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			À nos patients,
« ils ne savaient pas que c’était impossible, 
alors ils l’ont fait »

			À nos proches,
ils nous aident à allumer des chandelles
au lieu de maudire l’obscurité

			À nos étoiles brillant de la flamme éternelle, 
Aaron, Carmela, Livie et Gabrielle,
qui nous ont tracé en exemple
le sens du devoir, du travail et du don
sans jamais rien sacrifier de la fierté d’être soi

			 

			Pour Roberto, puisse-t-il découvrir le plaisir du travail bien fait 
et le bonheur de trouver sa propre voie

			 

		






			
				
					* FACE© est un nom déposé, de même que FACE’ogramme© et Balance Psychologique®.

				
			

		


 

			
				
					Cette première étape de notre parcours passe par l’entrelacement du « blues » d’un jeune médecin plongé au cœur des tourments liés au travail, et des chapitres qui nous aident à les comprendre. Après un bref état des lieux du burn-out dans le chapitre 1, le chapitre 2 introduit l’analyse individuelle de la méthode FACE qui facilite le réajustement de notre dynamique typique de pensées, de ressentis et d’attitudes menant au burn-out. La découverte des faces cachées systémiques du burn-out dans le chapitre 3 progresse vers l’analyse contextuelle, qui met en lumière l’impact du burn-out sur toutes nos sphères de vie dans le chapitre 4. Ce tour de piste éclaire déjà l’ensemble des ressources à mobiliser pour mieux faire face au burn-out.

				

			

		




		
			I
Cheval bridé

			–	Il faut lui serrer le mords et lui fixer des œillères ! s’écrie l’un.

			–	Ce cheval est une vraie bête de rodéo. On doit s’y prendre tous ensemble pour le dompter. Il faut lui briser sa résistance jusqu’à ce qu’il plie l’échine ! enchaîne une autre.

			Le pur-sang se débat à pleines forces pour éviter qu’on lui passe la bride au cou.

			La foule est compacte, mais seul un petit groupe s’active à hurler des ordres.

			–	Passez-lui la corde aux pattes !

			–	Fouettez-lui le dos et le bas-ventre ! entend-on encore ci et là.

			Le cheval fougueux, son pelage noir luisant de transpiration, finit par être immobilisé. Les pattes encordées, enchaîné au mur blanc, il semble se résigner à son sort. Peut-être vient-il de réaliser qu’il ne peut pas grand-chose contre la furie d’un petit chef fanatique entouré d’une foule complice ?

			–	Hmm, hmm. Et après ?

			–	Je deviens Cosmo en vivant son triste sort équin par le menu.

			Immobilisé, entravé dans mes moindres mouvements, je sombre dans un état second. Des bribes d’histoire de mes ancêtres défilent devant mes yeux. Je me souviens des enseignements de Grand-père sur notre asservissement guerrier sur de sanglants champs d’affrontement humain. Grand-père racontait souvent comment nos aïeux durent participer à leur corps défendant au « supplice de l’écartèlement ». Chevalier, quel étrange vocable humain tiré de notre exploitation. Ne disent-ils pas aussi « chevaleresque » pour désigner une certaine noblesse de l’esprit ? Chevaleresque et chevalier, comment peuvent-ils être tant apparentés dans le langage des hommes ? Le premier se voit noble alors que le second se flatte de monter l’animal dont il réduit la noblesse à une conquête brutale. Voilà une sémantique de l’homme qui m’échappe. Tout cela me semble bien cavalier.

			Soudain j’émerge de mes pensées en me sentant chevauché. Moi qui me targue d’être un mustang, me voilà monté. Est-ce donc cela le manège qu’affectionnent les hommes ? Je me souviens des récits de voyage paternels d’une Amérique où des hommes s’adonnent à un drôle de jeu appelé « rodéo » destiné à vaincre la fierté équine. Pourtant là-bas, racontait le paternel, les chevaux peuvent aussi négocier avec leur monteur sans finir pour autant à la boucherie. Mais ici tout semble joué d’avance. Je fulmine silencieusement.

			Quel peut donc être le but du manège que je subis ?

			J’accepte contraint et forcé de me laisser mener en rond. Je sens mes options limitées. Je dois laisser mon hôte indésirable, toujours entouré par la foule, prendre confiance pour limiter mes souffrances. J’avance en avalant rancœur et déception, ce qui semble rassurer tout le monde. Je n’arrive pas à comprendre ce manège des hommes. Pourquoi aiment-ils tant tourner en rond ? Est-ce parce que, comme ils disent, la Terre est ronde ? Ou confondent-ils manège avec sortilège ? Quel que soit le sens dans lequel je m’engage, il y a toujours ces coups bas assénés par mon cavalier. Mais quelle importance, me dis-je pour me rassurer, je garde mes œillères, je ferme les yeux et je tourne en rond avec tout ce petit monde.

			–	Et ensuite ?

			–	Ensuite je me réveille en suffoquant et serrant ma bride. C’est ainsi chaque nuit, poursuit le jeune médecin, haletant à la seule évocation de son cauchemar.

			–	Voulez-vous dire que vous vous réveillez en serrant les dents ?

