatifs, à l’origine du développement de notre courant alternatif179.

			De la même façon, au XIXe siècle, Friedrich August Kekulé, un des savants les plus réputés en Europe dans le domaine de la chimie organique, a découvert la structure en anneau du benzène alors qu’il rêvait devant la fameuse image du serpent qui se mord la queue. Le compositeur Ludwig van Beethoven est connu pour avoir affirmé que la musique venait à lui : « Les sonorités tempêtent autour de moi jusqu’à ce que je les ai prises en notes. » Même Albert Einstein attribuait les idées nouvelles à quelque chose qui dépassait la pensée linéaire et la logique. Il recourait à la musique – Mozart particulièrement – quand il se heurtait à un problème complexe et qu’il cherchait l’inspiration180… L’imagination est plus importante que la connaissance181.

			Plus récemment, Woody Allen a expliqué que le fait de prendre une douche l’aidait à « débloquer ses idées182 ». Dans une conférence TED, Elizabeth Gilbert, auteure du best-seller Mange, prie, aime, décrit le génie créatif ou la muse qui semble animer soudain auteurs, paroliers et poètes alors qu’ils sont en train de faire complètement autre chose183.

			À une époque où chacun est débordé et super concentré, la créativité a de plus en plus de valeur – c’est la clé de l’efficacité et de la réussite, dans sa vie et dans son métier, et elle peut être une source infinie de joie et de bonheur.

			L’OISIVETÉ NOURRIT LA CRÉATIVITÉ

			Des recherches montrent qu’il y a deux modes principaux de pensée – la concentration intense sur l’instant présent et l’inactivité qui permet de rêvasser, laisser son esprit vagabonder et trouver de nouvelles idées. Si l’on accorde beaucoup d’attention au premier, le second est le vrai secret de la créativité.

			Au chapitre 1, j’ai parlé de l’importance d’être dans le moment de ce qu’on fait et de ne pas penser à autre chose pendant qu’on travaille ou qu’on est avec d’autres personnes. Mais dans ce chapitre, je vais parler de l’importance d’une autre sorte de distraction : la distraction volontaire – qui consiste à laisser délibérément vagabonder son esprit.

			Scott Barry Kaufman184, directeur scientifique de l’Institut d’Imagination à l’université de Pennsylvanie et auteur de Ungifted [Dépourvu de talent] et Wired to create [Connecté pour créer] explique que l’inactivité qui permet à l’esprit de vagabonder est l’état le plus propice à l’inventivité.

			Selon Kaufman, les deux modes de pensée – linéaire et créative – fonctionnent sur des réseaux neuronaux différents. Le premier impli­que une focalisation consciente sur une activité, alors que le second (souvent appelé réseau de secours parce qu’il s’active quand on se détend) implique des idées, des fantasmes, des rêves et des souvenirs qui surgissent quand on n’est pas concentré sur une tâche particulière. Pour Kaufman, il ne faut pas qu’un réseau prenne le pas sur l’autre. Idéalement, il faut être capable de passer avec souplesse de l’un à l’autre, selon les circonstances.

			D’autres études corroborent cette idée. Des recherches185 menées par Jonathan Schooler et ses partenaires, à l’université de Santa Barbara en Californie, montrent qu’on est plus créatif après avoir laissé son esprit vagabonder. Leur étude montre que lorsqu’on apprend une tâche difficile, on réussit mieux si on a commencé par travailler sur une tâche facile qui incite à la rêverie. Ici aussi, l’idée est de trouver un équilibre entre les deux modes (inactivité et concentration) et d’alterner les deux pour obtenir le meilleur résultat possible.

			“ Ces études suggèrent qu’on est plus imaginatif quand on prend un moment pour soi : un passe-temps sans objet, un moment à ne rien faire ou juste un moment de fun. ” 

			Il faut trouver un équilibre entre repos et concentration, parce que si notre esprit est obligé de traiter des informations sans interruption, l’imagination n’a jamais le temps de dériver. Si on ne laisse pas son esprit souffler, il ne peut se mettre dans le mode qui conduit à l’inspiration créatrice.

			Une étude186 menée par Marieke Wieth et Rose Zacks confirme que le repos est essentiel à la créativité. Les deux chercheuses ont montré que les gens du matin sont plus créatifs le soir, et inversement. Ce qui n’est pas forcément aussi paradoxal qu’il y paraît. L’esprit est enfin libre quand il entre dans le mode assoupi, plus détendu, des ondes alpha.

			C’est le fameux « sommeil avec une clé » de Salvador Dali, où il s’endormait avec une clé entre les doigts, au-dessus d’un plateau en métal. Quand il s’assoupissait, la clé tombait sur le métal et le réveillait. Ces moments entre veille et sommeil – en état d’hypnagogie – alimentaient sa créativité187.

			Ces études suggèrent qu’on est plus imaginatif quand on prend un moment pour soi : un passe-temps sans objet, un moment à ne rien faire ou juste un moment de fun. Trois façons de laisser son esprit vagabonder. Se promener, coller des timbres ou faire la vaisselle, c’est une façon de ménager son calme intérieur, un peu d’espace pour réfléchir. Des solutions peuvent alors jaillir.

			« Les idées les plus créatives ne viennent pas en se concentrant sept jours sur sept sur un problème », explique Kaufman. « Il faut que managers et employés comprennent que les solutions créatives ne sortent pas d’une réflexion aussi délibérée. Elles proviennent de l’intégration d’idées qui flottent plus librement et d’émotions qui naissent pendant les loisirs, la rêvasserie, les souvenirs qui remontent et toute autre connexion à notre monde intérieur188. »

			LA CRÉATIVITÉ, PORTÉE DISPARUE

			Pour beaucoup, l’état d’oisiveté décrit par Kaufman peut être difficile à atteindre. Même si nous disposons tous d’un potentiel créatif, la plupart d’entre nous ont juste oublié comment y accéder parce que notre éducation et notre mode de vie donnent trop d’importance à la pensée linéaire.

			Un excès d’éducation enterre la créativité naturelle

			Les enfants sont sans aucun doute les plus créatifs dans notre société. Ils transforment un salon en château fort, font vivre des animaux en peluche dans des histoires très élaborées et parlent à des amis imaginaires. Ils sont capables de transformer n’importe quelle situation – une salle d’attente, le trajet de l’école – en terrain de rêve ou de jeu. Des jeux naissent d’un ruisseau, d’un bâton, d’un stylo, d’une poupée ou d’une balle en caoutchouc. Ce sont des enfants qui ont inventé des choses comme les glaces à l’eau, le trampoline ou les cache-oreilles189.

			Leurs pensées flottent librement, sans être retenues par les con­traintes que les adultes s’imposent. En attendant le bus, un bâton trouvé par terre devient une épée, des royaumes naissent dans un amas de feuilles mortes, des nuages se transforment en animaux, tandis que les adultes consultent leur boîte mail, mettent à jour leur liste de choses à faire, envoient un SMS, revivent un incident qui s’est produit au bureau ou programment la journée du lendemain. Comme l’a dit Picasso, « tous les enfants naissent artistes. La difficulté, c’est de le rester190. » Si nous avons tous, enfants, la capacité à être créatifs, c’est que le génie créatif est inné. Alors, que devient-il ? C’est notre éducation qui l’enterre.

			Éducation et vie professionnelle imposent à notre esprit limites, discipline et rigueur. On apprend à fonctionner de manière linéaire, à raisonner de manière logique – des aptitudes remarquables, mais qui réfrènent la créativité quand elles opèrent aux dépens de notre imagination.

			Les recherches sur la pensée divergente – la créativité, dans la pompeuse terminologie scientifique – mettent en lumière cet impact de l’éducation. La pensée divergente, c’est la capacité à trouver plusieurs solutions à un problème. En gros, c’est un brainstorming au fil des idées. Certaines solutions peuvent ne pas résoudre le problème, mais des idées et des connexions inattendues peuvent conduire par hasard à une solution innovante. À l’inverse, la pensée convergente cherche des solutions de façon logique et linéaire – en passant par ce qu’on sait déjà.

			Qu’apprend-on à l’école ? La pensée convergente. George Land, l’auteur de Grow or Die [Grandir ou mourir], suggère que ce genre d’enseignement amoindrit fortement notre créativité naturelle. Il a mené une étude sur 1 600 enfants à différents moments de leur jeunesse, utilisant un test de pensée divergente qu’il avait élaboré pour la NASA. Il a établi qu’entre 3 et 5 ans, 98 % des enfants peu­vent être considérés comme des « génies de la pensée divergente ». Entre 8 et 10 ans, la proportion tombe à 32 %. Entre 15 et 18 ans, à 10 %. Quand Land a testé un groupe de 20 000 personnes de 25 ans, seuls 2 % étaient capables de pensée divergente. Il en a conclu que notre système éducatif nous fait désapprendre191 la créativité.

			Si cette étude n’a jamais été publiée, d’autres recherches, soumises à contre-expertise, l’ont été ; elles utilisaient des tests de créativité différents et parvenaient à des résultats semblables. En juillet 2010, le Dr Kyung-Hee Kim, professeure à l’université William and Mary, a publié des statistiques alarmantes sur le déclin de la créativité chez les jeunes et ainsi lancé un débat international sur la « crise de la créativité » et sur son importance dans l’éducation et le monde professionnel. Elle montrait que la créativité stagnait ou déclinait à partir de la classe de sixième, et que, depuis 1990, les scores de créativité étaient en déclin constant alors que les scores de QI grimpaient192. Kim en conclut que « d’une façon générale, les gens sont moins capables de penser de façon créative et moins tolérants face à la créativité et aux créateurs. Les jeunes enfants en particulier sont moins capables de penser de façon créative. »

			Kim a aussi montré que la corrélation entre tests de créativité et de QI était minime193. Autrement dit, même si on affûte ses aptitudes mesurées en QI – les capacités de pensée linéaire qu’on apprend à l’école, comme la mémoire et le raisonnement –, on ne sera pas forcément capable d’invention. La maîtrise de la pensée linéaire ne doit pas se faire au détriment de la créativité, essentielle à la réussite.

			Pas de place pour la pensée non linéaire

			En plus des écoles et des entreprises qui valorisent uniquement la pensée linéaire, il y a dans nos vies tellement peu de place pour la pensée non linéaire que même quand un moment d’inactivité nous offre une occasion d’être créatifs, nous ne la saisissons pas. 

			Dans les moments où on ne se focalise pas sur les choses « importantes » – son métier, sa famille – notre attention est constamment sollicitée. Nous sommes super stimulés – bombardés de technologies qui agressent notre attention. Du coup, nombreux sont ceux qui passent chaque instant de leur vie, en dehors de leur temps de sommeil, à rester concentrés. Tout notre entourage – collègues, amis, membres de notre famille – s’attend à ce que nous soyons tout le temps disponible, grâce à nos appareils électroniques. Chaque instant d’inactivité est interrompu par un SMS, un appel, un chat.

			Pire, nous nous sommes habitués à vérifier constamment nos appareils et boîtes de réception. Une habitude si insidieuse que nous nous interrompons désormais nous-mêmes. On change régulièrement de fenêtre pour consulter ses mails ; on fait de même avec son téléphone. La pensée non linéaire demande un certain niveau de rêverie, mais nos « alertes » internes pour consulter inutilement e-mails et téléphones finissent par court-circuiter le processus. Dans le passé, on pouvait rêvasser dans le métro ou en faisant la queue chez l’épicier, maintenant on vérifie ses mails de façon compulsive, au cas où, ou bien on navigue sur Facebook sans raison. Résultat, on est concentré à chaque instant de la journée.

			De plus, les journées sont pleines à craquer. Nos listes de choses à faire, plus longues que jamais et nos emplois du temps, pleins de rendez-vous et d’activités secondaires – faire de la gym ou du volontariat, participer à un club littéraire ou aller chercher les enfants à la crèche. On essaie de rentabiliser chaque minute au maximum, pour ne rien « perdre » de ce temps précieux et ne pas prendre de retard dans tout ce que nous avons à faire.

			Et même quand cet emploi du temps laisse une plage de temps libre, le concept d’inactivité nous est devenu si étranger qu’on s’ennuie ou qu’on est mal à l’aise chaque fois qu’on y est confronté. On est angoissé ou nerveux dès qu’on a « rien à faire ». On se tourne aussitôt vers nos appareils ou les divertissements de la télévision et des vidéos en ligne, plutôt que passer un moment à réfléchir, se déten­dre ou se laisser aller.

			Le professeur Timothy Wilson de l’université de Virginie a remarqué l’inconfort que ressentaient les gens quand ils se retrouvaient face à eux-mêmes ; en 2014, il a décidé de mener une série d’études194 pour le mesurer. Il donnait aux participants le choix de passer 6 à 15 minu­tes seuls avec leurs pensées ou de faire une tâche ennuyeuse. En grande majorité, les gens ont préféré faire quelque chose d’ennuyeux.

			Plus révélateur encore : dans une autre étude, il a donné aux participants la possibilité de s’administrer des décharges électriques – s’ils le voulaient – pendant qu’ils restaient seuls à ne rien faire. Un grand nombre de gens – même ceux qui trouvaient le choc électrique si désagréable qu’ils affirmaient être prêts à payer pour ne plus l’éprouver – ont préféré s’infliger des décharges plutôt que rester seuls ! Les chercheurs en conclurent : « la plupart des gens semblent préférer faire quelque chose plutôt que rien, même si c’est déplaisant. »

			Pour gagner en efficacité, on s’occupe toute la journée pour rester concentré ; du coup, on ne laisse aucune place à la seule chose qui nous permettrait d’être vraiment efficace : la pensée non linéaire.

			Les génies, eux, savent qu’intuitions et inventions naissent d’un esprit vagabond, qui n’est pas contraint par la logique. Le processus créatif requiert une ouverture d’esprit qui ne soit pas bridée par la rigidité – la détente plutôt que la concentration non-stop. 

			Mais comment faire ?

			LES TROIS ROUTES QUI MÈNENT À L’INACTIVITÉ CRÉATRICE

			Laisser délibérément son esprit dériver est un rude défi pour la plupart d’entre nous. Certains craignent que l’inactivité ne les rende paresseux. Ou que ça les empêche de « faire ce qu’ils ont à faire ». Cette mentalité libérée du souci constant d’efficacité, si naturelle aux enfants, est difficilement accessible aux adultes. Il faut, en somme, réapprendre à être oisif.

			En pratique, trois façons de le faire : cultiver la variété, s’ouvrir au silence, réapprendre à s’amuser.

			Cultiver la variété

			Des spécialistes suggèrent que pour accéder à cette inactivité et cette dé-concentration, la solution, c’est la variété. Pour prendre du recul sur quelque chose, il faut s’en dégager. On peut varier ses activités de deux façons : avec des tâches mécaniques ou des expériences nouvelles.

			“ Il faut réapprendre à être oisif. En pratique, trois façons de le faire : cultiver la variété, s’ouvrir au silence, réapprendre à s’amuser. ”

			Alterner avec des tâches mécaniques

			Kaufman recommande d’alterner temps d’apprentissage et temps de travail, en y insérant des périodes de 15 minutes d’une activité qui demande moins de concentration : prendre une douche, faire une courte promenade (sans téléphone) ou des étirements. « Grâce à ces 15 minutes d’insouciance ou de rêvasserie, votre attention s’élargit, votre esprit est désormais capable de connexions plus créatives. Ce qui n’arrive pas si on reste trop concentré sur un problème », explique Kaufman195.

			Marcher, en particulier, semble accroître la créativité. Dans une étude opportunément baptisée Donner des jambes à ses idées196, les chercheurs ont découvert qu’au cours d’une promenade et juste après, on obtient de meilleurs scores aux différents tests de créativité.

			Kaufman précise qu’il ne s’agit pas de cesser complètement de penser au problème qui se pose ou à la solution qu’on essaie de trouver ; il encourage plutôt à faire de la place pour des temps d’insouciance entre des périodes de grande concentration. Après tout, une idée jaillit plus volontiers dans un esprit prêt à l’accueillir. Kaufman explique qu’habituellement, les chercheurs en créativité distinguent trois étapes dans le processus de résolution des problèmes :

			• l’habilité, où on s’informe et règle ses aptitudes ;

			• l’inspiration, où on fait une tâche mécanique ou profite de son temps libre ;

			• l’amélioration, où on se reconcentre sur le problème de départ et reprend un mode de pensée linéaire pour affiner la solution.

			Par exemple, quand j’ai rédigé ce chapitre, je me suis plongée dans la science de la créativité, j’ai discuté avec des spécialistes et interrogé des personnalités très créatives pour asseoir ma compétence. L’inspiration est venue lors de promenades où la logique, le déroulé et le découpage du chapitre se sont organisés sans effort. L’amélioration a consisté à reprendre attentivement le chapitre pour qu’il soit le plus clair possible.

			Kimberly Elsbach et Andrew Hargadon197, spécialistes du management à Davis, université de Californie, suggèrent que, pour être le plus créatif possible, on organise sa journée de travail de façon à alterner les tâches qui réclament une grande concentration avec d’autres, moins exigeantes. Donnez-vous, et à ceux qui vous entou­rent, le temps de respirer et de varier les activités, de façon à alterner tâches automatiques (remplir un tableau, mettre en page une présentation, ranger son bureau) et tâches intenses (écrire un article, préparer un PowerPoint, conduire une réunion).

			Adam Grant, professeur à Wharton, nous enjoint de ne pas confondre les tâches qui ne réclament pas d’attention avec celles qui peuvent se faire « tranquillement198 ». On pourrait croire, par exemple, qu’aller sur Facebook ou lire un magazine sont des activités qui reposent notre cerveau et nous permettent d’entrer dans un « état oisif », alors qu’elles réclament en fait un haut degré de concentration. « Ce qu’on recherche, c’est une attention partielle », explique-t-il. « Pour un employé de bureau, par exemple, passer une partie de la journée à entrer des données sur un tableur le fait entrer dans un rythme et une routine où il n’est que partiellement concentré, ce qui le rend plus susceptible de réfléchir ensuite de façon plus claire et novatrice199. »

			Faire quelque chose d’ennuyeux pour être plus créatif peut paraître bizarre, mais ça marche. Quand l’esprit n’est que partiellement sollicité, ses ressources ne sont pas surexploitées. Il conserve assez de liberté pour réaliser des connexions inattendues et intéressantes et permettre aux idées originales de remonter à la surface.

			Varier en élargissant son horizon

			La variété s’obtient aussi en élargissant un peu son champ d’expérience et d’intérêt. Selon Kaufman, tout ce qui contredit nos attentes sur la façon dont fonctionne le monde peut favoriser la créativité. Un semestre d’étude à l’étranger, par exemple. Pourquoi ? Parce qu’une expérience nouvelle qui dérègle notre mode de vie et nous fait voir les choses autrement rend plus flexible, plus créatif.

			Myron Scholes – avec qui nous avons ouvert ce chapitre – est un ardent défenseur de la diversification200. Économiste de formation, Scholes ne passe pourtant pas ses journées à résoudre des problèmes mathématiques ou à analyser les marchés. Ses lectures dépassent largement son domaine de recherches et il peut appliquer des principes venus d’autres disciplines – la psychologie, la philosophie ou l’histoire – à ses analyses sur les comportements humains. Son secret : ne pas trop se concentrer sur une question ni se limiter à un seul domaine d’étude ; au contraire, il passe du temps à se documenter sur les autres et il pratique des activités qui n’ont rien à voir avec son métier.

			« Il ne faut pas trop se disperser, mais il est essentiel de diversifier ses centres d’intérêt. Bien sûr, si on ne fait que se diversifier, on n’arrive à rien. Mais si on se concentre trop sur quelque chose, on n’a aucune marge de manœuvre », explique-t-il. « On a besoin d’un peu de concentration et d’un peu de diversification. »

			Ces principes expliquent peut-être le succès d’Innocentive, une plate-forme participative qui agglomère des solutions géniales à des problèmes complexes soumis par des sociétés de recherche et développement – depuis la création d’accessoires automobiles pour améliorer la conduite (défi soumis par Ford) à des techniques visant une « indépendance terrienne » (allonger la capacité de survie des humains dans l’espace, un défi de la NASA). Tout le monde peut proposer une solution. À chaque défi correspond un prix. Le vainqueur peut recevoir une compensation financière allant de 10 000 à un million de dollars.

			Une étude menée à Harvard par Karim Lakhani201 a établi qu’un problème posé sur Innocentive avait plus de chances d’être résolu par quelqu’un qui ne venait pas du domaine concerné, mais d’un domaine peu, voire pas du tout, connexe. « Plus l’expertise du chercheur est éloignée du problème, plus il a de chances de trouver la solution », a écrit Lakhani dans le New York Times202, où il cite l’exemple d’une spécialiste de la cristallographie des protéines qui a été capable de résoudre un problème de toxicologie sur lequel les spécialistes butaient. Pourquoi ? Parce que les méthodes qu’elle a employées – inconnues des toxicologues – étaient adaptées à la résolution de ce problème. En fait, la probabilité de résoudre le problème est de 10 % plus élevée pour ceux dont le domaine d’expertise est totalement extérieur à celui du défi.

			Immobilité et silence

			Vu notre style de vie, l’immobilité et le silence peuvent être perçus comme des expériences « nouvelles ». Au lieu de courir, on reste là. Au lieu de s’agiter, on ne fait rien. Au lieu de se focaliser, on débran­che totalement. La méditation en est une illustration évidente.

			Pico Iyer203, romancier à succès, journaliste pour le New York Times et le magazine Time, et dont la conférence TED a été vue plus de 2 millions de fois, est convaincu de ressortir plus créatif d’une période d’immobilité et d’introspection – ce n’est que lorsqu’il est parfaitement immobile qu’il peut vraiment s’émouvoir. Il a même écrit un livre sur le sujet, L’art d’être immobile. 

			« La profondeur de mon écriture est exactement proportionnelle à la profondeur de mon silence », m’a dit Iyer. « Quand j’écris à chaud un article d’information, les lecteurs réagissent sur le même mode : ils ont passé un bon moment et oublient le tout rapidement. Quand j’écris sur un “mode paisible”, plus calme et contemplatif, les lecteurs deviennent à leur tour plus calmes et contemplatifs, les mots et les phrases ont le temps de résonner en eux ». Pour faire délibérément de la place à l’immobilité dans sa vie et son travail, Iyer a, au cours des 24 dernières années, fait 80 retraites dans un monastère bénédictin. « Je ne suis pas particulièrement religieux », dit-il, « je ne pratique aucune forme de méditation religieuse – l’immobilité, le silence et l’espace sont tout ce dont nous avons besoin. »

			Les recherches sur le silence donnent quelques clés pour compren­dre ce qui lui confère un tel pouvoir et comment il aide Iyer à accéder à sa créativité innée. En 2006, Luciano Bernardi204 a étudié l’impact de la musique sur notre physiologie. Il a été le premier surpris de découvrir que non seulement la musique affectait la physiologie des participants (une musique lente ralentit le rythme cardiaque, la pression sanguine et le rythme respiratoire), mais les moments de silence aussi – il ne les avait inclus dans son étude que comme moyen de comparaison.

			En fait, Bernardi a découvert que les périodes de silence qui entrecoupaient les morceaux de musique étaient bien plus relaxantes que les morceaux destinés à se relaxer ou que les périodes de silence administrées sans musique. Sur le plan physiologique, une « pause de silence » est ce qui produit l’effet le plus calmant. D’autres études ont montré que le silence – même s’il est dépourvu de contenu – aide à fabriquer de nouveaux neurones205. 

			Il peut sembler surprenant que le silence, au même titre que l’activité, aide notre cerveau à se développer, et pourtant Iyer a découvert que se retirer du brouhaha de la société est essentiel pour penser de façon originale (et se souvenir de ses valeurs). Les exigences qui pèsent sur nous et nous dérobent ce temps libre nécessaire à la créativité – disponibilité H24 et 7 jours sur 7, invasion des technologies – ne vont pas disparaître. Pour Iyer, la solution n’est pas de les changer (c’est impossible pour la plupart d’entre nous), mais de modifier la relation que nous avons avec elles – un processus essentiellement interne.

			« On peut choisir de se retirer du tohu-bohu permanent qui règne dans nos crânes. La plupart des gens remarquent qu’ils s’y perdent. Ils essaient alors de retrouver le chemin de la paix : ils marchent, ils naviguent, ils méditent, ils font un jeûne électronique », dit Iyer.

			Il pense que son meilleur travail, il l’accomplit dans les moments où il parvient à entendre autre chose que les rumeurs du monde. « Quand on a le nez sur la grande toile de notre monde et de nos vies – comme lorsqu’on regarde un tableau de trop près –, on n’en distingue pas le motif général, le sens. Quand je me retire dans mon monastère à Big Sur, je passe beaucoup de temps à ne rien faire, à marcher, à rester allongé sur mon lit – et je sais qu’il n’y a qu’ici que je trouverai quelque chose de plus neuf et de plus intéressant que mes idées habituelles. »

			Un calme qui lui permet aussi de vivre dans un temps moins compté, où les heures semblent plus longues, ce qui a une importance considérable dans son travail d’écrivain. « Dès que je me retrouve au calme, je peux entendre ma voix profonde, tout ce qui est inaudible quand je m’agite en permanence. »

			Il n’y a pas que les écrivains comme Iyer qui ont besoin de calme pour retrouver leur créativité innée. On n’attend peut-être pas d’un savant, d’un économiste ou d’un mathématicien qu’il tire sa créativité d’un moment de paix. Mais Scholes pratique chaque jour la méditation, fait des exercices de respiration, va marcher dans la nature et jouer au golf. Il attribue une bonne part de ses idées créatives à la sérénité dans laquelle il inscrit les questions qu’il cherche à régler ; d’autres perspectives émergent ainsi d’elles-mêmes. « Cela permet à votre cerveau de traiter de nouvelles données et de remet­tre en cause sa propre méthodologie », explique-t-il. « On peut envisager d’autres points de vue, laisser les idées fuser, remettre en cause ses convictions, récolter de nouvelles informations. On assemble des éléments qui ne sont pas connectés. »

			Pour changer notre façon de réfléchir ou d’agir, il faut que les idées fusent, comme dit Scholes. S’offrir un moment de paix, sans être dérangé par aucune stimulation, information ou distraction, voilà une façon d’encourager le processus créatif.

			Bien sûr, le silence peut être inconfortable. Quand l’esprit vagabonde, les pensées et les sentiments qui émergent ne sont pas forcément agréables. Rester seul, in-occupé ou silencieux peut ouvrir la porte à des pensées pénibles, voire des angoisses. Le cerveau aimant se concentrer sur les points négatifs, elles peuvent même s’installer. Mais si on reste assis assez longtemps avec elles, ou qu’on les emmène marcher (en randonnée ou une promenade), elles finissent par passer, laissant la place à des pensées fluides et aux songes. Comme tout exercice physique, cette inactivité est d’autant plus naturelle et agréable qu’on s’y livre volontiers.

			Réapprendre à s’amuser

			Une des qualités les plus séduisantes chez Scholes et Iyer, c’est leur légèreté. Tous deux ont le sourire facile et le sens de l’humour. Il y a quelque chose de l’enfant (mais pas d’enfantin) dans leur manière de jouer avec leur curiosité et leur enthousiasme. Ça n’a rien d’étonnant. Une autre façon d’accéder à sa créativité innée, c’est de s’amuser.

			Pour un enfant, occuper son temps libre à jouer, c’est tout naturel. S’amuser pour s’amuser est une caractéristique du règne animal (quiconque possède un animal de compagnie peut en attester). Pourtant, les humains adultes s’en désintéressent. Nous sommes les seuls mammifères adultes qui ne prennent pas le temps de jouer, en dehors d’occasions extrêmement structurées comme le match de foot du dimanche après-midi ou le temps de jeu avec un enfant.

			Débordés par les responsabilités, le sérieux du monde des affaires et la liste infinie des choses à faire, nous oublions de jouer ; on se dit qu’on n’en a pas le temps ou que ce n’est plus de notre âge.

			À Stanford, j’ai participé au lancement du premier cours de psychologie du bonheur et j’ai dirigé une séance sur les recherches sur le jeu. J’ai choisi d’illustrer son rôle sur nos émotions en proposant un jeu d’école primaire. On s’assemble en cercle et celui « qui y est » se met au milieu. Les participants se font des clins d’œil pour échanger leur place dans le cercle. Celui qui est au milieu doit les devancer pendant qu’ils courent pour échanger. Un peu mal à l’aise au début, les étudiants ont vite commencé à s’amuser.

			À la fin, quand je leur ai demandé leurs impressions, ils ont répondu « on se sent bien », « on oublie ses soucis », « on est complètement dans l’instant présent ». Une étudiante, ivre de joie, a dit : « Je croyais qu’on n’avait plus l’âge de jouer. » Elle avait dix-sept ans.

			À Stanford, beaucoup d’étudiants ont des objectifs universitaires qui leur donnent l’impression d’être des hamsters sur une roue – toujours sur la brèche, se démenant pour réussir. Du coup, les activités ludiques sont mises de côté. Adultes, nous les écartons comme enfantines, une perte de temps. Elles recèlent pourtant un formidable potentiel de développement de la capacité à penser de façon novatrice, sans parler du bien-être qu’elles procurent ! Après tout, la racine du mot récréation, c’est re-créer, « se régénérer en s’amusant206 ».

			« Pour stimuler la créativité, il faut développer la tendance naturelle des enfants à jouer », a dit Albert Einstein. Si nous avons perdu, en tant qu’adultes, la capacité à jouer avec autant d’innocence qu’un enfant, on peut facilement la retrouver. Dans le cadre d’une étude207, de jeunes étudiants étaient séparés en deux groupes, avant un travail créatif. On demandait à l’un des groupes d’imaginer que les cours étaient annulés et d’écrire ce qu’ils allaient faire de cette journée libre. Aux autres, on donnait la même instruction, mais on leur demandait d’imaginer qu’ils avaient sept ans. Le deuxième groupe donna les idées les plus créatives. Notre potentiel créatif n’est pas enterré aussi profond qu’on croit. On peut facilement le retrouver en utilisant, oui, notre imagination.