			–	Non, la bride. Enfin, c’est comme ça que j’appelle ma gouttière nocturne. Ma dentiste me l’a prescrite dans l’espoir d’endiguer un peu mon bruxisme.

			–	Je comprends, lui dis-je avec empathie, manifestement tout votre stress ressort la nuit.

			–	Ah bon ? Je n’y avais pas encore pensé ainsi.

			–	Comme notre séance s’achève, je vous propose d’entamer un cahier d’observation d’ici notre prochaine consultation.

			–	En quoi devra-t-il consister ?

			–	Contentez-vous, pour l’heure, de consigner le déroulement de vos journées. Vous commencerez par un monitoring libre où vous notez au fur et à mesure ce qui vous occupe l’esprit, aussi anodin cela puisse-t-il vous paraître. Pensez-vous pouvoir faire cela ?

			–	Surement car j’ai la tête qui déborde depuis un bon moment.

			–	Parfait. Surtout, évitez de vous censurer !

			–	D’accord, je m’y mets dès aujourd’hui.

		




		
			II
La ritournelle, l'espace et le temps

			Trois heures du matin. C’est l’heure à laquelle je me réveille chaque nuit. Pourquoi trois heures ? Pourquoi cette heure sans couleur où la nuit est encore profonde, où le jour est encore loin, où, sauf moi, tout le monde dort ? Je l’ignore. Je suis en sueur et je peine à respirer. Je mets une radio pour me détendre. Me reviennent alors en bloc mes tourments de cheval.

			Après tout, une vie de labeur ne peut suivre qu’une trajectoire circulaire. Les humains ne semblent guère avoir de mémoire. Ils répètent les erreurs qui les ramènent au même point, même s’ils en changent les apparences. Nous, les chevaux, nous savons bien que le cercle nous tourne en bourrique. Les hommes s’obsèdent à ce que tout tourne rond en exécutant les mêmes tâches. Moi, je cherche la tangente qui me sorte de ce cercle vicieux.

			Si seulement j’avais été le cheval de Gengis Khan, Tarass Boulba, ou même Napoléon16. Les maîtres savent-ils que, pour nous, les exécutants, tout est une succession de points ? À présent, je dois penser à ce point pesant sur mon dos pour supporter la ritournelle dans laquelle on m’enferme. Je dois me fixer un objectif pour m’échapper de ce manège ! « On n’échappe pas à son destin » disent-ils. Moi, Cosmo, je ne suis pas prisonnier du destin des autres. Un cercle imposé par le maître, aussi vicieux soit-il, cache toujours une trajectoire de sortie. C’est d’ailleurs une question de temps et non d’espace, tant les cercles vicieux sont semblables en tous lieux. Le temps, par contre, les hommes le craignent faute de pouvoir le domestiquer. Ils ont inventé le tour de l’horloge sans pouvoir le contrôler. Ils ont créé le travail pour ne pas le voir passer. Angoissés qu’ils sont parce que le temps s’échappe immanquablement. Je prendrai donc le temps qu’il faut jusqu’à pouvoir gagner le large.

			–	Voilà, qu’en pensez-vous, docteur ? J’ai du mal à saisir le sens de mes réflexions nocturnes de cheval. C’est comme si je devais absolument atteindre un objectif sans savoir lequel. Pourtant je semble courber l’échine dans mon rêve alors qu’une telle idée m’effare quand je suis éveillé. Je me suis toujours vu en homme libre et indépendant et je pense vivre ainsi…

			–	J’entends bien, cher confrère. Laissons reposer un peu vos rêves équins, aussi remarquablement matheux soient-ils…

			–	N’est-ce pas, l’avez-vous aussi noté ? Quelle est cette tangente qui revient sans cesse dans ma vie de cheval ? Sincèrement, plus j’y pense, moins je comprends.

			–	Justement, attardons-nous un peu sur ce qui se passe en vous et autour de vous en ce moment…. L’inconscient nous entraîne parfois dans des voies à l’allure surréaliste…

		




		
			2

			Le mythe d'Icare revisité : l'analyse individuelle 
face au burn-out

			
				
					Parcours

					Ce chapitre éclaire les fondements personnels du burn-out. En découvrant comment notre cerveau répond au stress, on saisit toute l’importance de l’analyse individuelle de notre dynamique de pensées, de ressentis et d’attitudes face à l’épuisement professionnel. Une telle analyse aide aussi à révéler nos ressources à mobiliser.

				

			

			
			L'analyse qui prépare à l'action

			Vous souvenez-vous du mythe d’Icare ? Il évoque ce jeune homme s’envolant et bravant les limites jusqu’à se consumer pour finir en chute libre vers l’abîme océanique. Convenons-en, le burn-out y transperce de manière symbolique. C’est davantage le cas qu’il n’y paraît quand on songe aux motifs qui poussent Icare à s’envoler. Qui le munit de ses ailes de fortune et pourquoi ? D’où doit-il s’enfuir ainsi ? De quelle manière son sort et celui de son « patron » sont-ils liés à une force dominante dont il faut tenter de se libérer ?