			Dans des secteurs aussi différents que les nouvelles technologies ou le textile, des entreprises créatives ont compris l’importance du jeu pour favoriser la créativité de leurs employés. Dans le monde entier, les bureaux de Google sont bâtis pour favoriser la créativité ludique. Dans les bureaux de Zurich par exemple, plutôt que se déplacer à pied, on peut descendre une rampe de pompier ou un toboggan. Facebook propose une table de mixage pour DJ à côté des tables de billard et autres accessoires de jeu. La société Comvert, à Milan, qui fabrique des vêtements décalés, a transformé un vieux théâtre en bureau, et les sièges de la corbeille ont laissé la place à une piste de skate pour les employés208.

			Le jeu a un impact positif sur la créativité parce que – en plus de la variété et du vagabondage qu’il propose à l’esprit – il favorise les émotions positives – émotions, dont les recherches ont montré qu’elles ouvraient l’esprit et permettaient de mieux résoudre les problèmes. Barbara Fredrickson de l’université de Caroline du Nord, à Chapel Hill, a montré209 que les émotions positives augmentent nos ressources cognitives en développant notre attention visuelle. Quand on se sent bien, on fait attention à plus de choses. On a une vue d’ensemble plutôt que de se focaliser sur des détails. Autrement dit, quand on a l’impression de tourner en rond face à une difficulté, jouer peut être une manière de débloquer la situation et de trouver une idée neuve.

			Lolly Daskal210 est coach pour des entreprises du Fortune 500. On lui a demandé une fois d’animer une séance de réflexion stratégique – pour aider l’équipe dirigeante à définir la mission, la vision à long terme et les valeurs de leur entreprise. Daskal a fait en sorte de les sortir du confinement de leurs bureaux en organisant la session dans un très bel espace avec de nombreuses fenêtres donnant sur la nature. L’idée était de stimuler leur imagination créatrice. Mais, en dépit du lieu, le débat était difficile, peu créatif et extrêmement linéaire. L’équipe n’avançait pas. Daskal les regardait tourner en rond sans trouver de solution. C’est alors qu’elle décida de changer d’air. Elle leur demanda d’arrêter de travailler, d’arrêter de réfléchir, d’arrêter d’essayer de trouver une solution.

			Elle les emmena dehors, où elle proposait différentes aires de jeu. Il y avait des cibles pour jouer fléchettes, des balles molles, des balles creuses, des raquettes de badminton. Elle dit aux dirigeants de se choisir des partenaires et d’aller jouer. Ils accueillirent tous la distraction avec joie et il ne leur fallut pas longtemps pour s’amuser. La légèreté de leurs échanges faisait plaisir à entendre après tout le sérieux de cette journée.

			Au bout d’environ une heure, Daskal les rappela dans la salle et ils revinrent pleins d’énergie. Non seulement ils étaient plus détendus, mais ils étaient prêts à se remettre au travail. Cette fois, quand elle leur demanda « À quoi sert votre entreprise ? », les réponses fusèrent, tout le monde participait avec enthousiasme. Le problème fut résolu rapidement et sans effort. En les faisant jouer, Daskal les avait aidés à trouver la solution.

			Si la joie et le fun rendent plus créatif, la créativité procure à son tour du bien-être. Plus on est créatif, plus on invite la joie dans sa vie. Nikola Tesla a écrit : « Je ne crois pas qu’un cœur humain puisse ressentir une joie supérieure à celle que ressent un inventeur quand il assiste au succès d’une création de son esprit… Une telle émotion fait oublier la nourriture, le sommeil, les amis, l’amour, tout. » En puisant naturellement dans sa créativité intérieure, on retrouve les joies qu’on éprouvait enfant. On s’engage dans un cercle vertueux qui nous comble de joie et de créativité. La vie d’un adulte s’en trouve remplie de plaisirs et d’invention.

			Les recherches le montrent : le bonheur est le secret des grandes inventions. Assurez-vous d’avoir du temps libre – mais profitez-en. Considérez-le comme un temps de pause, du temps pour vous, du temps pour se détendre et s’amuser. Résistez au besoin de récompense immédiate. Attendre un coup de génie d’une activité sans objet fait perdre à cette activité sa gratuité. L’esprit retourne à un état de concentration et d’attente anxieuse. Après avoir promené votre chien, ne vous dites pas « Bon sang, je n’ai pas eu d’idée créative pour ma présentation pendant cette promenade, et j’ai oublié d’appeler ma banque pour discuter les frais. » Parfois, des idées surgissent, d’autres fois, non. Dans tous les cas, ce moment d’assimilation et de détente aura des bénéfices plus profonds que vous ne croyez.

			DU TEMPS POUR NE RIEN FAIRE

			Même si on ne croit pas avoir le temps de ne rien faire, on en dispose tous. Même pas forcément besoin de changer son emploi du temps. Parfois, il suffit juste de modifier la façon dont on fait les choses. Voici quelques façons de varier vos activités, de faire de la place à l’immobilité et au silence, et de vous amuser.

			Varier ses activités

			• Comme le fait remarquer Adam Grant211, nous choisissons de remplir chaque instant de temps libre par une forme de consommation focalisée. Lors d’une pause, on regarde les news, les derniers ragots, ses médias sociaux, ses blogs préférés, on envoie des SMS. À la place, faites quelque chose qui demande moins d’attention, comme des étirements, écouter de la musique, faire quelques pas, ranger son bureau.

			• Au bureau, organisez votre travail de façon à alterner les activités qui réclament beaucoup d’attention (rédiger un rapport) avec celles qui en demandent moins (rentrer des données). Dans tous les métiers, il y a des tâches plus ou moins faciles.

			• Si votre travail est surtout intellectuel, pour vous changer les idées, apprenez des choses plus pratiques : comment faire la vidange de sa voiture, cuisiner thaï, jouer d’un instrument, faire des massages. Si votre métier est plus manuel ou tourné vers les gens, diversifier ses activités peut consister à apprendre une langue étrangère, à jouer aux échecs ou lire de la poésie.

			• Essayez d’élargir vos centres d’intérêt. Vos lectures se con­centrent sur votre spécialité ? Essayez un autre genre : des livres humoristiques, des classiques, des magazines. Regardez des émissions ou des documentaires qui n’ont rien à voir avec ce que vous faites. Si vous êtes sociable, connectez-vous à des groupes centrés sur des activités que vous n’avez jamais pratiquées, comme l’AcroYoga ou le cyclisme. Vous êtes plutôt sédentaire, toujours au bureau ou en voiture ? Allez faire du sport en extérieur plutôt que dans un club de gym – nagez, faites de la randonnée, du ski.

			Place au silence

			• On a parfois besoin d’un environnement structuré pour tout débrancher. Faites une retraite ; il existe de nombreux centres de méditation, de bien-être, de yoga et de randonnée. Si vous n’avez jamais fait de retraite, commencez doucement ; essayez un atelier d’une journée ou d’un week-end.

			• Si les retraites ou la méditation, ce n’est pas votre truc, trouvez le silence par vos propres moyens. Le lieu de calme qui s’offre à tous, c’est la nature. En centre-ville ou en banlieue, on peut s’absenter du bureau pour une courte promenade. Même dans une grande ville, on trouve des arbres, des plantes, des oiseaux, des insectes. La nature est partout autour de nous, mais nous l’oublions souvent. Quand vous allez vous promener, regardez les arbres et le ciel au lieu de vérifier vos messages. D’ailleurs, ne prenez pas votre téléphone.

			• La méditation est une activité silencieuse. Il y a de nombreuses formes de méditation, dont certaines demandent une grande con­centration. Si dans votre vie et votre métier, vous devez déjà beaucoup vous concentrer, vous préférerez peut-être une méditation libre. La méditation de pleine conscience et sahaj samadhi [l’état de silence] en sont deux exemples. Choisissez celle qui vous convient. De nombreuses entreprises en comprennent désormais les bénéfices et proposent des cours de méditation ou de yoga.

			• Mettez du silence dans vos activités quotidiennes. N’allumez pas la radio en allant au bureau, prenez vos repas sans que l’ordinateur soit ouvert devant vous, pliez votre linge sans regarder la télé ou passer un coup de fil.

			Jouer

			• Rappelez-vous ce qui vous fait rire, que ce soit un spectacle comique, un film burlesque ou une histoire drôle. Vous pouvez aussi rejoindre un atelier de yoga du rire.

			• Rejoignez une équipe de sport collectif (activité structurée, certes, mais c’est mieux que rien !) ou suivez un cours de gym sympa, comme le pole dancing, le trampoline ou le trapèze.

			• Jouez à des jeux qui vous amusent. Jeux de plateau ou jeux de cartes, mots croisés ou fléchettes. Ou peut-être aimez-vous les maquettes ou les constructions en Lego ? Et pourquoi pas une table de ping-pong ou de billard ? Attention quand même à ne pas la transformer en un nouveau lieu de compétition ou de surconcentration.

			• Trouvez un partenaire. Les animaux et les enfants sont toujours prêts à jouer et à rire. Trouvez des occasions de jouer avec vos enfants ou vos animaux, ou ceux de vos amis.

			Trouver le temps de faire tout cela peut sembler impossible, on est déjà tellement occupé. Prenez conscience que cela peut demander des compromis. Peut-être prendrez-vous du retard ailleurs ; peut-être faudra-t-il dire non à ceux qui veulent que vous restiez joignable 24 heures sur 24 ? Mais les bénéfices professionnel et personnel sont considérables et valent largement le coup.

			La créativité et la réussite qu’elle apporte ne proviennent pas d’une focalisation extrême sur des activités « rentables ». Elles provien­nent de l’inactivité, de l’amusement, du silence, de l’immobilité et de la détente. Il peut sembler bizarre qu’une promenade, un moment sur une terrasse, la lecture d’un roman plutôt que celle d’un article professionnel, ou même une partie de golf, aide à trouver de meilleures idées et des solutions créatives aux problèmes qui se posent. C’est pourtant en prenant soin de vous et de votre plaisir que vous aurez le plus de chances d’avoir vos meilleures idées. L’élévation du bien-être psychologique qui découle de cette oisiveté, de cette variété dans vos activités et de cette place faite au silence et au jeu, peut largement contribuer à votre réussite.
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			Chapitre 5

			Entretenir de bonnes relations avec soi-même

			Notre vision de nous-même influe sur notre réussite

		

	
		
			“ Quand je ne me préoccupe plus de qui je suis, je deviens celui que je pourrais être. ”

			Lao Zi

			[image: ]

			Mon amie Laura semblait avoir tout pour elle : elle était blonde, superbe, sportive, rayonnante et brillante ; elle était l’une des rares étudiantes qui n’avait eu que des A et A+ à Yale. L’incarnation de la réussite. Parmi une foule d’étudiants déjà doués, elle était loin au-dessus des autres.

			Mais au bout de deux ans, malgré tous ces succès, Laura quitta l’université.

			Laura avait les moyens et l’envie de réussir à Yale, mais l’opinion qu’elle avait d’elle-même l’en a empêchée. Tout au long de sa scolarité, elle avait été une élève brillante. Elle se sentait obligée d’atteindre la perfection et sa peur de l’échec était immense, elle n’avait donc choisi que des cours où elle savait qu’elle aurait de bonnes notes. Quand elle n’y parvenait pas ou qu’elle avait du mal à être la meilleure – à l’université, c’est inéluctable –, elle redoublait d’efforts. Jusqu’à obtenir la note parfaite – aussi parfaite que sa détresse. « J’étais nouée en permanence, je passais mon temps à m’en vouloir », raconte-t-elle. Elle finit par souffrir si gravement de dépression et d’angoisse qu’elle dut arrêter l’université. 

			Qu’est-ce qui différencie ceux qui résistent aux difficultés de la vie de ceux qui perdent espoir ? Leur relation avec eux-mêmes. Plus précisément, leur opinion d’eux-mêmes et la façon dont ils se traitent.

			La vérité, c’est qu’on est souvent durs avec soi-même. Nous avons appris que pour réussir, il fallait jouer de ses forces ; il s’agit donc de trouver ce pour quoi on est naturellement doué et s’y tenir – parce qu’on a peu de chances de surmonter ses points faibles. Si on est mauvais en maths, pas la peine d’essayer de faire de la gestion ou d’être ingénieur ; si on n’est pas très sociable, pas la peine d’essayer d’être vendeur. Et si on essaie quand même, on se sent obligé d’être critique avec soi-même. L’autocritique permet de regarder objectivement ses déficiences, rester motivé et sur ses gardes. Pour être au top, on doit être toujours plus exigeant avec soi-même.

			Des recherches récentes laissent supposer que de telles idées sont fausses. S’il fait peu de doute que prendre conscience de ses forces et faiblesses est utile, ce que vous en faites peut vous mener tant à la réussite qu’à l’échec.

			L’opinion que vous avez de vous-même (est-ce que vous pensez que vos forces sont limitées ?) et la façon dont vous réagissez en cas d’échec (êtes-vous très dur(e) avec vous-même ou vous traitez-vous comme le ferait un ami ?) ont un impact considérable sur votre vie personnelle et professionnelle.

			Quand on comprend qu’on peut développer de nouvelles forces, et ne pas se limiter à celles qu’on a déjà identifiées, et quand on se montre bienveillant avec soi-même plutôt que critique, on résiste mieux à l’échec, on apprend de ses erreurs, on saisit des occasions. On ressent de la gratitude, on est plus heureux, nos chances de réussir sont multipliées.

			JOUER DE SES FORCES, UN JEU DANGEREUX

			On suppose généralement que ce qui distingue les gens extraordinaires – chanteurs vedettes, auteurs à succès, stars du cinéma, entrepreneurs milliardaires – du commun des mortels, ce sont leurs forces. Ils auraient un don : un don pour les affaires, une fibre artistique, quelque chose qui explique leur réussite. Si nous n’avons pas autant de succès, c’est que nous n’avons pas un tel don. On l’a ou pas, on ne peut rien y faire.

			Nous avons le même raisonnement avec nos atouts. On est doué pour les maths ou pas, sociable ou pas, créatif ou pas. On finit par croire que la réussite est prédéterminée par les aptitudes naturelles qu’on a eu la chance de recevoir. On fait ensuite avec ce qu’on a.

			Cette idée nous fait un tort considérable – particulièrement dans les moments difficiles. Carol Dweck, psychologue du développement à Stanford, mène depuis des décennies des recherches sur la con­fiance en soi chez les enfants et les adultes. Elle a remarqué très tôt que les écoliers qui n’arrivent pas à résoudre un problème de maths difficile peuvent réagir de deux façons : soit ils abandonnent, soit ils persévèrent avec un enthousiasme accru. En fonction de quoi ? S’ils croient aux « forces naturelles » – la théorie que je viens de décrire –, ils se disent juste qu’ils n’en sont pas capables et renoncent. Non seulement ils n’apprennent rien de plus en maths, mais ils croient moins en leur capacité à faire des maths et en eux-mêmes.

			Au cours de décennies de recherches sur l’échec, Dweck a montré que ce qu’elle avait observé chez les enfants se retrouvait à tous les âges. Confronté à une difficulté – un apprentissage nouveau, une nouvelle relation, un nouveau job –, on peut se dire qu’on n’a pas ce qu’il faut pour réussir. Au moindre revers, on renonce et on accuse le coup sur le plan psychologique. 

			La théorie des forces suppose le raisonnement suivant : « Si je ne suis pas capable d’établir un plan financier, c’est que je ne suis pas doué pour la finance. Il vaut donc mieux que j’évite de travailler dans la finance. » Après s’être catalogué soi-même comme « mauvais » pour le travail qu’on n’a pas réussi à faire, on estime qu’on n’a aucune capacité pour l’ensemble de la discipline : on n’apprend pas de ses erreurs et on ne développe pas de nouvelles aptitudes. Si on ne persévère jamais pour ce à quoi on n’est pas déjà bon, il est impossible d’accroître son champ de connaissances et de compétences.

			La théorie peut être particulièrement dommageable sur le plan professionnel. Quand on travaille dans un secteur en constante évolution, par exemple – ce qui concerne pas mal d’entre nous. Si notre secteur se développe en Chine ou au Japon, on peut avoir envie d’apprendre une de ces deux langues. Mais si on se dit qu’on n’est pas doué pour les langues, on n’essaie même pas. La conviction se transforme en prédiction auto-réalisatrice. 

			Ça ne veut bien sûr pas dire qu’il ne faut pas faire ce qu’on aime. Mais nous ne sommes pas réduits à faire ce qui nous paraît facile. Un formidable potentiel attend peut-être d’être découvert. 

			Si R. H. Macy s’était dit qu’il n’était pas doué pour le commerce après l’échec de ses cinq premières tentatives, il n’aurait jamais fondé la chaîne de magasins Macy’s. Si Bill Gates s’était dit après l’échec de sa première société, Traf-O-Data, que les start-ups informatiques, ce n’était pas pour lui, il n’aurait jamais fondé Microsoft. Si Theodor Seuss Geisel, plus connu sous le pseudonyme de Dr Seuss, avait renoncé à écrire après le refus de son premier manuscrit par plus de vingt éditeurs, il n’aurait jamais révolutionné la littérature pour enfants.

			Plus important encore, quand on ne croit qu’en ses forces et qu’on ne réussit pas, on est dévasté. On perd espoir parce qu’on ne pense pas pouvoir progresser dans ces domaines. Les recherches mon­trent d’ailleurs qu’on note un plus fort taux de dépression chez ceux qui souscrivent à la théorie des forces212. La faute à une autocritique excessive, sans doute.

			LES DANGERS DE L’AUTOCRITIQUE 

			S’il semble évident qu’être trop dur avec soi-même peut être destructeur, on croit quand même que ça va nous faire du bien. « Je ne travaille pas assez », « J’abandonne trop facilement », « Je ne suis pas à la hauteur ». Nous sommes souvent nos critiques les plus féroces, pensant que l’autocritique nous incite à mieux faire et à nous dépasser. Après tout, si on ne se surveille pas, qui va le faire ? Certains se félicitent même d’être si « durs » et si « tenaces ». Ils arborent leur sévérité envers eux-mêmes comme une Légion d’honneur. À l’instar de Laura, nous n’envisageons souvent pas remettre cette habitude en cause. Peut-être parce que nous n’en avons pas conscience ? Et même, en aurait-on conscience, nous sommes loin de nous demander quel effet cela a sur nous.

			Mais, les recherches le montrent, être trop dur avec soi-même nuit au bien-être psychologique et compromet la réussite. Selon Kristin Neff, professeure associée de développement humain à l’université du Texas, l’autocritique est souvent un signe avant-coureur de la dépression213 ; au lieu de motiver, elle empêche de réessayer, de peur d’échouer une fois encore.

			Dans notre cerveau, deux systèmes sont en compétition : l’un qui cherche la récompense et l’autre, qui craint l’échec214. La peur de l’échec, quand elle est excessive, se met directement en travers de la réussite :

			• Elle diminue les performances. Des recherches sur des athlètes montrent que, comme dans le cas des prédictions auto-réalisatrices, la peur de l’échec peut faire perdre ses moyens au pire moment ; c’est l’exemple du coureur qui trébuche dans une course à laquelle il s’est préparé depuis des mois215.

			• Elle incite à abandonner. La peur de se tromper ou d’échouer peut faire perdre confiance et inciter à abandonner rapidement face à un obstacle. D’autant que, si on échoue, il faudra affronter une dure bordée d’autocritiques216.

			• Elle pousse à faire de mauvais choix. La peur de l’échec peut être si anxiogène qu’on finit par tricher plutôt qu’apprendre217. Une étude sur des entrepreneurs montre que ceux qui ont excessivement peur d’échouer sont plus susceptibles d’accepter un partenariat douteux avec un investisseur peu respectueux de l’éthique218.

			• Elle détourne de ses aspirations profondes. C’est ce que m’a dit mon amie Laura : en se focalisant sur ses notes plutôt que sur ses centres d’intérêt, elle s’est perdue elle-même. « Le passage à la vie professionnelle a été difficile parce que je ne savais pas ce qui m’intéressait. Au bureau, plus de bulletin de notes. Il m’a fallu plus de cinq ans pour trouver une certaine satisfaction professionnelle, et ce, après plusieurs faux départs. »

			Être dur avec soi-même incite aussi à se polariser sur ce qui ne tourne pas rond chez soi – ce qui est pénalisant sur le plan psychologique. Des recherches ont montré que notre cerveau possède un a priori négatif. Dans notre esprit, le mauvais est plus fort que le bon. Des recherches menées par Roy Baumeister et al.219 suggèrent que cette tendance a peut-être contribué à la survie de notre espèce, en permettant une focalisation sur les dangers qui la menaçaient. Mais aujourd’hui, cet a priori négatif, sur notre environnement comme sur nous-même, nous porte préjudice.

			On a tellement tendance à privilégier le négatif que notre vision de la réalité est biaisée. Une analyse220 de Shelly Gable et Jonathan Haidt suggère qu’alors que nous vivons trois fois plus d’expériences positives que négatives, nous nous polarisons sur les mauvaises. Si nous étions capables de voir les choses telles qu’elles sont, nous souffririons d’un a priori positif, puisque 75 % de notre vie se passe plutôt bien. Mais, aveuglés par ce qui ne va pas, nous ne nous rendons souvent pas compte de ce qui va bien. Sans parler d’en profiter.

			Vis-à-vis de soi-même, la tendance est la même. On est dur avec soi parce qu’on se focalise sur ses défauts et ses faiblesses. Avant un entretien d’évaluation annuelle, on se souvient d’un projet bâclé, d’une note de synthèse discutable ou d’une altercation avec son chef. Si, contre toute attente, votre manager vous complimente sur vos succès et vous fait part d’un ou deux points que vous auriez pu gérer différemment, vous allez sans doute ne retenir que ceux-là.

			Autre renfort de cet a priori négatif, la tendance à considérer ses succès comme normaux. Si vous vouliez devenir un grand chercheur, un grand écrivain ou un grand chef, vous avez probablement travaillé des années pour y parvenir. Mais une fois le but atteint, la satisfaction n’est pas au rendez-vous. Pourquoi ? Parce qu’on s’habitue à ce qui va bien, comme allant de soi – on appelle cela l’habituation. On peut se réjouir d’une promotion méritée ou d’une distinction publi­que, mais cette joie s’éteint avec le temps et l’habitude.

			L’autocritique sévère ne fait que renforcer notre propension à la négativité : l’image que nous avons de nous-même en est faussée, nos chances de réussite et de bonheur diminuées. Il ne s’agit pas d’ignorer ses faiblesses pour s’épargner une autocritique. Quand une tendance à la procrastination fait manquer des échéances importantes, abaisse la qualité de son travail ou augmente le stress, il vaut mieux s’en préoccuper. Mais il y a une différence entre la conscience de soi – être capable d’identifier ses faiblesses – et l’autocritique trop sévère, qui ne fait qu’ajouter à la pression et empêche de donner le meilleur de soi-même.

			Comment changer ? Des recherches suggèrent de substituer l’effort à la focalisation sur ses seules forces et la bienveillance envers soi-même à l’autocritique.

			L’EFFORT, PAS LES FORCES

			Même si on le qualifiait de génie, Albert Einstein ne croyait à la théorie des forces : « L’échec est une réussite en cours », aurait-il dit. Il avait compris que les forces ne tombent pas du ciel, elles doivent être acquises.

			Heureusement qu’il croyait en cela. Enfant, il mit si longtemps à parler et écrire que sa famille crut qu’il souffrait d’un retard mental. Plus tard, il fut renvoyé de son école et refusé à l’École Polytechnique de Zurich. Quand il obtint son diplôme d’université, il fut le seul de sa classe à ne pas obtenir un poste de professeur. S’il avait cru à la théorie des forces, il se serait dit qu’il n’était pas fait pour être chercheur. Mais comme il croyait à la possibilité d’acquérir des aptitudes, il ne se laissa pas décourager et finit par révolutionner la physique et obtenir le prix Nobel221.

			Les données des neurosciences montrent que notre cerveau développe de nouveaux chemins neuronaux tout au long de la vie. Il est fait pour se développer et apprendre. Certes, on acquiert certaines aptitudes plus facilement, mais nous sommes équipés pour nous épanouir dans des disciplines très variées ; on peut jouer du violon, apprendre à conduire, maîtriser la calligraphie chinoise et passer son diplôme d’expert-comptable.

			Alors qu’est-ce qui détermine qu’on peut acquérir une nouvelle aptitude ? Pour une large part, c’est notre conviction propre. Les recherches de Dweck montrent que ce qui différencie les persévérants des autres, c’est le fait de croire qu’ils peuvent acquérir de nouvelles aptitudes (et non qu’ils doivent être nés avec). Ils comprennent qu’avec de la ténacité, ils peuvent s’améliorer dans n’importe quelle discipline. Du coup, ils apprennent de leurs erreurs et résistent mieux aux échecs ; du coup, ils font plus de choses et ont davantage confiance en eux222. Un obstacle, un problème ou une erreur ne les rebutent pas ; ce sont autant d’explorations possibles, d’occasions d’apprendre et de progresser. Quand j’étais en maîtrise à Stanford, Dweck nous a rapporté les propos d’un garçon qui, après avoir échoué au problème de maths difficile que posait Dweck dans son étude, s’est remis au travail avec enthousiasme en disant : « J’adore les défis ! »

			Jack Ma est né en Chine dans une famille pauvre de Hangzhou, dans la province du Zhejiang. Il a loupé l’examen d’entrée à l’université, non pas une fois, mais deux, avant d’être admis à l’école normale de Hangzhou. À la fin de ses études, il s’est porté candidat pour des dizaines de postes, essuyant à chaque fois un refus catégorique. Il a fini par devenir professeur d’anglais pour un salaire de 12 dollars par mois. Pour les besoins d’une traduction, il est allé aux États-Unis, où il a découvert Internet. Ce qui l’a poussé à créer deux entreprises ; autant d’échecs. Il persévéra et lança Alibaba. Aujourd’hui, il est un des hommes les plus riches de Chine223, sa fortune est estimée à 25 milliards de dollars224. Président exécutif d’Alibaba, il a été classé en 2009 par le magazine Time parmi les « hommes les plus influents de la planète225 ».

			Si Ma s’était placé dans une perspective de forces, il se serait contenté de ce qu’il savait faire le mieux : enseigner l’anglais. Après tout, il n’avait jamais écrit une ligne de code ou vendu quoi que ce soit avant de lancer sa plate-forme de vente en ligne. Son enthousiasme, Ma l’a tiré de la conviction que s’il échouait, au moins il aurait appris quelque chose. « Peu importe ce qu’on fait, qu’on réussisse ou qu’on échoue, l’expérience est une réussite en soi. Il faut continuer à essayer, et si ça ne marche pas, on peut toujours revenir à ce qu’on faisait avant », explique-t-il226.

			Son histoire le montre, l’opinion qu’on a de soi-même influe sur le bien-être en général, la confiance et la réussite. Elle préfigure la façon dont on se remettra de ses échecs. Ainsi que la capacité à saisir les occasions qui se présentent et développer en route des aptitudes nouvelles.

			Ces expériences nouvelles recèlent inéluctablement des revers. Savoir alors réfréner ses propres critiques pour adopter une attitude plus positive envers soi-même améliore nos chances de succès.

			LE POUVOIR DE LA BIENVEILLANCE ENVERS SOI-MÊME

			Laura a compris qu’elle devait changer d’attitude et lutter contre les critiques excessives qu’elle s’adressait, en dépit de la pression sociale qui persuade du contraire. À cette époque, elle m’a dit : « Il faut que je parte pour apprendre à me lâcher la bride ». Beaucoup n’ont jamais cette sagesse, surtout si jeune. Au contraire, on se serre la bride, on cravache davantage, exigeant toujours plus de soi-même.

			Abandonnant cette mentalité autodestructrice, Laura cessa d’être trop exigeante avec elle-même. Elle se fit plus douce, plus bienveillante envers elle-même, se pardonnant ses faiblesses, adoptant un point de vue large et plus ouvert. Bref, elle fit preuve de compassion envers elle-même.

			Au lieu de ne suivre que des motivations externes, toute son attention et toute son énergie tendues vers des objectifs universitaires ou athlétiques, elle a pris conscience de ses besoins propres et s’est pardonné ses échecs. Son lumineux sourire est revenu. Elle continuait à exceller, mais plus à son propre détriment.

			Ce que Laura a découvert intuitivement est corroboré par la science : la bienveillance envers soi-même est un des critères les plus déterminants de la résilience et de la réussite. L’autocritique affaiblit, quand la bienveillance rend fort.

			“ La bienveillance envers soi-même est un des critères les plus déterminants de la résilience et de la réussite. ”

			Qu’est-ce au juste que la bienveillance envers soi ? C’est se traiter comme on traiterait un collègue ou un ami en difficulté. Au lieu de condamner et d’ajouter à son désarroi, on se montre compréhensif. On lui rappelle que les erreurs, ça arrive. Neff227 a été la première à étudier cette compassion dirigée vers soi-même ; elle en a isolé trois éléments :

			• La bienveillance avec soi-même. Se montrer compréhensif et patient, plutôt que se critiquer ou se réprimander. C’est un dialogue positif avec soi-même. Neff en a proposé les illustrations suivantes : « Ce n’est pas grave que tu n’aies pas réussi ; ça ne veut pas dire que tu es nul(le) », « Je crois en toi, je te soutiens, je sais que tu peux le faire », « J’aimerais que tu essaies de changer quelque chose pour être plus heureux(se) ».