			On se rappelle alors qu’Icare tente de s’échapper du labyrinthe, construit par son paternel Dédale, sous la contrainte du roi de Crète pour y abriter le monstre issu des vils assouvissements sexuels de la reine. Qu’après quelques déconvenues, Dédale aussi bien qu’Icare furent emprisonnés dans ce même labyrinthe. Et que pour sortir de l’inextricable dédale insulaire, le paternel dota son fils d’ailes de cire et de plumes qui ne résistèrent ni à l’humidité de la mer, ni à la chaleur du soleil…

			À l’instar de cette prémisse du mythe d’Icare, le burn-out connaît trois sphères d’action principales. Il y a d’abord notre vécu intime (pensons à Icare), par où s’exprime une situation de stress pouvant se prolonger jusqu’au burn-out. Nos pensées, nos ressentis et nos actions s’y engrènent en une spirale qui se solde par l’épuisement.

			Vient ensuite notre entourage professionnel immédiat. C’est là où sont véhiculées au quotidien les pressions de proximité, dont celles impliquant notre hiérarchie directe. Leur impact est modulé par l’ensemble de nos ressources dans toutes nos sphères de vie.

			Il y a enfin l’ancrage organisationnel des pressions institutionnalisées dans lequel s’inscrit notre souffrance au travail. Nous pouvons les ignorer jusqu’au moment où le besoin de rebondir nous aide à entrevoir les impasses d’un système aussi déroutant que le labyrinthe ordonné par le roi de Crète.

			Faire face à l’épuisement professionnel nécessite donc d’explorer chacune de ces coulisses indissociables de son théâtre opérationnel, comme l’illustre la figure 2.1.
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			Figure 2.1 – Les faces concentriques du burn-out professionnel

			

			Quand il y a le feu au lac ! 
L'analyse individuelle face au burn-out

			Surmenage, burn-out, épuisement, ce sont tous, on le comprend, de pénibles aboutissements. Mais comment en arrivons-nous là ? C’est qu’au commencement était le stress. Pas n’importe quel stress car il nous en faut pour vivre. Un minimum de « mise sous tension » nous est même indispensable pour entreprendre la moindre action, du lever matinal à l’ensemble de nos occupations. Le stress étant de nature non pas absolue mais relative, découvrons comment il impacte notre cerveau et ce qui s’en suit.

			Notre cerveau est une entité coordonnée où s’intègrent les informations de composantes plus ou moins spécialisées17. Sans rentrer dans le menu détail, nous comprenons mieux le burn-out en identifiant, fût-ce de manière fort simplifiée ici, les trois réseaux fondamentaux de l’action cérébrale, à savoir le (néo)cortex, le cerveau limbique et le cerveau dit primitif ou reptilien, illustrés dans la figure 2.218.

			
				
					[image: ]
				

			
			Figure 2.2 – Le triangle du fonctionnement cérébral 
ou le cerveau « trois en un »



			Le néocortex avec son lobe préfrontal gère et coordonne, tel un chef d’orchestre, nos fonctions les plus sophistiquées comme la pensée, l’anticipation, l’attention, les actions coordonnées ou la compréhension d’autrui ; aptitudes sollicitées au travail. Ce sont toutefois le réseau limbique et le cervelet avec le tronc cérébral, soit les structures profondes de notre cerveau, qui s’activent par réflexe dans toute situation d’ordre émotionnel, y compris celles qui nous posent défi en milieu du travail19.

			En temps normal, ces composantes de notre cerveau réagissent de manière concertée pour maintenir une certaine homéostasie ou stabilité adaptative. Nous nous adaptons ainsi continuellement à des changements requis au travail par des micro-ajustements de nos ressentis, de nos pensées et de nos actions.

			
			Témoignage

			
			Michel, conseiller bancaire dans la cinquantaine, travaille dans la même agence depuis près de quinze ans. L’équipe soudée des anciens s’efforce d’accompagner au mieux les nouvelles recrues, de plus en plus nombreuses vu les départs à la retraite d’une génération de collaborateurs de longue date. Il s’ensuit une surcharge de travail éprouvante pour Michel, surtout que ces changements de personnel fréquents affectent l’ambiance collégiale. Mais Michel s’adapte, mettant son expérience au profit de l’initiation « des jeunes » aux astuces du métier.

			

			La capacité de Michel à rebondir du stress au travail reflète les réalignements habituels de notre trépied ou triangle fondamental de fonctionnement visualisé dans la figure 2.3. Nos pensées, nos émotions et nos actions se réajustent ainsi dans un cercle vertueux de réponses adaptées à la situation comme ce fut le cas pour Michel.
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			Figure 2.3 – L’analyse individuelle FACE© au burn-out : 
ajustements des cognitions, émotions et actions

			

			Témoignage

			
			Michel s’investit fortement dans la formation des nouvelles recrues (A). Soucieux du travail bien fait, il adopte l’idée de passer le flambeau à ses cadets (C). Son sentiment initial d’empiètement cède au plaisir d’être utile en passant le relai (E).

			
			

			Le stress qui sort de l’ordinaire par son intensité ou sa durée nous affecte toutefois
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			Commencer à faire face au stress, dès maintenant
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