			• L’acceptation de ses erreurs. « L’erreur est humaine », a écrit Alexander Pope. Savoir qu’on est tous, tôt ou tard, confrontés à l’échec aide à moins s’en vouloir quand cela arrive. Si on sait que c’est normal, on est moins bouleversé. On se rappelle que « ça arrive à tout le monde » et que « l’échec est le meilleur des apprentissages ». On se rend compte qu’il y a encore des domaines, dans sa vie professionnelle ou personnelle, où on a besoin de progresser et on se décide à faire ce qu’il faut pour y parvenir.

			• La pleine conscience. Prendre conscience de ses pensées et les accepter ; pouvoir les observer sans se confondre avec elles. Au lieu de succomber à un torrent d’émotions, dont la colère contre soi-même, on se contente d’observer les pensées qui se présentent, comme on regarde un orage de sa fenêtre. La pleine conscience ne consiste pas à lutter contre ses sentiments, mais à être dans l’instant présent avec eux, tels qu’ils sont. Neff en a proposé les illustrations suivantes : « C’est vraiment difficile en ce moment », « Je suis désolé(e) que tu aies autant de difficultés », « Ça passera ».

			À Stanford, en tant que directrice scientifique du Centre de Recher­che et d’Enseignement en Compassion et Altruisme, je ne sais que trop à quel point le mot compassion est empreint de mièvrerie ou de naïveté. Mais la bienveillance envers soi-même est tout sauf mièvre – c’est malin. Elle permet de réussir sans se détruire.

			Une telle bienveillance ne signifie pas, par exemple, se laisser aller en cas d’échec ou quand on fait une erreur. Ça signifie simplement qu’on envisage les revers de façon plus constructive ; on en tire une leçon plutôt qu’une critique. Ça ne veut pas dire non plus qu’on ne reconnaît pas ses erreurs. Neff a découvert qu’en situation de danger – un entretien d’embauche où on doit répondre à la question « quelle est votre plus grande faiblesse ? » – les gens qui sont plus bienveillants vis-à-vis d’eux-mêmes se décrivent avec autant d’éléments négatifs que ceux qui ne se laissent rien passer. Mais les premiers en éprouvent beaucoup moins d’angoisse228. Dans d’autres études, Neff a montré que cette bienveillance rend plus résilient, quelles que soient les louanges ou les critiques qu’on reçoit229. À l’aise avec ses qualités et ses défauts, on est moins vulnérable à l’opinion des autres.

			Les recherches de Neff montrent qu’adopter la bienveillance fait ressortir le meilleur de soi-même. À l’inverse de l’autocritique, on s’épanouit230 et on en récolte de nombreux bénéfices :

			• un bien-être psychologique renforcé ;

			• moins d’angoisse, de dépression, de stress231 ;

			• plus de joie, d’optimisme, de curiosité, de créativité et d’émotions positives232 ;

			• une meilleure santé ;

			• une diminution de l’inflammation des cellules en réponse au stress233 ;

			• une baisse de la sécrétion de cortisol234 (hormone liée au stress) ;

			• une plus grande variabilité du rythme cardiaque, marqueur physiologique associé à la capacité à mieux rebondir après une situation stressante235 ;

			• une amélioration des aptitudes professionnelles et personnelles ;

			• une plus forte motivation236 ;

			• de meilleures relations avec les autres237 ;

			• une réduction de la peur de l’échec et une plus grande volonté d’essayer à nouveau238 ;

			• une volonté plus forte239 ;

			• une plus grande capacité à prendre du recul et une réduction de l’impression d’accablement en période de difficultés240.

			Si les recherches sur la physiologie de la bienveillance demandent à être approfondies, des chercheurs comme Paul Gilbert ont formulé une hypothèse simple. Être dur avec soi-même stimule le système nerveux sympathique (combat-fuite) et la sécrétion des hormones de stress comme le cortisol. Dans cet état, on est incapable de tirer les enseignements d’une expérience. Alors que si on est bienveillant envers soi-même, on sollicite le système de protection propre aux mammifères et les hormones de l’affiliation et de l’amour, comme l’ocytocine. Surnommée « hormone du bonheur », l’ocytocine est libérée dans un câlin, quand on fait l’amour et chez les mères qui allaitent. On l’associe à des sentiments de bien-être241. On peut alors analyser ses échecs et progresser.

			Le plus dur dans la bienveillance envers soi-même, c’est contrer la tendance à se focaliser sur le négatif. Sous les coups de boutoir de la négativité, des a priori et de l’habituation, il est très facile d’être dur envers soi-même. Un comportement nous prémunit cependant contre cette tendance : la gratitude. La gratitude contrebalance l’a priori négatif en nous faisant prendre conscience de ce qui va bien dans notre vie et en nous aidant à nous focaliser sur nos bons côtés. On envisage les choses de façon plus équilibrée, favorisant ainsi bonheur et réussite.

			Tim Ryan, dans l’Ohio, est devenu le membre le plus jeune du Congrès américain242. Élu à 29 ans, il symbolise cette piste du bonheur vers la réussite, que je décris dans ce livre. Il vit selon ses valeurs et défend les causes auxquelles il croit, même quand elles ne sont pas à son avantage sur le plan politique. Quand on le rencontre, on découvre un homme qui a réussi certes, mais qui est aussi comblé, satisfait et joyeux.

			La vie quotidienne de Ryan ne va pourtant pas sans heurts. « Le monde peut être perçu comme un endroit sombre. Comment ne pas être accablé – à Washington comme dans n’importe quel bureau – quand les couteaux sont tirés, que des gens sont malveillants et essaient de vous abattre ? » En tant qu’élu, quelque décision qu’il prenne au Congrès, Ryan est inévitablement sous le feu des critiques et des attaques de ses opposants.

			« Vu toute cette noirceur – et c’est parfois vraiment dur –, il est indispensable de faire des pauses. Pour retrouver la gratitude, la reconnaissance et apprécier ce qu’on a. » Au lieu de se désoler, de s’en vouloir ou de se mettre en colère, Ryan parvient à transformer cette négativité en gratitude. La gratitude est le plus grand acte de compassion envers soi-même quand on est confronté à l’hostilité. Elle lui permet de conserver sa pondération et son calme. La gratitude donne beaucoup de force.

			Des recherches confirment les bénéfices qu’on en tire ; non seulement on se sent mieux, mais les aptitudes professionnelles s’en trouvent renforcées.

			Amélioration du bien-être moral :

			• émotion positive favorisée243 ;

			• émotion positive plus longue244 ;

			• protection contre le stress et la négativité245 ;

			• moins de dépression et d’angoisse246 ;

			• diminution du matérialisme247 (lié à l’affaiblissement du bien-être)248 ;

			• allongement et amélioration du sommeil, partiellement parce qu’on s’endort avec des pensées chargées de reconnaissance249.

			Amélioration des aptitudes professionnelles :

			• meilleure intelligence sociale250 ;

			• amélioration des relations251 ;

			• amélioration du potentiel de sympathie (la gratitude fait de vous quelqu’un de plus gentil, plus altruiste, plus éthique)252 ;

			• affermissement de la volonté253 ;

			• meilleure prise de décisions à long terme254 ;

			• accroissement de l’influence positive sur les autres, qui adop­tent à leur tour un comportement plus éthique et agissent avec plus d’intégrité255 et de bonté256.

			Malgré tout cela, en Amérique, tout le monde n’est pas convaincu. Seulement 52 % des femmes et 44 % des hommes expriment régulièrement leur reconnaissance aux autres257. Dans ces conditions, comment être reconnaissant envers soi-même ? Chaque jour, on est libre d’interpréter sa vie. On peut choisir de se focaliser sur ce qu’on désire et qu’on n’a pas encore (de meilleures habitudes de travail, par exemple) et donc se sentir abattu. On peut aussi se focaliser sur ce qu’on a (la loyauté et l’intégrité, par exemple). En chacun d’entre nous, il y a au moins un aspect (et sans doute bien davantage !) pour lequel on peut éprouver de la gratitude. Quand on prend conscience de ses qualités et qu’on en est reconnaissant, on se montre plus bienveillant envers soi-même – et l’opinion qu’on a de soi est à la fois plus réaliste et plus positive.

			Cette reconnaissance, certains, trop éprouvés par les difficultés, ont du mal à la ressentir. Une étude258 a montré que la capacité à se réjouir d’événements banals dépend de la perception qu’on a du temps qui nous reste à vivre. Moins on pense en avoir, plus on tire de plaisir des choses simples. Une étude analogue sur des personnes âgées et des étudiants en dernière année d’université – deux populations proches d’une « fin » – a montré que les deux profitaient autant des joies simples.

			Pour la plupart, nous vivons comme si les lendemains n’avaient pas de fin. Il faut tomber malade ou assister au décès d’un proche pour prendre conscience du côté éphémère de la vie. Notre finitude donne une intensité douce-amère à l’instant présent, parce que ce moment passe à tout jamais. On peut trouver l’idée déprimante – c’est en vérité un appel à l’action. Nous pouvons choisir de célébrer la vie et de nous célébrer nous-même. Quels que soient les obstacles mis sur notre route, c’est à nous de décider si nous saisissons les cadeaux que la vie nous fait et ceux que nous pouvons lui faire – ou si nous y restons aveugles. La gratitude pour l’instant présent rend non seulement plus heureux, mais elle permet, en prime, de mieux réussir.

			« Les gens les plus heureux n’ont pas le meilleur de tout, mais ils tirent le meilleur de tout ce qu’ils ont », dit la sagesse populaire. Lors­qu’on se rend compte qu’on est trop dur avec soi-même et de l’a priori négatif de notre esprit, fermer les yeux et se rappeler ce pour quoi on peut être reconnaissant nous ramène à la réalité et nous empêche de déprimer sur notre propre compte ; ça aide à voir qui on est vraiment. Quant à ses faiblesses, s’en préoccuper avec bienveillance permet de s’épanouir. De la même façon, se rappeler tout ce qui va bien dans sa vie aide à lutter contre l’habituation et à célébrer les chances qu’on a. Bien sûr, il y aura des moments difficiles et des tas de raisons de se plaindre. Mais nous avons le choix : laisser ces difficultés envahir notre esprit, nous rendre malades et nuire à notre carrière, ou bien prendre les choses en main. Les problèmes ne changent pas, mais nous, nous le pouvons.

			PLUS DE COMPASSION ENVERS SOI-MÊME

			La bienveillance envers soi peut sembler difficile. Nous sommes habitués à l’autocritique et on nous a appris à ne pas nous vanter. On nous apprend à être bons avec les autres, mais l’idée d’être bon avec soi-même nous est étrangère ; trop new age aussi, en dépit des recherches scientifiques. Voici quelques trucs pour faire de cette bienveillance une habitude.

			Écoutez ce que vous vous dites.  Neff suggère que, dans une période difficile, écouter ce qu’on se dit à soi-même aide à ne pas s’en vouloir. Au lieu de vous dire « Comment est-ce que tu as pu faire ça ? Imbécile ! », dites : « J’ai eu un moment d’absence, ce n’est pas grave. Ça aurait pu arriver à n’importe qui ».

			Écrivez-vous une lettre.  Quand les émotions débor­dent, Neff suggère de s’écrire une lettre, comme on écrirait à un ami. Quand on est en colère contre soi-même, par exemple. Ça peut sembler artificiel au début, mais écrivez comme à quelqu’un de cher, qui aurait commis la même erreur. Vos paroles doivent être réconfortantes ; il s’agit de désamorcer la situation, pas de l’envenimer. Beaucoup d’études montrent qu’écrire sur ses émotions aide à les réguler259.

			Trouvez l’expression de votre bienveillance. Neff suggère d’élaborer une sorte de mantra à utiliser dans les situations difficiles, pour conserver son calme et son amabilité. Le sien dit ceci : « C’est un moment de souffrance. La souffrance fait partie de la vie. J’aimerais rester bonne envers moi-même à cet instant ; j’aimerais me donner toute la bienveillance dont j’ai besoin ».

			Faites la liste de tout ce dont vous êtes recon­naissant(e) chaque jour.  Notez les cinq choses pour les­quelles vous êtes chaque jour reconnaissant(e). Cela peut paraî­tre simpliste, mais ce court exercice peut produire des résultats puissants et durables260. Chaque soir, notez cinq choses ou cinq qualités dont vous êtes fier(ère).

			Après avoir quitté Yale, mon amie Laura a pris une année sabbatique. Pour se retrouver, réfléchir à ce qu’elle voulait vraiment et apprendre à desserrer le nœud qu’elle s’était mis autour du cou. Elle a participé à une randonnée en groupe loin de tout et travaillé dans une librairie spécialisée dans les romans policiers – qu’elle adore. Après cette année de coupure, elle est retournée dans une grande université, dans sa ville natale, près de sa famille. Quand elle en est sortie, deux écoles de droit très sélectives lui ont offert une bourse intégrale au mérite. Elle travaille désormais dans une agence fédérale à Washington et elle s’est mariée. Elle tient beaucoup à ne pas transmettre à ses enfants les notions trompeuses qui ont gâché une partie de sa vie : « Je ne veux pas que mes filles étouffent, comme ça m’est arrivé, en faisant une crise de tétanie à chaque fois qu’elles risquent de ne pas avoir un A. »

			Laura aurait-elle réussi à Yale si elle s’était endurcie, en continuant de s’obliger à l’excellence ? Peut-être. Mais à quel prix ? Et combien de temps cela aurait-il duré avant qu’elle ne fasse un burn-out ? En changeant radicalement la relation qu’elle entretenait avec elle-même – sa façon de voir ses forces et ses faiblesses, sa façon de se traiter –, Laura a trouvé le bien-être et un chemin durable vers la réussite.

			Tel est le pouvoir de la compassion et de la conviction qu’on peut acquérir des talents et des qualités. Elles procurent des fondations solides à la confiance en soi et permettent de s’épanouir sur le long terme.
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			Chapitre 6

			Comprendre les avantages de la compassion

			La compassion, plus efficace que l’égocentrisme

		

	
		
			“ La bienveillance est le seul investissement qui ne fait jamais défaut. ”

			Henry David Thoreau261

			[image: ]

			Quand Drake262 a rejoint à Wall Street la banque Bear Stearns, en tant que directeur exécutif, il a été immédiatement déconcerté par la culture individualiste qui y régnait. La banque d’investissement est sans conteste un lieu de compétition intense. Mais Drake, qui travaillait auparavant dans une banque d’investissement qui privilégiait la collégialité et la collaboration, trouva l’ambiance de la Bear Stearns particulièrement dure. « C’est la pire des cultures d’entreprise que j’ai rencontrées à Wall Street », dit-il. Bear Stearns « ne pouvait pas lutter à l’embauche contre des firmes comme Morgan Stanley et Goldman Sachs, qui étaient les établissements de l’élite », du coup, la culture de l’entreprise était « décousue, indépendante, agressive – façon “petites frappes de la zone”. »

			Drake explique que la Bear Stearns maintenait des coûts d’exploitation bas en versant de plus gros bonus à ses employés. En tant que directeur exécutif, si on apportait du chiffre d’affaires, on recevait une prime bien supérieure que dans toute autre banque. Du coup, la compétition était telle entre les directeurs qu’ils ne se disaient pas bonjour dans les couloirs et ne faisaient pas le moindre effort pour faire connaissance. Ils ne se préoccupaient que d’eux-mêmes, cultivaient l’hostilité et le secret sur leurs clients et n’hésitaient pas à s’attribuer des contrats signés par d’autres.

			Cette culture d’entreprise peut sembler particulièrement agressive, mais elle n’est qu’une version exagérée de la théorie de la réussite qui est profondément ancrée dans notre culture : pour réussir, d’abord et avant tout, s’occuper de soi-même. On nous enseigne que le monde, c’est chacun pour soi, manger ou être mangé, marche ou crève ; du coup, il faut se focaliser sur la première place pour ne pas se faire dépasser. Enfant, on nous apprend la loi du plus fort. Et les économistes, qui se sont longtemps disputés pour savoir si notre motivation première était l’intérêt personnel, ont propagé l’idée que nous sommes tous des créatures égoïstes. Les ressources sont limitées, nous disent-ils, alors éliminez la compétition et défendez vos intérêts.

			Est-on capable de faire mieux que les autres élèves de sa classe pour être admis dans une université prestigieuse ? Une fois dans la vie professionnelle, va-t-on obtenir une promotion ou est-ce le voisin ? Dans les affaires, fait-on mieux que la concurrence ? Il semble évident qu’il faille se polariser sur soi-même. C’est un jeu à somme nulle, un vainqueur, un vaincu, alors il faut gagner.

			Mais les recherches montrent que cette polarisation peut au con­traire empêcher de réussir aussi bien que possible. Ceux qui font de la bienveillance – et non de l’égoïsme – une priorité dans leurs échanges avec les autres sont plus susceptibles d’être heureux, de réussir, et d’aider les autres à réussir.

			La notion de « loi du plus fort » – souvent attribuée à tort à Charles Darwin – fut popularisée par un politologue, Herbert Spencer, qui cherchait à justifier les hiérarchies sociale et économique263. Darwin, lui, soutenait que « les communautés qui comportent le plus grand nombre de membres solidaires sont celles qui se développent le mieux et ont le plus grand nombre de descendants264 ». La bienveillance et la bonté sont les vraies raisons de notre survie au fil des siècles. Nous devons aider les autres à survivre et s’épanouir, aussi bien dans la nature que dans nos vies.

			L’ÉGOCENTRISME NUIT À NOTRE INTÉRÊT 

			En 2008, la Bear Stearns disparut avec l’effondrement du marché des subprimes. Drake explique que, si d’autres facteurs ont contribué à sa chute, sa réputation de rapacité n’a pas aidé. Son PDG de l’époque, James « Jimmy » Cayne – incarnation de la mentalité égoïste et agressive – faisait partie du problème265.

			« Jimmy était arrogant et n’avait pas beaucoup d’amis à Wall Street », raconte Drake. « Quand Long Term Capital Management LP, une société de gestion de fonds spéculatifs, a fait faillite en 1998, Jimmy et la Bear Stearns ont annoncé à la Réserve Fédérale et aux autorités de Wall Street qu’ils ne participeraient pas à son sauvetage266. Devinez quoi ? Quand la Bear eut à son tour besoin d’être secourue, personne ne lui vint en aide. En fait, tout le monde attendait de ramasser une marque très profitable, dès que la Réserve Fédérale l’aurait débarrassée de ses subprimes toxiques. »

			En mars 2008, la Réserve Fédérale finit par accorder un prêt d’urgence pour sauver la banque, à condition qu’elle soit vendue à J. P. Morgan durant le week-end. Les actions de la Bear Stearns – dont le cours était monté jusqu’à 171,50 $267, furent vendues pour 10 $ chacune.

			Cette histoire montre qu’une approche autocentrée peut avoir de bons résultats à court terme, mais échoue sur le long terme. Dans certains cas extrêmes, on peut même tout y perdre. Des recherches suggèrent que la focalisation sur soi-même nuit de quatre façons : elle crée des angles morts, détruit vos relations, rend vulnérable en cas d’échec et nuit au bien-être mental.

			Création d’angles morts

			Cette polarisation conduit à une forme d’orgueil que les psycho­logues nomment narcissisme. Selon Jean Twenge, professeure à l’université de San Diego et co-auteure de The Narcissism Epidemic [L’Épidémie de narcissisme], le narcissisme correspond à une dilatation du sentiment de supériorité et d’impunité : « C’est un trait de caractère aux multiples facettes qui mêle vanité, matérialisme, absence d’empathie, relations aux autres difficiles et égocentrisme. C’est un ensemble vaste et complexe de caractéristiques, mais fondamentalement, c’est une conscience de soi dilatée ». Si beaucoup d’entre nous ne se croient pas narcissiques, un rapport alarmant de Twenge montre que l’indice de narcissisme est en hausse. Les scores des étudiants aux tests de narcissisme sont en nette progression depuis 1987, avec un score supérieur aux générations précédentes pour 65 % des étudiants actuels268.

			Twenge m’a expliqué269 que lorsque sa première étude était sortie, de nombreux journaux universitaires s’en étaient fait l’écho. Curieusement, la plupart des éditoriaux et des articles semblaient d’accord. Mais ils ajoutaient que, pour réussir dans un monde compétitif, on était obligé d’être narcissique. « Le présupposé, c’est que le narcissisme aide à réussir », ajoute Twenge. « Le problème de ce présupposé, c’est qu’il est faux ».

			Une des raisons pour lesquelles les narcissistes finissent par échouer, explique-t-elle, c’est qu’ils prennent trop de risques. Parce qu’ils n’ont pas une vision claire de leurs aptitudes. C’est ainsi que le narcissisme conduit à de plus mauvaises performances à long terme. Dans la vie professionnelle en particulier, il crée des angles morts gigantesques, qui amènent à surévaluer ses aptitudes par rapport à la vision que le supérieur hiérarchique en a. Cette surévaluation rend aveugle à ses propres faiblesses270.

			En termes de conduite d’équipe, Twenge explique que les narcissistes veulent toujours être leaders, mais leurs équipes ne les aiment pas et ils sont inefficaces. On préfère généralement un chef humble, agréable et bienveillant. Twenge reconnaît qu’il y a une exception à cette règle : les présentations en public ; lorsque d’autres gens regardent, les narcissistes sont performants, mais ils sont médiocres dans tous les autres domaines, du commerce à l’éducation.

			Les mauvaises relations avec les autres

			Égocentrisme et narcissisme font fuir les autres, dit Twenge. On connaît tous un collègue ou un manager fou de lui-même. Ça peut être manifeste – ils se vantent de tout ce qu’ils ont fait et cherchent à se mettre en valeur – ou plus subtil, lorsqu’ils cherchent à s’approprier les mérites des autres. C’est une histoire bien connue chez les enseignants, puisque des chercheurs et des professeurs s’attribuent régulièrement les mérites de travaux menés par leurs étudiants.

			On n’a généralement pas très envie de côtoyer ces gens-là, pas plus qu’on n’a envie – et c’est plus grave – de leur faire confiance. Les gens qui se préoccupent d’abord d’eux-mêmes sont tout à fait capables de vous laisser tomber si cela sert leurs intérêts.

			Il n’est pas étonnant que l’égocentrisme nuise aux relations sociales. Les narcissiques sont facilement brutaux : quand leur amour-propre est menacé, ils ont tendance à réagir avec colère271. Une étude intitulée « Narcissisme et comportement contre-productif au travail : de gros égos engendrent-ils de gros problèmes ? » a montré que ceux qui étaient haut sur l’échelle du narcissisme se classaient également haut dans l’échelle de la colère et des comportements contraires à l’éthique et nuisibles à l’entreprise, comme l’agressivité, le vol, le sabotage, le temps perdu, la propagation de rumeurs et le ralentissement général du travail272. Les narcissiques souffrent d’a priori envers les autres, allant jusqu’à les harceler pour le plaisir273. L’isolement dans lequel ils se retrouvent inévitablement plongés exacerbe leur comportement asocial, ce qui renforce encore leur isolement274.

			Colère et harcèlement finissent de ruiner leurs relations sociales. Des recherches montrent que la colère use la loyauté des collaborateurs. Adam Grant275 souligne que si on est désagréable avec quel­qu’un, il y a de bonnes chances que cette personne vous le rende ; quand on se met en colère contre un employé, mieux vaut se méfier à l’avenir. « La prochaine fois qu’on aura besoin de lui, sa loyauté ne sera peut-être plus la même », dit Grant.

			En outre, les managers qui expriment des émotions comme la colère sont considérés comme moins efficaces276. Les managers centrés sur eux-mêmes sont connus pour mettre une pression inutile sur leurs équipes, ce qui induit une réponse stress qui affecte de manière négative employeurs et employés. Dans une étude menée dans diverses organisations, on a constaté que les dépenses de santé des gens stressés étaient de 46 % plus élevées que dans des organisations similaires moins stressantes277. Des recherches montrent également que le stress au travail entraîne une forte rotation du personnel ; les employés cherchent un poste ailleurs, refusent des promotions, et même démissionnent278.

			Vulnérabilité en cas d’échec

			Plutôt que vous amener au sommet, ne penser qu’à soi-même rend moins résilient face à l’adversité. Si une forte confiance en soi est évidemment un atout, l’amour-propre excessif nuit en obligeant à se comparer aux autres279. Les psychologues appellent cela « l’effet meilleur que la moyenne » : en règle générale, la plupart des gens se pensent supérieurs à la moyenne280.

			Aux États-Unis particulièrement, où l’individualisme – le fait d’être plus focalisé sur soi-même que de s’identifier à un groupe – est roi, sortir du lot est très valorisé281. Mais il est impossible d’être toujours meilleur que les autres. Il y a toujours un moment où on échoue. Quand votre amour-propre dépend de votre réussite dans des domaines importants à vos yeux – par exemple, quand on se félicite de sa réussite professionnelle, on dépend de ses succès au travail –, il risque de s’effondrer en cas d’échec282. Même si un fort amour-propre a longtemps été considéré comme une bonne chose, il est le résultat, et non la raison, de vos succès283. Du coup, l’excès d’amour-propre rend très vulnérable face aux difficultés inéluctables de la vie. Quand on est trop centré sur soi-même, on est paralysé par l’échec.

			Bien-être diminué, santé menacée

			En plus de votre carrière, la focalisation sur soi nuit à la santé, physique et mentale. Une série d’études a révélé que l’égocentrisme – mesuré par la fréquence avec laquelle on utilise les pronoms de première personne (je, me, moi) – coïncidait avec une augmentation de la pression artérielle et de l’athérosclérose coronarienne, ainsi qu’un plus fort taux de maladies cardiaques et de mortalité. Les chercheurs ont confirmé ces résultats dans la plupart des cas, même comparés aux facteurs traditionnels de risque comme le tabac, le cholestérol et l’âge284.

			Sur le plan psychologique, l’égocentrisme est fortement corrélé à des émotions négatives285, à la dépression286 et particulièrement à l’angoisse287. En fait, les taux d’angoisse et de dépression sont corrélés à l’activité de la partie du cerveau qui génère les pensées sur soi288. Autre répercussion psychologique : l’isolement social. Qui veut côtoyer des gens qui ne pensent qu’à eux ? Selon Twenge, en nuisant aux relations personnelles et professionnelles, la focalisation sur soi est une cause de dépression à long terme.

			Le manque de connexion sociale peut conduire, à son tour, à des conséquences graves pour la santé. En 1988, James S. House, professeur à l’université du Michigan, a mené une étude fondatrice sur l’impact des relations sociales sur la santé. Il a montré qu’un manque de relations avec les autres « constitue un risque majeur pour la santé – aussi grave que des risques bien identifiés que sont le tabac, une trop forte pression artérielle, un trop fort taux d’acides gras, l’obésité ou le manque d’exercice289. »

			En outre, selon House, et d’autres études postérieures, l’isolement social semble accélérer le vieillissement physiologique290. Les grands principes d’une bonne santé sont généralement connus : manger des légumes, faire de l’exercice, se reposer. Mais on sous-estime souvent l’importance du lien social – ce sentiment positif de con­nexion aux autres. La solitude est ainsi liée à un risque plus élevé de maladie, de vieillissement et de décès prématurés. Elle est aussi corrélée aux mêmes risques cardiovasculaires auxquels sont exposés ceux qui abusent de la première personne. Elle est même liée à une inflammation des tissus cellulaires et un affaiblissement de la réponse immunitaire291. En fin de compte, la santé mentale est atteinte et les sentiments de souffrance renforcés292.

			Alors que l’égocentrisme est associé à des conséquences négatives sur les plans personnel et professionnel, le fait de se focaliser sur les autres – l’exo-centrisme si on veut, et particulièrement la compassion – est porteur de grands bienfaits.

			LA COMPASSION, FACTEUR DE RÉUSSITE

			Si la théorie qui lie la réussite à la focalisation sur soi fait plus de tort que de bien, son inverse – la théorie qui suppose que pour réussir, il faut être bienveillant – entraîne des résultats positifs, confirmés par la science.

			La compassion, c’est le contraire de l’égocentrisme. Elle est profondément centrée sur les autres. Elle consiste à ressentir par empathie la douleur de l’autre et à tenter de l’aider. L’empathie est le mécanisme affectif et psychologique par lequel on comprend l’émotion de quelqu’un d’autre. C’est le sentiment qui nous fait dire : « Je ressens ta peine ». La compassion, c’est ressentir de l’empathie pour la peine d’un autre et avoir le désir de l’alléger. Elle requiert de la sensibilité à la souffrance des autres et l’envie de les aider sans les juger293.

			Beaucoup de gens croient que l’égocentrisme est inné, mais des recherches sur des enfants et des animaux prouvent que c’est faux. Ces études montrent que la compassion est en fait un instinct naturel. Même un rat manifeste de l’empathie envers un congénère qui souffre et fait un détour pour l’aider294. Des recherches menées au prestigieux institut Max Planck, en Allemagne, suggèrent que la compassion est présente à la naissance chez les humains et les animaux. Une série d’expériences fascinantes a montré que des chimpanzés et des enfants trop jeunes pour avoir appris les règles de politesse se mettaient spontanément à aider un semblable qui en manifestait le besoin – surmontant même des obstacles pour y parvenir295.

			Nous nous glorifions souvent de notre indépendance et de notre capacité à nous en sortir par nos propres moyens. Nous sommes pourtant, à la base, des créatures sociales. Brené Brown, professeure en licence de travail social à l’université de Houston, concentre ses recherches sur la connexion sociale. « Un sentiment profond d’amour et d’appartenance est un besoin irrépressible chez tous les hommes », explique-t-elle. « Biologiquement, cognitivement, physiquement et spirituellement, nous sommes faits pour aimer, être aimés et nous inscrire dans une communauté. Quand ces besoins ne sont pas satisfaits, nous ne fonctionnons pas comme nous sommes supposés le faire. Nous nous brisons. Nous craquons. Nous nous paralysons. Nous souffrons. Nous faisons du mal aux autres. Nous tombons malades296. » On croit peut-être vouloir l’argent, le pouvoir, la célébrité, la beauté, la jeunesse éternelle ou une nouvelle voiture, mais à la racine de tous ces désirs, il y a un besoin de s’inscrire, d’être accepté, de se connecter aux autres.

			Regardez combien le contraire de la compassion est douloureux : c’est la solitude, ou pire, l’abandon – qu’il soit personnel, professionnel ou amoureux. L’abandon produit une douleur immense. Si intolérable qu’elle active les mêmes zones du cerveau que celles de la douleur physique297. Le stress dû aux conflits (au travail ou ailleurs) est tel qu’il augmente tous les niveaux d’inflammation dans le corps298. Une liaison sociale bienveillante fait un bien fou, physiquement et mentalement, alors que l’abandon et la solitude sont dévastateurs.

			Même si on ne donne pas toujours la priorité à la compassion, on perçoit intuitivement qu’elle est porteuse de plénitude. Dans une étude menée à Stanford, nous avons demandé à cinq cents personnes : « Qu’est-ce qui vous apporte la plénitude ? ». Réfléchissez un instant à la façon dont vous répondriez à cette question. Nous avons ensuite recadré la question : « S’il vous restait trois jours à vivre, qu’en feriez-vous ? » Réfléchissez encore à ce que vous répondriez avant de poursuivre votre lecture.

			Vous l’avez peut-être deviné. Les réponses les plus souvent faites dans les deux listes consistaient à passer du temps avec des êtres chers et à aider les autres. Même si notre vie n’en est pas toujours le reflet, nous savons intuitivement que notre connexion aux autres est l’élément le plus porteur de sens.

			Avez-vous déjà vécu une journée où tout allait de travers et, soudain, un ami ou un parent vous appelle à l’aide ? Tout d’un coup, vous vous focalisez sur le bien-être de cette personne et faites tout ce qui est en votre pouvoir pour résoudre son problème. Qu’advient-il de votre journée affreuse ? J’ai posé la question à de nombreux participants à mes ateliers et ils ont tous fait la même réponse : leur journée s’arrangeait. Soudain, ils étaient pleins d’énergie, vivants, heureux même. Ils étaient focalisés sur eux-mêmes et ils se retrouvaient tournés vers un autre ; ils étaient déprimés, ils se retrouvaient pleins d’énergie positive. Avec la compassion, on se connecte à tout son potentiel, force, puissance, vitalité. Avec la compassion, on trouve un but.

			Quand le cerveau passe d’un mode autocentré et stressé à celui qui consiste à prendre soin et à entrer en relation, notre rythme cardiaque diminue, le tonus vagal – la capacité à se détendre et revenir à la normale après un épisode de stress – est renforcé, on libère des hormones essentielles aux relations, comme l’ocytocine. Dans ce nouvel état, on se sent bien. Nous sommes plus bienveillants envers les autres et nous nous sentons nourris de l’intérieur.

			Nous savons tous combien il est agréable d’être le destinataire d’un geste bienveillant ou généreux. Mais être l’auteur de ce geste est au moins aussi agréable. Voilà pourquoi des gens font un détour pour porter secours à d’autres. Voilà pourquoi 25 % des Américains se sont portés volontaires pour des œuvres caritatives en 2014 (pourcentage resté constant ces dernières années)299. Ou pourquoi les Américains donnent en moyenne 3 % de leurs revenus, un pourcentage même supérieur dans les classes moyenne et pauvre300. Ou pourquoi des automobilistes s’arrêtent sous la pluie pour en aider un autre, en panne, ou pour nourrir un chat sauvage.

			Une étude301 utilisant l’imagerie médicale montre que les « centres du plaisir » du cerveau – les zones neuronales activées quand on ressent du plaisir – sont tout aussi actives quand on reçoit de l’argent ou qu’on en voit remis à une œuvre caritative. Dans une autre étude302, les participants recevaient une somme d’argent avec la consigne de la dépenser soit pour eux-mêmes, soit pour d’autres. Ceux qui choisissaient la deuxième option en étaient plus heureux. Les chercheurs ont aussi découvert que chez des enfants d’à peine deux ans, donner des petits cadeaux aux autres rendait plus heureux que d’en recevoir303. Et ces résultats se répétaient dans toutes les sociétés, riches ou pauvres. Il fait peu de doute que nous sommes faits pour la compassion – et que cela nous rend plus heureux et épanouis.

			Alors, si la science montre que nous sommes faits pour être attentifs aux autres et bienveillants, pourquoi entend-on partout que notre motivation première serait notre intérêt propre ? Ce sont surtout les économistes qui ont propagé cette idée. Une étude a montré que les étudiants diplômés en économie ont tendance à agir de façon plus égoïste parce qu’ils ont été souvent exposés à cette idée au cours de leurs études304. Une autre suggère que les gens ont naturellement tendance à aider les autres, mais se retiennent à cause de la « norme de l’intérêt personnel ». Qu’est-ce que ça signifie ? Qu’ils ont peur que les autres croient qu’ils les aident dans leur propre intérêt et qu’ils attendent quelque chose en retour.

			COMMENT LA COMPASSION MÈNE AU SUCCÈS

			Drake est un homme heureux, généreux et attentif aux autres. Il cherche toujours à aider les autres quand il le peut. Avec sa femme, ils soutiennent de nombreuses causes pour venir en aide aux enfants qui, dans le monde, sont menacés par la pauvreté et la violence. La bienveillance fait partie de sa vie.

			Lorsqu’il a rejoint la Bear Stearns, il a été choqué par la façon dont les autres directeurs exécutifs traitaient les banquiers juniors – analystes, associés et vice-présidents. Ils ne pensaient qu’à leurs intérêts propres et écrasaient leurs employés – de façon parfois insultante. Ils pouvaient insister, par exemple – de retour d’un week-end à la plage, dans les Hamptons – pour que leurs employés viennent au bureau à 11 heures du soir le dimanche pour finir un rapport, même s’il ne devait être remis au client que plusieurs jours après. Les équipes devaient bien sûr travailler normalement le lendemain.

			En plus d’être en compétition pour les bonus et les clients, les directeurs exécutifs de Bear Stearns luttaient pour attirer les meilleurs jeunes. Ces juniors savaient qu’ils allaient vivre un enfer où qu’ils travaillent, du coup ils avaient tendance à rejoindre les directeurs qui avaient les meilleurs résultats et les plus gros contrats, en espérant obtenir de plus gros bonus. Quand Drake entra à la Bear Stearns, les juniors ne le connaissaient pas et n’avaient donc pas de raison de rejoindre son équipe.

			Drake était déterminé à être fidèle à ses valeurs en dépit de la culture égocentrique dominante. Il traita les juniors avec bienveillance et respect et leur ouvrit des possibilités dont ils n’auraient jamais rêvé. Alors que les juniors étaient rarement, voire jamais, invités aux rendez-vous avec les clients (seuls les vice-présidents y étaient autorisés), Drake convia même les moins gradés et leur confia des responsabilités importantes.

			Pour un contrat, Drake n’avait réussi à entraîner qu’une seule analyste avec lui. Il lui dit : « Je crois que nous avons une bonne chance de gagner ce contrat ; je crois qu’on peut y arriver à nous deux. Ça signifie que tu vas devoir tenir les rôles d’analyste, d’associée et de vice-présidente et c’est toi qui vas faire la présentation de l’introduction en bourse (IPO). Tu vas être aux premières loges en tant que vice-présidente d’une des opérations les plus attendues de l’année. » Non seulement, l’analyste est venue au rendez-vous, mais il l’a formée et lui a donné l’opportunité de faire une présentation. Quand elle a présenté plus tard sa candidature à une université pour un MBA, elle avait une expérience bien supérieure à celle des autres analystes.

			Quand cette introduction se révéla l’une des plus réussies de l’année et que les autres juniors virent tout ce que l’analyste avait pu faire, beaucoup voulurent travailler avec Drake. Il les traitait avec dignité, ne les surchargeait pas de travail inconsidérément, se préoccupait de l’évolution de leur carrière et leur offrait des opportunités extraordinaires. Drake continua à remporter de gros contrats, grâce en partie à la loyauté et aux efforts de son équipe. Bientôt, les autres directeurs exécutifs se mirent à lui demander : « Comment fais-tu pour attirer les bons juniors ? »

			La réponse est simple : Drake se mettait à leur place. Ils comprenaient leurs problèmes et leurs aspirations. Il travaillait avec eux avec l’envie véritable de les aider à progresser. Du coup, les échanges étaient positifs, empreints de confiance et d’attention ; il bâtit avec eux des liens solides. Bien plus puissante et efficace que l’égocentrisme, la bienveillance a aidé Drake à réussir et à rester fidèle à ses valeurs en dépit d’un environnement toxique.

			Cette histoire le montre et les recherches le confirment : la compassion fait monter les bénéfices, favorise les relations et suscite la loyauté. Et, en plus, elle est bonne pour la santé.

			Hausse des bénéfices au travail

			Kim Cameron305 et ses collègues de l’université du Michigan ont étudié les effets des comportements bienveillants au travail. Cameron les définit ainsi :

			• se préoccuper de ses collègues, s’intéresser à eux et défendre leurs responsabilités – comme avec des amis ;

			• venir en aide à chacun, se montrer bienveillant en cas de problème ;

			• s’inspirer mutuellement ;

			• insister sur le sens de son action ;

			• éviter les reproches, pardonner les erreurs ;

			• traiter chacun avec respect, reconnaissance, confiance et honnêteté.

			Dans un article publié dans le Journal of Applied Behavorial Science [Journal des sciences appliquées du comportement], Cameron explique que, lorsque les organisations instituent ces pratiques, leurs performances s’améliorent considérablement : « L’efficacité de l’organisation augmente de façon significative – y compris en termes de résultat financier, de satisfaction client et de productivité. » Elle ajoute que plus la bienveillance règne au bureau, « plus les profits, la productivité, la satisfaction client et l’engagement des employés sont élevés ».

			“ Une culture d’entreprise reposant sur la compassion améliore non seulement le bien-être et l’efficacité des employés, mais aussi la santé des clients et leur niveau de satisfaction. ”

			Mieux encore, des recherches ont montré que la satisfaction des employés renforce la collégialité et la bonne humeur sur le lieu de travail306. Une large étude menée par les services de santé confirme qu’une culture d’entreprise reposant sur la compassion améliore non seulement le bien-être et l’efficacité des employés, mais aussi la santé des clients et leur niveau de satisfaction307. Autrement dit, la compassion est bonne pour vous, votre équipe et vos clients – les résultats sont meilleurs partout.

			Source de prestige et de confiance

			Pour beaucoup, l’idée de compassion au travail est bizarre. N’est-ce pas trop affectif ? N’est-ce pas fragilisant ? Eh bien, non, au contraire. Des recherches montrent qu’au lieu d’affaiblir, agir avec bienveillance et altruisme augmente son prestige au sein d’un groupe308. Entre deux individus aux aptitudes égales, avec qui préférez-vous travailler ? Sans nul doute, avec celui qui est le plus bienveillant.

			Adam Grant soutient que la bienveillance donne un bien plus grand avantage que l’égocentrisme. Ce sont les gentils qui gagnent, explique-t-il, du moment qu’ils apprennent à ne pas se faire exploiter par les autres. Dans son ouvrage best-seller, Donnant-Donnant, il écrit que, comme beaucoup s’en doutent, il arrive aux bons de perdre. Ceux qui font attention aux autres – Grant les appelle les « donneurs » – sont surreprésentés en bas de l’échelle de la réussite, plombés par les « preneurs » individualistes. Mais voici la surprise : Grant révèle que les « donneurs » sont également surreprésentés tout en haut de cette échelle. Comment est-ce possible ?

			Il s’avère qu’on aime davantage les donneurs, d’où leur plus grande influence. La différence entre les donneurs qui réussissent et ceux qui échouent tient à une différence de stratégie : quand les donneurs apprennent à ne pas se laisser exploiter, leurs qualités leur permet­tent de réussir mieux que tous les autres. Pourquoi ? En partie parce que tout le monde aime travailler avec eux, appréciant leur bienveillance et leur générosité.

			En plus de rendre agréable et facile à vivre, la compassion rend digne de confiance. La confiance est cruciale dans nos vies, elle permet de se sentir en sécurité. Sans doute parce que l’ambiance au travail – stressante ou agréable – dépend des managers, on est particulièrement sensible aux signes de confiance qui émanent des dirigeants. Les employés se sentaient plus en confiance en travaillant avec Drake, du fait de sa bienveillance. On préfère un dirigeant chaleureux à quelqu’un de dur, comme l’a montré Amy Cuddy, professeure à Harvard309. Les patrons durs génèrent une réaction de stress. Quand notre cerveau est habitué à la menace (que cette colère provienne d’un lion furieux ou d’un patron enragé), sa réponse stress est nettement réduite face à une attitude bienveillante. Des études310 réalisées par imagerie du cerveau montrent que, lorsque les interactions sociales sont rassurantes, la réponse stress du cerveau est diminuée.

			La confiance encourage à son tour l’innovation. Grant explique que « lorsqu’on lui répond avec colère, l’employé prend par la suite moins de risques, parce qu’il s’inquiète des conséquences de ses éventuelles erreurs. Autrement dit, on étouffe l’expérimentation, essentielle pour apprendre et innover ». Grant se réfère là à des recherches menées par Fiona Lee à l’université du Michigan, qui montrent qu’en entretenant une ambiance rassurante – plutôt que la peur des conséquences –, on encourage l’esprit d’expérimentation, essentiel à la créativité311.

			Des recherches montrent que, pour certains, l’idée d’aider quelqu’un qui en a besoin peut sembler insurmontable. On peut se sentir débordé par la situation et chercher à s’en sortir. Dans ses livres et une conférence TED, Brené Brown312 résume cela en un mot : la vulnérabilité. Se retrouver face à la souffrance de quelqu’un d’autre est difficile. Faire preuve de compassion à son égard peut mettre mal à l’aise. Ça oblige à une sincérité profonde et on n’est pas habitué à se montrer vulnérable au bureau. Ça en vaut pourtant la peine.

			Johann Berlin, PDG d’une société de conseil sur le bien-être en entreprise, Transformational Leadership for Excellence313, m’a raconté314 une anecdote vécue lors d’un atelier dans une société du Fortune 100. Les participants appartenaient tous à l’équipe dirigeante. Après un exercice où, associés par paire, ils devaient raconter un épisode de leur vie à l’autre, un des hauts dirigeants vint trouver Johann. Visiblement ému, il lui dit : « Je travaille avec cette personne depuis vingt-cinq ans et je n’avais aucune idée des difficultés qu’il a traversées dans sa vie ». Au cours de ce bref instant de vulnérabilité et de sincérité, la compassion de ce dirigeant envers son collègue s’est accrue davantage qu’en plusieurs décennies de collaboration.

			Source de loyauté et d’engagement

			Quand on voit une personne faire un geste bienveillant ou solidaire envers une autre, on éprouve une chaleur diffuse et inspirante (on peut même avoir un frisson ou verser une larme). Le psychologue Jonathan Haidt a justement baptisé cet état « élévation » – peut-être parce qu’on se sent prendre de la hauteur.

			Au bureau, l’élévation mène à un renforcement de la loyauté. Quand Haidt et ses collaborateurs ont appliqué ces recherches au monde de l’entreprise315, ils ont découvert que lorsque les dirigeants traitaient bien leurs employés – avec politesse, respect et sensibilité – ou lorsqu’ils étaient prêts à sacrifier leurs temps libre, avantages et avancement personnel pour le bien du groupe, leurs employés éprouvaient cette élévation. Du coup, ils étaient plus loyaux et dévoués envers leur patron.

			De plus, l’élévation semble créer un halo de bienveillance autour de soi. Les données de Haidt indiquent que lorsqu’on ressent une élévation après avoir vu une personne en aider une autre, on est plus susceptible de se montrer bienveillant à son tour. Sur le lieu de travail, les employés qui travaillent pour un patron qui inspire de l’élévation sont ensuite plus enclins à se comporter avec bienveillance avec les autres employés, même s’ils n’ont rien à y gagner.

			Une étude différente a montré que quand les dirigeants sont justes, les membres de leur équipe sont plus solidaires et efficaces, à la fois sur le plan individuel et en tant que groupe316. Autrement dit, un comportement bienveillant induit un environnement de travail plus propice à la collaboration. Les chercheurs Nicholas Christakis et James Fowler ont montré que si on est bienveillant, ceux qui nous entourent sont plus susceptibles de l’être. Les recherches sur le « paiement par avance » montrent que lorsqu’on travaille avec des gens qui nous aident, on est à son tour plus susceptible d’aider les autres (et pas seulement ceux qui nous ont aidés)317. Bref, les comportements bienveillants se propagent, et leurs bénéfices se multiplient.

			L’histoire d’Archana « Archie » Patchirajan318, ingénieure à Banga­lore – la Silicon Valley indienne – et fondatrice d’une start-up sur le web, montre les effets de la compassion sur la loyauté et la collaboration. Comme Drake, Archie ne pensait pas à elle d’abord. Son humilité est peut-être sa qualité la plus désarmante. Elle ne parle jamais de ses réussites, pas plus qu’elle n’essaie d’attirer l’attention. Elle écoute attentivement et donne beaucoup de conseils. Quand elle peut aider, elle le fait. Quand elle ne travaille pas sur ses logiciels, elle donne son temps sans compter à des associations caritatives. En résumé, elle est profondément bienveillante. Ceux qui la rencontrent en reviennent inspirés.

			Le rêve du frère chéri d’Archie était de fonder une start-up Internet. Quand il a disparu dans des circonstances tragiques, Archie a résolu de faire vivre son rêve. Comme des milliers d’autres entrepreneurs de Bangalore, elle se mit à travailler sur une idée de nouvelle technologie, embaucha une équipe d’ingénieurs et trima sans relâche pour réaliser le rêve de son frère.

			Avec le temps, malheureusement, l’entreprise se mit à perdre de l’argent et Archie comprit qu’elle ne pouvait pas continuer. Un jour, elle convoqua l’ensemble du personnel pour annoncer qu’elle allait devoir licencier tout le monde parce qu’il n’y avait plus d’argent pour les payer. Une chose étrange se produisit alors : son équipe refusa de partir. Ils restèrent à ses côtés, disant qu’ils étaient prêts à travailler pour un salaire deux fois moindre. Ils travaillèrent si dur que quelques années plus tard, la société d’Archie – Hubbl, qui fournit des solutions publicitaires sur Internet – fut vendue pour 14 millions de dollars aux États-Unis.

			Quand j’ai demandé à l’un des plus anciens employés d’Archie ce qui l’avait conduit à rester avec elle, voici quelques-unes des raisons qu’il donna : « Nous travaillons comme en famille, parce que c’est comme cela qu’Archie nous traite » ; « Archie ne manque jamais de nous encourager » ; « Archie connaît tout le monde ici et elle a une relation personnelle avec chacun d’entre nous » ; « Archie ne se met pas en colère quand nous faisons une erreur, mais elle nous laisse le temps d’analyser et de remédier au problème. » Comme le montrent ces réponses, les relations d’Archie avec ses employés sont plus profondes que dans la plupart des entreprises. Pourquoi ? Elle est bienveillante à leur égard, ce sont des êtres humains avant d’être des employés. Elle fait attention à eux. Du coup, ils lui restent fidèles contre vents et marées et ils s’impliquent fortement.

			L’histoire d’Archie l’illustre : si un manager se montre vraiment généreux avec ses employés, ils le seront à leur tour, en étant plus impliqués et plus loyaux. Il vous est peut-être arrivé d’avoir un manager qui vous a inspiré(e), parce qu’il était moins centré sur son intérêt propre et davantage sur le vôtre. Cette personne a sans doute donné de son temps et de son énergie pour vous aider à progresser et apprendre, sans profit pour elle-même. Si cette personne vous appelait aujourd’hui pour vous demander votre aide, il est probable que vous le feriez séance tenante. La véritable loyauté naît d’une expérience commune avec une personne qui nous a touché(e) – pas d’un carnet de chèques. Des recherches montrent qu’on préfère la camaraderie et la reconnaissance à un salaire élevé319.

			La loyauté qui peut s’acheter n’est pas la véritable loyauté. Celle qui vient de l’intérieur – d’un sentiment d’élévation et d’inspiration – est bien plus puissante que celle qui fluctue avec l’euro. Si vous faites partie de ceux qui font attention aux autres, les gens vous seront vraiment dévoués. Si vos employés sont loyaux et impliqués parce que vous faites montre de ces qualités, ils sont capables de résister à des propositions plus alléchantes.

			Bonne pour la santé

			Il n’est donc pas surprenant que la confiance et de bonnes relations sociales aient des conséquences positives sur la santé. Des relations cordiales et bienveillantes sont ainsi associées à :

			• une espérance de vie augmentée dans 50 % des cas320 ;

			• une meilleure protection contre le stress321 ;

			• un renforcement du système immunitaire322 ;

			• une réduction des inflammations323 ;

			• un moindre taux d’angoisse et de dépression324.

			Une autre raison pour laquelle la compassion est bonne pour la santé, c’est qu’elle aide à se remettre plus vite d’un épisode de stress. Une étude menée sur plus de 800 personnes a montré qu’un fort niveau de stress diminue généralement l’espérance de vie – sauf chez ceux qui font du bénévolat325. Dans une étude à long terme sur des couples âgés, les chercheurs ont comparé les individus qui passaient du temps à s’occuper des autres avec ceux dont c’était les autres qui prenaient soin. Les résultats montraient que s’occuper des autres était bon non seulement pour la santé, mais aussi pour l’espérance de vie326.

			Ces bénéfices de la compassion sur la santé et le bien-être affectif dépendent cependant de ce qui motive cette bienveillance. Les individus qui s’engagent dans le volontariat ne vivent plus longtemps que les autres que si les raisons de leur engagement sont altruistes. La bienveillance doit provenir d’un désir sincère, pas être un acte intéressé.

			MUSCLER SA BIENVEILLANCE

			Je l’ai écrit plus haut, être bienveillant, c’est se mettre à la place des autres, comprendre les difficultés auxquelles ils sont confrontés et avoir le désir sincère de les aider. La première étape, c’est l’empathie – se mettre à leur place pour vraiment comprendre ce qu’ils ressentent. Drake comprenait le sort de ses jeunes employés. Il souffrait pour eux. Que ce soit la déception d’un chef ou la joie d’un collaborateur, être capable de comprendre ce que les autres vivent aide à entrer en relation avec eux de façon sensible et appropriée. Ils ont l’impression d’être écoutés, compris et respectés ; la relation est meilleure, tant sur le plan personnel que professionnel.

			Si on prête attention à la réaction instinctive de son corps dans ses relations avec les autres, on s’aperçoit qu’on les comprend et qu’on réagit naturellement. Un jour, un ami proche est entré dans la pièce et, avant que j’en ai conscience, je me suis entendue m’exclamer : « Qu’est-ce qui ne va pas ? ! » Mes propres paroles m’ont surprise parce que je ne savais pas encore que quelque chose n’allait pas. Mon ami ne pleurait pas et son comportement n’avait rien d’inhabituel, mais je savais déjà. Il s’est réfugié dans mes bras et m’a raconté qu’un de ses meilleurs amis venait d’avoir un très grave accident.

			Comment avais-je su ? Nous possédons tous un système empathique très sensible ; plus rapide et automatique que notre capacité à raisonner – comme un réflexe. Nous sommes comme une table d’harmonie ou un diapason très précis. Même sans en avoir conscience, nous enregistrons physiquement les émotions ou la douleur des autres. Nous sommes connectés par l’empathie. Par exemple, si quelqu’un fronce les sourcils, il active nos muscles du froncement. On « lit » ainsi les humeurs des autres. Mais il ne s’agit pas d’une simple imitation musculaire ; c’est un phénomène psychologique. Des recherches327 montrent que voir les émotions d’un autre active les mêmes circuits de neurones que ceux qui sont activés quand on ressent ladite émotion. C’est la tristesse d’une amie qui fait monter les larmes aux yeux ; ou un éclat de rire communicatif. Ce réflexe empathique explique pourquoi on tressaille quand on voit quelqu’un trébucher, pourquoi un bébé se met à pleurer quand il en entend un autre faire de même, ou comment la panique peut se communiquer à une foule. Les mêmes zones du cerveau sont activées quand on voit quelqu’un souffrir et lorsqu’on souffre soi-même328. Voilà pourquoi j’ai su que quelque chose n’allait pas quand mon ami est entré dans la pièce et posé la question avant même d’en avoir pris conscience.

			Alors, comment accroître sa compassion ? Comme nous sommes connectés par l’empathie, il suffit de puiser dans notre réflexe empathique. Voici quelques façons d’apprendre à le faire.

			Être totalement attentif lorsque les autres parlent.  Quand vous parlez à quelqu’un, écoutez et regardez à 100 %. Beaucoup d’informations sont transmises par les expressions du visage et les intonations. Écoutez ses paroles et notez la façon dont cette personne s’exprime. Regardez les expressions de son visage, ses yeux en particulier. Le dicton « Les yeux sont le miroir de l’âme » est plein de vérité ; des recherches montrent qu’on peut lire les émotions d’une personne dans son regard329. Un outil de recherche sur l’empathie consiste à demander aux participants de regarder des photos de personnes dont on ne voit que les yeux et de décrire l’émotion qu’elles ressentent. L’inclinaison du visage, l’angle d’un sourcil, un pli au coin des yeux, communiquent les émotions avec fiabilité. En écoutant et en regardant son interlocuteur, on peut se mettre à sa place et offrir son soutien.

			Verbaliser le point de vue de l’autre.  Une autre façon d’entrer en empathie, c’est de verbaliser l’émotion constatée. La prochaine fois que vous vous retrouvez dans une conversation difficile, essayez de prendre acte des émotions de l’autre. Quand on trouve une façon délicate de montrer qu’on comprend que son chef est contrarié (« J’ai l’impression que tu es très en colère contre ceci ou cela ») ou que votre collègue est triste (« Tu as l’air un peu déprimé aujourd’hui ; dis-moi s’il y a quelque chose que je peux faire pour toi »), cela peut améliorer les relations que vous avez avec cette personne, qui se sentira écoutée et comprise. En outre, cela permet de s’assurer qu’on ne se trompe pas. Peut-être n’est-il ni triste, ni en colère, mais simplement fatigué. Dans ce cas-là, il peut rectifier et vous permettre de comprendre ce qui se passe.

			Participer à un atelier d’entraînement à la com­passion.  Comme un muscle ou une habitude, la compassion peut être renforcée. Des études sur les méditations bienveillantes – comme la méditation Maitri, d’amour bienveillant – ou des programmes d’entraînement à la compassion plus longs, comme « Compassion Cultivation » [Cultiver la Compassion] en neuf séances que nous avons proposé à Stanford, dans le Centre de Recherche et d’Enseignement en Compassion et Altruisme, ont produit des bénéfices importants :

			• Ils réduisent les inflammations et la sécrétion des hormones de stress, améliorent les fonctions immunitaires et luttent contre l’angoisse et la dépression330 ;

			• Ils améliorent l’empathie. Les participants au programme ont mieux reconnu l’expression des émotions331 sur le visage et des changements se sont opérés dans les zones de leur cerveau liées à l’empathie (comme nous l’avons noté dans d’autres études332) ;

			• Ils rendent davantage bienveillant avec les autres et avec soi-même ; et plus désireux d’aider ceux qui en ont besoin333 ;

			• Ils renforcent la capacité à réguler ses émotions et augmentent la résilience à la souffrance d’autrui334 ;

			• Ils produisent des résultats rapides. Alors que de nombreux programmes sont longs (neuf séances sur neuf semaines), nous avons constaté avec mes collègues des changements dans la connexion sociale à l’instant présent en seulement sept minu­tes de méditation d’amour bienveillant335.

			Alors que le mythe de l’intérêt personnel dans lequel nous avons été élevés nuit à notre réussite et à notre bien-être, l’attention bienveillante portée aux autres produit des résultats extraordinaires. Les recherches montrent que, quand on est sincère et attentionné, on nourrit automatiquement la confiance autour de soi. On inspire et on élève les autres, qui, du coup, se sentent plus proches de nous, et même dévoués. On réussit mieux et on se porte mieux, physiquement et mentalement. Votre influence se propage, tandis qu’il émane de vous une atmosphère positive qui profite à votre entourage et dont vous récolterez de grands bénéfices.
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«LE BONHEUR EST LE PLUS COURT CHEMIN
VERS LA REUSSITE »

out le monde aspire au bonheur et 2 la réusstte, mals la combinalson des
deux n'a Jamals été auss| difficlle.

Dans ce livre qui chamboule les Idées reques, Emma Seppala explique que
ce qul nous épulse, c'est de continuer a crolre en des théorles dépassées
sur le succds. On nous apprend que pour réussir, Il faut tout falre avec
détermination et une discipline de fer, que le succes repose sur notre
motivation et nos talents, ou encore que I'accomplissement ne peut étre
atteint sans stress.

La piste du bonheur démollt ces théorles contreproductives. S'appuyant
sur les recherches les plus récentes sur le bonheur, la résilience, la
détermination, la compassion, le stress positi, la créativité et la pleine
consclence, l'ouvrage démontre qu'étre heureux est la fagon la plus
efficace de réussir, que ce solt dans son métler ou dans sa vie. Il donne des
consells pratiques et propose des outlls pour appliquer ces découvertes
sclentifiques a notre vie de tous les Jours.

Une vie comblée, réussle, sans angolsse est a notre portée ! La piste du
bonheur nous en montre le chemin.

Emma SEPPALA est directrice scientifique a Stanford (Centre
de recherche et d’enseignement sur la Compassion et
IAltruisme) et co-directrice Bien-étre a Yale (Centre pour

Intelligence émotionnelle). C'est une spécialiste reconnue
de la psychologie de la santé, du bien-étre et de la résilience.
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